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Resumo

Com esta dissertacdo pretendo identificar, destacar e analisar praticas de
comunicacao interna implementadas pelos organismos da Administracdo Publica
portuguesa participantes no projeto “Showcasing de Valorizacdo das Pessoas” e
verificar de que forma essas praticas estdo orientadas para a valorizagdo dos seus

trabalhadores.

A importancia da valorizacdo das pessoas e a maior necessidade da sua motivacéao,
designadamente em momentos de crise, como 0 que atravessamos nos ultimos
anos, é uma consciéncia geral da grande maioria dos trabalhadores e dirigentes.
Ajudar a passar da consciéncia a pratica é aquilo que me proponho fazer com este
trabalho, dando a conhecer alguns conceitos, teorias e praticas em temas como a
Cultura Organizacional, Lideranca, Identidade, Responsabilidade Social e
Comunicacdo Interna que, no seu conjunto, podem fazer a diferenca numa

Administracdo Publica que se almeja mais inovadora e criativa.

E também objectivo desta dissertacéo destacar o que de bem e muito bem se faz na
Administragdo Publica Portuguesa, analisando casos reais e estabelecendo uma
relagéo entre a teoria e a pratica.

Palavras-chave: Administracao Publica, Lideranca, Motivacdo e Comunicacao

Interna



Abstract

Whit this research we intend to identify and analyze the internal communication
practices implemented by Public Portuguese Administration witch participates in
project "Showcasing of Valuing People”, and check how these practices are oriented

to the development of its employees.

The importance of valuing people and the greatest need of motivation, particularly in
times of crisis, as we crossed in recent years, is a general awareness of the vast
majority of workers and leaders. Help pass this awareness into practice is what |
intend to do with this work, presenting some concepts, theories and practices in
areas such as Organizational Culture, Leadership, Identity, Social Responsibility and
Internal Communication, together, can make the difference in public administration

which aims to more innovative and creative.

It is also goal of this thesis highlight what's good and well they do in Portuguese
Public Administration, analyzing real cases and establishing a relationship between

theory and practice.

Key Words: Public Administration, Leadership, Motivation, Internal Communication



Agradecimentos

Este trabalho ndo € apenas resultado de um empenho individual, mas sim de um
conjunto de esforcos que o tornaram possivel e sem 0s quais este nunca teria

existido.

Manifesto, assim, a minha maior gratiddo a todos os que, em primeiro lugar,
permitiram e acreditaram na implementacdo do projecto aqui retratado. A ent&o
Direcdo do INA, com uma palavra muito especial de reconhecimento para a Dr.2
Sandra Sant’Ana. E um profundo agradecimento a equipa da DCRP, Teresa Loff,
Nuno Cabrita, Luisa Silva e Sara Coelho, pela paciéncia e pelo profissionalismo,
empenho e dedicagédo na implementagcdo do Showcasing e Roadshow (entre todos

0S outros projetos).

Aos meus amigos, ao Luis Machado, meu conselheiro e amigo, pela amizade,
incentivo e permanente disponibilidade. A Fernanda e a Celeste, agradeco por tudo

e mais alguma coisa.

Ao meu orientador, Prof. Doutor Nuno Goulart Brandao, pelo entusiasmo e grande
capacidade de motivacdo, pela sabedoria transmitida, exigéncia e dedicacdo ao

trabalho.
Por fim, mas principalmente, a minha familia, pela paciéncia e apoio incondicional.

Sandra: as tuas 40 primaveras estardo para sempre associados a este Mestrado.
Obrigada Barros, numa esquecerei! A minha querida Inés, agradeco todos os
sébados dispensados da sua juventude pela minha causa. A minha filha Sara,
sempre compreensiva e corajosa na minha auséncia. A Adelaide, o apoio e todas as
sextas-feiras de abrigo. Ao meu marido, companheiro e amigo, a quem tudo devo.

A0S meus pais, por sempre me incentivarem a lutar.



INDICE GERAL

Introducéo

Capitulo | — Administracdo Publica, Modelos, Tendéncias e Diferenciagdo
Administragcdo Publica — A Gestdo do Bem Comum

As Reformas na Administracdo Publica

Modelos Tedricos de Organizacdo da Administracdo Publica

A Etica do Servigo Publico

Os Recursos Humanos na Administracao Publica

Administracdo Publica versus Privado

A informacgédo e Comunicacao aos Cidadaos na Administracdo Publica

~No ok WNPE

Capitulo Il — A Gestao das Organizacdes e o0 Papel da Comunicacao
Interna na Gestéo das Pessoas
1 A cultura organizacional e a identidade- fatores decisivos no dominio
interno das organizacdes
2 O porqué da importancia da lideranca
3 Fatores de motivacao no trabalho
4 A satisfagéo no trabalho e a responsabilidade social
5 O papel e as praticas de Comunicacao Interna (Cl) nas organizacdes
6 Canais de Comunicac¢ao Interna nas organizacdes
7 A informacado e o conhecimento na estratégia das organizacées

Capitulo Ill — Metodologia

1 Engquadramento das organizacgdes objecto de estudo - Administragao
Pudblica
2 Problemética de Partida
3 Objetivos da Investigacao
4 Estratégia Metodoldgica
4.1 Dados Secundarios:
4.2 Dados primarios: Inquérito por questionario
4.3 Universo, Amostra e Horizonte Temporal da Investigacéo
5 Limitagdes ao Estudo
6 Hipodtese de Investigacéo

Capitulo IV - Estudo De Caso
1 Dados de Caracterizacdo da Amostra em Estudo

2 Andlise de Dados

3 Validacao da Hipdtese e Reflexdo ao Estudo
4 Pistas Futuras de Investigacéo

Concluséo

Referéncias Bibliogréficas

Anexos

5

10
13
25
30
36
38

44

44

53
58
62
69
78
83

86

87
88
90
90
91
91
96
99
101
102

103
103

109
142
143
146
150

160



indice de Figuras e Quadros

Figura 1DIMENSBES A0 ESTAUO ......uuiiiiiiei it e e st e e s e e e e e s e s e e e e e e s e snnran e e e e e e ennnnsrnneees 6
Figura 2: A Gestao Publica € 0 PUblic Management ..........ccooiiiiiiiiieiee it e e e et e e e e 22
Figura 3 Emprego no sector das Administracdes PUDICAS ..........cooviiiiiiiiiiiie i 32
Figura 4 DefiNiCOES 0@ CUIUIA.....ciiiiiiiie ittt ettt e e st e e s et e e e s nbe e e s bbeeeeeneee 44
FIQUra 5 CUITUIA € VAIOTES ... .ottt e e e et e e e e e e e e s bt e e e e e e e s annbnaeeeaeas 46
Figura 6 Dimensdes do Clima Organizacional...............uuieiiiaiiiiiiiieee e a e 48
Figura 7 Sistema de Comportamento OrganizacCional.............ooueeieiiiiiiiiiiiiee e 49
Figura 8 Modelo CAF, Aprendizagem € INOVAGAO ........ccoiiuiiiiiiiiiiieeiiiiie ettt ettt e et e e e snbreee e 54
Figura 9 Modelo do Impacto da Confianga NOS LIdEreS .........ccouiiiiiiiiiieeiiee e 58
Figura 10 Teorias MOUIVACIONAIS .......cveeeieiiiiiiieiieeeeessiitieeeeeeessssstneeeeeeessssnteeeeeeeeesssasnstnneeeeeeesnrnnnerees 59
Figura 11 Fatores de motivacao dos TFP A.CENLral ........covveeiiiiiiiiiiiiee e 60
Figura 12 Fatores de Motivagdo no Trabalho para TFP da A.Central — Os mais avaliados ................ 61
Figura 13 Fatores de Motivagdo no Trabalho para TFP da A.Central — Os menos avaliados............. 61
Figura 14: PrinCipios da EXCEIENCIA..........ccccuuiiiiiii et e e e e e e e e st ere e e e e e e errnneeeeeas 63
Figura 15 Modelo: Um Excelente Lugar para Trabalhar............ccuueiiiiiiiiiiieee e 66
Figura 16 Comunicacao, Cultura @ ENVOIVIMENTO..........ueiiiiiiiiiiiiiee e 71
Figura 17 Canais de COMUIMICAGAD ... ..cceiiurrieeiiitieee it ie e ettt e e e rbt e e e ettt e e e et e e e s stbe e e e e aabe e e e e anbreeeesnbeeeeaneee 81

indice de Quadros

Quadro 1 Sintese de Boas Praticas Presentes N0 ShOWCASING .........ccccvvieiieeiii i 93
Quadro 2 Alineas da pergunta 1 — Variavel Comunicacao INtEIMa.........cc.eveviivieeeiiiireeiiiieeessieee e 98
Quadro 3 Alineas da pergunta 2 — Variaveis Motivacéo e Satisfacao no Trabalho .............ccccevevnnneen. 99
Quadro 4 Organismos alvo dO QUESLIONANIO. ........cueiuiiiiieeiieeiiie ettt sie e steeesbee e et e e sebeesneee e 100
Quadro 5 Dados de Caracterizagdo da Amostra- Total de Respondentes...........cccceevvieeeiinieneennnnn, 104
Quadro 6 Dados de Caracterizagdo da Amostra relativa a AU - Total de Respondentes.................. 105
Quadro 7 Dados de Caracterizacdo da Amostra relativa ao SEE- Total de Respondentes............... 106
Quadro 8 Dados de Caracterizacdo da Amostra relativa a ADE- Total de Respondentes. ................ 107
Quadro 9 Dados de Caracterizacdo da Amostra relativa a AIE- Total de Respondentes.................. 108
Quadro 10 Média Global de respostas Grupo 1 . Variavel Comunicacgao Interna..........cccceeeevveeennee. 109
Quadro 11 Média respostas Setor ADE . Variavel Comunicacgdo Interna ..........ccceeeeeviveeeeiiieeeennnn, 111
Quadro 12 Média respostas Setor AID . Variavel Comunicagao Interna...........ccccccveeevciveeeesiveeeesnnn 112
Quadro 13 Média respostas Setor AAT . Variavel Comunicagao Interna...........ccccceeeevcvveeesiveeeeennn, 115
Quadro 14 Média respostas Setor AEE . Variavel Comunicagao Interna ..........cccceeeeevcviveeeiiieeeeennen, 117
Quadro 15 Variavel Comunicacao Interna- Comparacgédo de Respostas por sector da AP................ 121
Quadro 16 Variaveis: Motivacao e Satisfacdo no Trabalho- Amostra geral ............ccccccvvveeiiieeeeennen, 126
Quadro 17 Variaveis: Motivacao e Satisfacdo no Trabalho- Setor AUT .........cccccviveveee v, 127
Quadro 18 Variaveis: Motivacao e Satisfacdo no Trabalho- Setor SEE............cccccvvveveeiiicciiieeneee, 129
Quadro 19 Variaveis: Motivacao e Satisfacdo no Trabalho- Setor ADT.........cccccvvveeeeeee e, 131
Quadro 20 Variaveis: Motivacao e Satisfacao no Trabalho- Setor AIE ..........ccccoovcvieiiciie e, 134
Quadro 21 Variadvel Motivacao e Satisfagdo Comparacao de Respostas por sector da AP............. 137
Quadro 22 Correlagdo de Pearson ENtre VANAVEIS...........eeiiiieeeeiiieeeesiieeeesiiee e siaeeeessteeessnsreeesenneeas 141

Vi



Introducéao

A investigacdo versa sobre um projecto atual, o “Showcasing Boas Praticas de
Valorizacdo das Pessoas”, lancado em 2015 pela Dire¢éo Geral da Qualificacdo dos
Trabalhadores da Administracdo Publica (INA), a todo o universo da Administracdo
Puablica (AP) portuguesa. Trata-se de um projecto pioneiro na AP, através do qual se
procurou a identificacdo de boas praticas desenvolvidas na AP, que coloquem a
prioridade nas pessoas e na sua valorizacdo, repartidas por 5 categorias:
Comunicacéo Interna; Cooperacdo Interna e entre organismos; Liderar Pessoas;
Desenvolver a Confianca; e Gestdo da Mudanca. Foram apresentadas em novembro
de 2015, no “Congresso Administracdo Publica: Valor e Confianca”, num total de 121

boas praticas (na totalidade das 5 categorias).

No ambito da Comunicacdo Interna (Cl) foram apresentadas 37 Boas Praticas,
directamente na categoria de Comunicagao Interna, e outras ac¢des em diferentes

categorias, mas que configuram acc¢des no ambito das praticas de CI.

Importa salientar o conceito de *“valorizacdo das pessoas” estabelecido no
regulamento do showcasing: “Reconhecimento da centralidade do factor-pessoas na
organizacao e, portanto, da indispensavel implementacéo de praticas que promovam
a responsabilidade pessoal e das equipas, mas também as diferentes formas de
motivacdo humana (intrinseca, extrinseca e transcendente), para além de niveis
adequados de autonomia das atitudes e dos comportamentos, tudo no sentido de
criar nas pessoas o sentimento de realizacdo e satisfacdo profissional e de garantir
desempenhos profissionais alinhados com a missdo e o0s objetivos especificos da
organizagéo” (INA, 2016).

A valorizagdo das pessoas, em causa no Showcasing, decorre da iniciativa e
capacidades pessoais para realizar, em cada contexto concreto, boas préaticas que

as valorizem no sentido acima descrito.

Pela minha observacéao direta considero que no campo da AP ainda ha muito a fazer
para o desenvolvimento de um modelo de gestdo destacado da tradicional hierarquia
rigida, com vista a valorizacdo das pessoas. Existe, na minha percecao, um défice

de motivacdo na AP e de empenho na valorizacdo dos trabalhadores. Para a
1



superacao deste estado julgo determinante a implementacdo estratégica de praticas
de comunicacdo interna que promovam o envolvimento dos trabalhadores e o

envolvimento com a organizacao.

Importa realgar de que modo € que um estilo de lideranca pode ajudar a superar
este constrangimento e tirar os trabalhadores de um potencial burnout, seja através
de factores de motivacao, seja através de uma gestao estratégica da comunicacao
que imprima a confianca e aumente a satisfacdo profissional e valorizacdo dos

trabalhadores e, por esta via, 0s envolva na organizacao.

Historicamente as instituicbes publicas ndo cultivam a preocupacdo com 0S seus
publicos internos. Existe uma grande diversidade de linguagem, de filosofia, de
idades, de nivel de escolaridade, de competéncias e de valores. E nesta disparidade
que podem residir os varios problemas de relacionamento entre 0s niveis

ascendente, descendente e horizontal.

Talvez por isso, sdo varias as recomendacfes de algumas instituicbes para a
adocdo de praticas que contrariem esta forma de gestdo. Nenhum governo pode
construir um pais forte e seguro, sem um profissional capaz e servico publico
inovador. Um servigco publico inovador serd cada vez mais vital para garantir o
sucesso nacional e global. Dado o impacto de longo alcance do setor publico, todos
0S governos tém interesse em assegurar que 0S Seus servicos publicos estdo
equipados com recursos qualificados e habilitados para a prestacdo de melhores
resultados aos cidadaos (OCDE 2014: 1).

Por outro lado, importa realgcar que as Administracfes Publicas em toda a Europa
estdo a ser contestadas pela sociedade, no sentido de demonstrarem e melhorarem
0 seu valor acrescentado de forma a sustentar e continuar a desenvolver o Estado

Providéncia.

E nenhum sistema de confianga pode ser desenvolvido e mantido se n&o tiver como
principal prioridade as suas pessoas, 0 ativo mais importante da organizacdo. O
respeito, a equidade, o didlogo aberto, o empowerment, a recompensa e
reconhecimento, a atencdo e apoio, bem como um ambiente seguro e saudavel séo
fundamentais para assegurar o empenho e a participacdo das pessoas na jornada

da organizacéo para a exceléncia (CAF, 2012).



Sabe-se, igualmente, que em grande parte a eficiéncia de uma organizacdo €
explicada pelo seu nivel de motivacdo. Se é dificil flexibilizar as compensacfes
extrinsecas, como o dinheiro, promocado, entre outras, as formas de motivacao
deverdo ser predominantemente intrinsecas e abranger motivos racionais, como a
participacdo na formulacdo das politicas, o desejo de servir 0 sector publico, ou
outros factores de caracter afectivo, como programas sociais ou patriotismo (Rocha,
2010b: p. 114).

Podemos debater e aperfeicoar modelos organizacionais ou procedimentos, mas

estaremos sempre a falhar o essencial, se ndo falarmos de pessoas. E, neste

sentido, que entendo necessario e relevante um trabalho desta natureza.

No capitulo | analisam-se as formas como evoluiram os modelos de Estado e da
Administracdo Publica. Uma analise que demonstra uma diminuicdo da dimenséao da
Administracdo no contexto dos modelos emergentes, um novo paradigma que

advém, sobretudo, primeiro do New Public Management e depois do Governance.

No capitulo Il da-se evidéncia a alguns contributos que permitam melhorar 0 modo
de gestdo na Administracdo Publica no caso concreto da gestdo dos trabalhadores e
das equipas, com base na contextualizacédo tedrica de factores determinantes, bem
como evidenciar Boas Praticas que se possam importar, devidamente

contextualizadas.

No capitulo Il é definida a metodologia. Tratando-se de um estudo quantitativo, o
processo aplicou-se, neste trabalho, de forma sequencial. Comeg¢ou com uma ideia,
a partir da qual foram estabelecidos os objetivos e questdes de pesquisa, a literatura
revista e o quadro teodrico estabelecido. Seguidamente, os objetivos e questdes,
cujas tentativas de resposta foram traduzidas em hipdtese, os dados foram

analisados,

No ambito da investigacdo passamos, de seguida, para 0S seus objetivos,
problematica de partida, hipoteses e principais reflexdes.

Objetivos da investigacao:
e Analisar praticas de comunicacdo interna implementadas pelos organismos

participantes no projeto “Showcasing de Valorizagao das Pessoas”.



e Promover a reflexdo sobre a relevancia do eficaz relacionamento com o
publico interno das organiza¢des da AP, através de uma atuacdo de forma
sistémica, ou seja, agindo no organismo como em todo, utilizando
conhecimentos de comunicacdo e de gestdo de pessoas, tendo sempre

presente a identidade e a cultura da organizacao.

Como problematica de partida, estiveram presentes questdes relativas as praticas
de comunicagao interna, e se estariam estas direcionadas efectivamente para a
satisfacdo dos trabalhadores e a sua motivagdo. Se a comunica¢do interna € tida
como uma mera pratica de informacdo descendente, ou existe um sentido
estratégico de promocao de coesdo e criacdo de uma cultura organizacional e
envolvimento, com o fim ultimo da procura da satisfacéo dos seus trabalhadores. Por
sim, se dada a complexidade da Administracdo Publica, ha lugar a uma verdadeira
politica de gestdo de recursos humanos que ndo passe apenas pela sua vertente

financeira.
No estudo pretendia-se que fosse aferida a seguinte hipétese:

As praticas de Comunicacdo Interna implementadas pelos organismos da
Administracdo Publica presentes no “Showcasing de valorizacdo das pessoas” estédo

orientadas para a valorizacao pela motivagéo e satisfacao dos seus trabalhadores.

No capitulo IV verifica-se que a hipotese é parcialmente validada com os dados
obtidos. Como se podera ver ao longo do estudo, as praticas de comunicacao
interna vao ao encontro das necessidades dos trabalhadores, de uma forma

medianamente satisfatoria.

As pistas ficaram lancadas, importa agora aprofundar o estudo, alargar a amostra,
comparar resultados e tirar ilacdes para o universo da Administracdo Publica. Um
trabalho que importa fazer, pela valorizacdo das pessoas, do servico publico e,
consequentemente, da sociedade.



Capitulo | — Administracdo Publica, Modelos, Tendéncias e
Diferenciacgao

1 Administracdo Publica — A Gestdo do Bem Comum

Origem da palavra (Queird, 1978):

«Ad manus trahere: manejar”,
“Ad ministrare: Servir “

Administrar € “manejar” um conjunto de recursos com o objetivos de atingir certos
objectivos. A Administracdo Publica (AP) € o reflexo da organizacdo social e das
suas escolhas, é a estrutura encarregue da aplicacao das politicas pubicas definidas
pelo poder politico, da prossecucao administrativa do interesse publico, funcionando

como elo de ligacéo entre o poder politico e o cidadao.

“A Administracdo Publica é quase tdo antiga como a humanidade.
Desde que os serem humanos se comecaram a organizar em
sociedade, viram-se obrigados a estruturar servicos em comum, com

a regulacao das cheias do Nilo ou os exércitos.

Falar em AP moderna remonta-nos, porém, a época do estado
policia de meados do séc. XVIIl, no qual se visava dar aos
funcionarios do principe, déspota iluminado, um conjunto de
conhecimentos de economia, financas, comércio e direito que
assegurassem uma administracdo adequada aos objetivos do
Estado. Uma preocupacdo que teve por base o mercantilismo
econdmico da época que, em Portugal, teve por impulsionador
Marqués de Pombal (Rocha, 2013: p. 75).



A Administracdo Publica e o sistema de 6rgaos, servicos e agentes do Estado, que
asseguram, em nome da colectividade, a satisfacao regular e continua de interesses

publicos, isto é desempenham, a titulo principal, a fungdo administrativa.

O Estado pode ser caracterizado, numa forma global, nas seguintes dimensdes
(Corte-Real, 1994):

Figura 1Dimensdes do Estado

ESTADO PODER

¢+ Autoridade

+ Responsabilizacio
T

I
ESTADO SERVIDOR

ESTADO ESTRATEGICO ESTADO ETICO
* Poder
*  Opcdespara o futuro » Etica | * Principios
* Inovagdo * Estratégia *  Valores

* Competéncia
Técnica

¢ Cultura de Servico

ESTADO TECNICO

*  Saber

»  QOreanizacido

Fonte: (Corte-Real, 1994)

Nocado de administracdo em geral

No seu sentido comum, administracao significa uma gestdo de recursos escassos,
através do funcionamento de uma organizacdo, para obtencdo de certos fins,

segundo determinadas finalidades e prioridades pré-definidas.

Caracteristicas da administracdo publica

Por um lado, a administragdo publica implica a existéncia necessaria de fins
publicos, isto é, visa a satisfacdo daquelas necessidades colectivas que sejam
qualificadas como interesses publicos por referéncia ao entendimento, em cada
época, do que € indispensavel ou adequado a realizacdo das finalidades dltimas da

6



comunidade politica. A Seguranca, a Justica e o Bem estar constituem o que se

tradicionalmente se designa por interesse publico primario.

A lei define os “interesses publicos secundarios”, que correspondem as
necessidades colectivas instrumentais dessas finalidades ultimas, determinando as
actividades que qualifica como tarefas publicas e cuja realizacao atribui e impde as
entidades publicas. Essa atribuicdo de tarefas pode ser feita em exclusividade (uso
legitimo da forca, justica, defesa, seguranca publica, tributacédo), ou, sobretudo no
gue respeita ao Bem estar, com a complementacédo pelo sector social (n&o lucrativo)

e pelo sector privado (nas areas da saude, seguranca social e educacao).

Existe, ainda, a possibilidade de concessdo de servicos publicos - como os de
abastecimento de &gua e de recolha, tratamento e rejeicdo de efluentes, servico
postal universal, transportes ferroviarios, exploracdo dos portos de mar, construcao
e exploracdo de infra estruturas ou de delegacdo, exemplo, auto regulacdo do

desporto federado - de algumas das tarefas publicas a favor de entidades privadas.

Cada vez se assiste a uma limitacdo das tarefas de prestacao publica sobretudo por
determinacdo europeia (privatizam se servicos essenciais ou de interesse
econémico geral, como por exemplo, a energia, 0s transportes e as
telecomunicacdes), passando a caber a Administracdo, como tarefas publicas, a
regulacdo, a fiscalizacdo, a garantia da universalidade do servico e a defesa dos

consumidores.

A actividade publica administrativa esta sujeita a previsdo normativa e a
subordinagdo politica. As “politicas publicas”, entre nés, em regra, mediadas,

concretizadas ou determinadas pela via legislativa governamental (decreto lei).

Administracdo publica em sentido organizativo - A prossecucdo dos fins publicos
exige uma uma légica propria de funcionamento, que assegure a satisfacdo regular,
disciplinada e continua das necessidades colectivas publicamente assumidas. Pode
conceber se teoricamente a “Administracdo Pdudblica” como uma unidade
administrativa, tendo como “6rgéo superior” o Governo (nos termos do artigo 182.°
da Constituicdo). Trata se, no entanto, de uma estrutura complexa, composta por um
grande numero de entes publicos, que se agrupam, a diversos niveis, em sectores

fundamentais — na realidade ha diversas "Administracdes publicas". Administracédo



das normas e principios juridicos que a vinculam e ndo da conveniéncia ou

oportunidade da sua actuacao” (Coimbra, 2015).

O Governo, por sua vez, € o 6rgao superior da Administracdo Publica detendo sobre
esta 0s seguintes poderes (art-° 182 da ConstituicAo da Republica Portuguesa
(CRP)):

- Poderes de Dire¢do (Administracdo Direta), no caso dos Ministérios/Dire¢cdes
Gerais, Poderes de tutela e superintendéncia (Administracdo indirecta), ou seja,
define a orientacdo, mas nao intervém ao nivel de gestdo, caso dos Instituto

Publicos, e

- Poderes de tutela de legalidade, caso da Administracdo Autonoma, s6 afere a
legalidade (art.° 242 da CRP), caso das Autarquias, Regifes Autonomas e
Associagdes Publicas.

by

Quanto a Administragdo Publica, esta vé-se obrigada pela CRP, a evitar a
burocratizacdo, a aproximar o0s servicos das populacbes e a assegurar a

participacdo dos interessados na sua gestao efectiva.

Salienta-se, de seguida, alguns aspetos referidos na CRP sobre a Administracao

Publica Portuguesa:

De acordo com o0s n.°s 1 e 2 do artigo 266.° da CRP, a AP visa a prossecucéo do
interesse publico, no respeito pelos direitos e interesses legalmente protegidos dos
cidadaos (Republica, 1976).

O Interesse Publico e o bem comum

O conceito de interesse publico esta, em regra geral, relacionado com as nocdes de
bem comum, interesse de todos, interesse comum, interesse colectivo ou interesse
geral. Aparentemente de compreensao simples, existe contudo a complexidade no
conceito, resultante de uma historia rica em contradicbes na determinacdo da sua

esséncia.

Para o homem da modernidade, o cidaddo, existe uma procura em torno da
satisfacdo pessoal, a qual vem, necessariamente, determinar a accao publica na
sociedade. Numa época de globalizacdo a legitimidade do Estado e a sua
capacidade de fazer prevalecer o interesse publico é posta em causa. Diferentes

iniciativas de reforma e modernizacdo administrativa fazem apelo ao papel regulador
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do mercado, e também a mobilizacdo da participacéo do cidad&do nos processos de

decisao.

E assim possivel, em consequéncia, identificar um conjunto vasto de novos
procedimentos que levam a formulacdo do interesse publico, como o reforgo da
dimenséo territorial da accao publica, e o reforco dos procedimentos de informacao,

consulta e participacéo dos cidadaos, entre outros.

A relacéo entre a Administracéo e os cidaddos nasce como uma relacao de sujeicéo.
Do cidadao administrado do Estado Providéncia, o cidaddo administrado passa a ser
visto como utente no Estado liberal - numa relacéo limitada por um quadro normativo
mais exigente em matéria de direitos civicos — e, por fim, num Estado neo-liberal

passa a ser visto numa relagéo de cliente-consumidor.

Num momento de passagem de uma “opacidade brurocratica” para a implementacéo
de praticas de transparéncia, de acesso a informacdo e conhecimento, o Estado vai
investindo os cidaddos do seu papel de parceiros da Administracdo Publica,
convidando-o a participar nas tomadas de decisdo colectiva. Os cidaddos vao
assumindo mais o seu papel de definicdo no interesse publico (Gomes, 2007).

A prossecucdo do interesse publico € assim, o fundamento e o objectivo Ultimo da
actividade AP, bem como do trabalho desenvolvido pelos seus trabalhadores, que

estdo também «exclusivamente ao servi¢o do interesse publico».

Servico Puablico - Servicos Geridos com Eficiéncia e com Resultados
Esperados

A definicdo do que é interesse publico depende da época e da circunstancia, das
expectativas e das necessidades e possibilidades, dos ciclos politicos. Sejam quais
forem as opcbes, algo em comum existe: a preocupagdo em gerir com eficiéncia
para a obtencdo dos resultados esperados. Para Denhardt a resposta est4 ao nivel
dos inputs e ndo apenas dos resultados:

- a qualidade da organizacdo e da simplificacdo do servico pode contribuir para
aumentar a eficiéncia e a qualidade publica: ex. introducdo de uma légica de
procedimentos na organizacao, aposta nas novas tecnologias de processamento da

informacgéo;

- a qualidade dos trabalhadores e dirigentes: ex. pela formacéo e treino.



- a implementacéo de sistemas de avaliacdo, designadamente quando se trata de
servicos com complexidade de funcdes ou com variedade de efeitos diretos ou

indirectos;

- através da salvaguarda dos servicos publicos, nomeadamente daqueles que
necessitam ter um caracter de servigo publico, e nos quais o mercado em si ndo

assegura uma acessibilidade equitativa (Mozzicafreddo, 2007) .

Importa olhar para a complexidade na prestacao dos servi¢os publicos e investir-se
na reflexdo sobre o modo de prestacdo desses servicos (Osborne, 2013, p. 63).
Para o autor o foco ndo devera estar nas organizacdes, ou na gestdo intra-
organizacional, mas sim na governagao das relagbes inter-organizacionais, e na
eficacia dos sistemas de prestacdo dos servigos publicos. A gestdo de um servico
devera assentar na governagao e na resposta para 0 cumprimento das expectativas
do consumidor acerca desse servi¢o, assim como no reforco da experiéncia e na
motivacdo da forca de trabalho para interagir positivamente com o consumidor. E
neste sentido, a importancia do maketing de servi¢os publicos, para a construcéo de
confianca ou fortalecimento das relagbes com os consumidores (de servicos

publicos) assume papel muito importante.

2 As Reformas na Administracéo Publica

A reforma do Estado e da Administracdo Publica compreende dois grandes objetivos
de modernizacdo: a do Estado, chamada por alguns autores de refundacdo e a
modernizacdo do braco operativo do Estado, a Administracdo Publica (Martins,
2001, p. 35).

Desde o comego dos anos 80 que a reforma administrativa tem ocupado um lugar
de destaque na agenda politica da maioria dos estados da Europa Ocidental. Trata-
se por um lado, na procura pela melhoria das préaticas existentes, em ordem a
melhorar 0os processos existentes, assim como pela prépria procura na substituicdo
do modelo de gestao publica (Rocha, 2010b: p. 137).

Algumas causas para a procura de novos modelos gestionarios:
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e crise financeira e insucesso do Estado- acumulacédo de défices orcamentais;
maiores expectativas dos cidaddos quanto a qualidade dos servicos
prestados, maior vontade por parte do cidadao na deciséo;

e baixos niveis de confianca dos cidaddos e, em simultaneo, sociedades mais
ambiciosas — o0s cidaddos ndo confiam nos poderes publicos, mas
simultaneamente pedem mais apoios;

e prestacao de contas publicas- prende-se com a tenséo entre, por um lado, as
formas de coordenacao politica e, por outro, os tradicionais elementos de
prestacao de contas;

e distanciamento e isolamento institucional — aumento do distanciamento entre
o sistema de governacao e os cidadaos, o que vem a gerar, em democracia,
frustracéo nos cidadaos que querem ser ouvidos nas suas reivindicacfes e 0s
decisores politicos que nao utilizam essa informacéo;

e globalizacdo e novas fontes de governacdo — imposicfes internacionais a
soberania nacional, forma o Estado a competir por investimentos privados, ao
mesmo tempo que surgem ou se reforcam novas formas de governacao
internacionais;

e mudanca ideoldgica a favor do mercado — inicia-se uma rejeicdo de uma
cultura especifica para as organizagfes publicas e defende-se uma adocéo
generalizada dos instrumentos de mercado.

hY

Também as novas técnicas e tecnologias de informag¢do conduzem a criacdo de
uma nova cultura de servicos da Administracdo Publica, forcando a adopcdo de
procedimentos que permitam e potenciem a inovacdo, visando a prestacdo de

servi¢os de forma mais cOmoda e acessivel ao cidadado (Martins, 2001).

E necessario dar uma resposta politica as expectativas e exigéncias dos cidados.
De uma forma estruturada e seguindo um fio condutor e objectivo estratégico,
assegurando a qualidade da administracdo e da democracia. Para que tal aconteca
€ necessario dotar os servi¢os publicos de trabalhadores qualificados e em numero
ajustado, para que se cumpra com eficacia e eficiéncia as missdes que Ihes forem
confiadas. E preciso regular aspectos da vida colectiva de forma a simplificar
processos, mas que regulem a proteccdo do bem comum e do patrimoénio colectivo.
A solucdo pode ser através da implementacdo de medidas de inovacéo,
assegurando a cooperacao entre instituicdes e com a sociedade civil, substituam a

decisdo discricionaria pela aplicacdo normativa, revalorizem a nocdo de servico
11



publico e dos seus trabalhadores, apostem na qualidade do atendimento introduzam
métodos de avaliacdo permanentes e que “conduzam a uma administracdo mais
livre e mais eficaz, mais coordenadora e contratualizada, ao servico do cidadao”
(Martins, 2001).

Em Portugal, no ano de 2005, o Programa do XVII Governo Constitucional
contempla um objectivo de modernizacdo da Administracdo Publica, através do
Programa de Reestruturacdo da Administracdo Central do Estado (PRACE). Entre
as medidas preconizadas encontrava-se a reorganizacao da Administracdo Central
do Estado, pensada com o objectivo de obter ganhos de eficiéncia, através de uma
maior racionalizacdo das estruturas, promover a cidadania, promover o
desenvolvimento econdmico, promover a qualidade dos servigos publicos através,
designadamente, da simplificacdo, racionalizacdo e automatizacdo, procedendo a
uma diminuicdo das suas unidades organizacionais e dos recursos a elas afectos. A
resolucdo do Conselho de Ministros n.° 124/2005, de 4 de agosto, apresentou 0s
parametros que delinearam o0 processo de reorganizacdo da AP — um projecto de

reforma administrativa e um exercicio politica (Carvalho, 2008).

Em 2011, outro Governo vem a assumir no seu Programa, a urgéncia de “reduzir os
custos do Estado e procurar modelos mais eficientes de funcionamento”. O
Conselho de Ministros de 20 de julho desse ano aprovou entédo as linhas gerais do
PREMAC, no ambito do Compromisso Eficiéncia. Trata-se de um programa de
reorganizacdo da Administracdo Central do Estado, pensado com o propésito da
melhoria organizacional do Administragdo Central e ajustamento do peso do Estado
aos limites financeiros do Pais. Os objectivos tracados foram: Racionalizacdo e
reducdo das estruturas da Administracdo Central do Estado, com aumento da sua
eficiéncia de actuacdo; Promoc¢do de uma melhor utilizacdo dos recursos humanos
do Estado; Redugdo de pelo menos 15% no total das estruturas organicas
dependentes de cada ministério e reducdo de pelo menos 15% do numero de cargos
dirigentes, tanto de nivel superior, como de nivel intermédio e outro objectivo de
reducao (estruturas e dirigentes) foi fixado nos memorandos assinados no ambito

do Programa de Apoio Econdmico e Financeiro a Portugal (Publica, 2011).

Embora néo se possa falar de um modelo europeu de modernizacdo administrativa,
existem iniciativas e abordagens semelhantes. As consequéncias, essas, também

sdo semelhantes, essencialmente quando se fala da banalizagdo progressiva do
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estatuto do funcionario publico, através da contratualizacdo das condicbes de
emprego e desmotivacdo dos funcionarios. Uma descaracterizagdo com custos
também politicos para 0s governos que tomaram a iniciativa das reformas (Rocha,
2009, p.92).

Mas a reforma do sector publico é, nos dias de hoje, uma preocupacao generalizada
pelos governos por todo o mundo, com especial destague na Europa, na América do
Norte, na Australia e na Nova Zelandia. A AP apresenta mudancas notorias, mas
ainda havera muito a fazer para que o governo funcione como a maioria dos
cidadaos e dos politicos gostaria. Verifica-se, igualmente, e designadamente nos
estados modernos, uma tensdo entre manter um Estado de Providéncia e a

capacidade de o sustentar financeiramente e com aceitacao social (Peters, 2000).

Com efeito, assim como a estrutura do Estado-Providéncia se foi formando num
determinado contexto historico e socioldgico, a reorganizacdo das suas funcdes na
sociedade n&o pode ser instituida sem ter em conta as transformacgdes,
necessidades e interesses que, no atual contexto democratico de funcionamento e
organizacdo das sociedades, que os cidaddos procuram (Mozzicafreddo, 2002, p.
26).

Para Mozzicafreddo (2001a) a reforma da Administracdo Publica devera partir de um
diagnéstico e de algumas solucdes apresentadas pela nova gestao publica. Devera,
contudo, ter-se presente, nessa necessidade de adotar uma gestdo mais profissional
no funcionamento da Administracdo Publica, que qualquer transformacdo devera
ocorrer dentro do contexto de uma AP mais democratica, revitalizando a tradicdo do
servico publico no ambito da accdo colectiva e da esfera publica democratica,
diferente da ideia de um Estado minimo e de uma reducdo da esfera publica. A
gestdo, a politica e a legalidade, constituem a estrutura da Administracdo Publica.
N&o, é por isso, aconselhavel, alinhar por visbes meramente instrumentais, assentes

apenas em légicas de mercado e na esfera privada.

3 Modelos Tedricos de Organizacdao da Administracdo Publica

As politicas publicas e os modos de prestacdo dos servigos publicos sdo temas
centrais para toda e qualquer coletividade. E através destas que se definem os bens
e servicos que irdo ser produzidos e prestados para satisfazer as necessidades
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colectivas que sao individualmente sentidas e que determinam o bem-estar dos
individuos. Como conceito, a politica publica podera ser definida como toda e
qualquer decisdo tomada pelas autoridades publicas, compreendendo a sua

implementacgé&o e avaliagao.

O movimento de reforma da Nova Gestao Publica que eclodiu nos finais dos anos 70
e no inicio dos anos 80 do século passado, em resultado das pressées de natureza
econdmica, financeira e sociais, levara 0s governos a questionar e a repensar a

estrutura da Administracdo Publica (Mozzicareddo, 2001).

Por outro lado, a atual conjuntura, caracterizada por instabilidade mundial, por
profundas e continuas transformacgfes econdmicas, sociais e culturais, obriga a AP a
canalizar as suas energias para um esforco constante de adaptacdo ao meio

envolvente.

Modelo Profissional de Administracdo Publica (Weberiano)

Os modos de prestacdo do servico publico assentam na escolha politica para a
adopcao de um entre dois mecanismos para a prestacédo do servi¢o publico: através
da hierarquia ou através do mercado. No caso da opc¢ao pela hierarquia, esta segue
o caminho da prestacdo de bens e prestacdo do servico publico através do corpo
administrativo do préprio governo, ou seja, através da Administracdo Publica
(Silvestre e Araujo, 2013, pp. 1-10).

Esta escolha pela hierarquia tornou-se marcante pela ado¢cdo do Modelo Profissional
de Administracdo Publica, e que vem a vigorar até inicio da década de 80, quer no
caso da Europa continental, a qual dava exclusivo interesse ao ponto de vista
juridico da Administracdo Publica, quer nos Estados Unidos, a partir dos finais da
segunda Guerra Mundial - o Estado de “Welfare”, ou a “Administracdo dos
Profissionais”, surgindo como resposta aos problemas de producdo dos paises no
pos-guerra, designadamente em areas de servi¢co essenciais, tais como a educéo ou
a saude (Rocha, 2001).

A Administracdo Pubica passa assim, nesta altura, a ter um papel mais ativo e
interveniente na esfera social, ajustado as necessidades do estado para dirigir a
actividade organizacional publica: Para Osborne, citado por (Silvestre & Aradujo,

2013, p. 3), os elementos-chave deste modelo sao:
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- O Dominio da regra da Lei — que conduziriam toda e qualquer actividade das
organizacdes publicas. Trata-se da formalizacdo do correto e escrupuloso
cumprimento das regras escritas, quer por parte tanto dos administradores quer dos
colaboradores publicos.

- Focos na administracdo de regras e de linhas de orientacdo — Assegurar que as
regras impostas, em resultado da formalizacdo com base na lei, seriam
rigorosamente cumpridas pelos administradores publicos, uma vez que objectivavam

elevar os niveis de eficiéncia e de eficacia.

- Um papel central para a burocracia na concec¢ao e implementacédo das politicas —
uma vez que é a burocracia que presta e produz os servi¢os pubicos, os burocratas
adquirem um conhecimento aprofundado sobre o correto modo de agir dentro da
organizacdo, bem como com as reais necessidades da populacdo com as quais
convivem diariamente. Assim, 0s burocratas mostram-se habilitados para a
participacdo na definicAo e concecdo das politicas publicas (qualquer decisédo
politica deve ser fundamentada na adequada informacdo sobre a envolvente interna
e externa, com vistas a escolhas certas e tomadas de decisdo de acordo com as

reais necessidades da populacéao.

- A separacdo entre “politica-administracdo” dentro das organizacdes publicas. As
guestdes politicas cabem aos politicos, ja as decisbes administrativas sdo da
responsabilidade dos burocratas e ndo devem ser confundidas. Contudo, embora
exista esta separacdo, a execucao das politicas surgem como complementares da
decisdo adoptada a montante pelos politicos. A fase da execucdo passa, neste
modelo, pelo conhecimento especializado na administragcdo dos recursos humanos,
técnicos, financeiros e materiais e nesta sequéncia os politicos ndo devem ter

qualquer tipo de intervencéo.

- Um compromisso com orgamentos incrementais — Cabe aos burocratas a decisao
sobre o volume marginal para a decisdo da afectacdo dos orcamentos
governamentais para 0S anos seguintes, ou seja, as variagdes sdo diminutas e
dependem do aumento de procura daqueles servicos publicos. Por exemplo, se a
procura pela educacédo basica aumentar de um ano para o outro, entdo o orcamento
do Ministério da Educacédo devera aumentar na proporcionalidade do aumento da
procura, o mesmo acontecendo se a procura diminuir. Este orcamento incremental
tem como vantagem a estabilidade na afectacao de recursos.
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- A hegemonia dos profissionais no sistema de prestacdo de servicos — A ocupacao
de um cargo na Administracdo Publica ndo implica que se possa confundir o cargo

com o individuo que o ocupa.

O modelo de Weber assentava, no inicio do séc. XX, na ideia de que a
modernizacao da GRH das empresas privadas seria obtida através da inspiracédo do
modelo praticado nos servi¢os publicos do Estado Aleméao, baseada em 3 principios:
a confianca e afirmacéo da individualidade; valor de formacéo permanente e criacao
de espirito colectivo e cidadania e tratamento da probleméatica da divergéncia de

pontos de vista.

Para Weber, a organizacdo burocrética deveria ser baseada na precisdo, rapidez,
clareza, regularidade, fiabilidade e eficacia, decorrentes de uma pratica de gestao
assente na divisdo permanente das tarefas, do controlo hierarquico e do recurso a
regulamentos detalhados. Trata-se, contudo, de um modelo que para este socidlogo,
um humanista, ndo podera deixar de ser actualizado e ao qual se deve sempre
prestar atencdo, designadamente pelo monopdlio do poder que o modelo confere
aos dirigentes. Sendo, por isto, um modelo que sendo o ideal podera ndo ser o
melhor. E é neste contexto, que chama a atencdo para a concretizacdo do modelo,
ndo pela procura de praticas alternativas, mas pela atencdo aos principios
subjacentes a sua aplicacao, que o vitalizam, designadamente pelo cuidado com a
procura da eficacia a qualquer preco e a devida atencdo ao conceito de ética

organizacional.

Para Weber tornava-se indispensavel encontrar, no contexto socioeconémico da
época, um contexto socio-organizacional substitutivo, centrado em regras e nos dos
direitos de propriedade e nos contratos, e no qual a Confianga seria um elemento
fundamental bem como a ética individual. Ou seja, as decisbes sdo da
responsabilidade dos individuos e por isso se torna necessario ordenar a acgao
organizacional numa base hierarquica a qual concede um poder derivado da posi¢cao
hierarquica o qual ndo significa, porém, o direito de impor a vontade da chefia. A
obediéncia do trabalhador devera ser feita ao projecto e ndo ao individuo que ocupa

0 cargo hierarquico (Lopes, 2012, pp. 63-70).

De destacar, no contexto do trabalho em estudo, que a dimensdo da Comunicacgao
surge aqui pela capacidade de se adequar regras projectos e exercicio do poder as
evolugcbes do meio envolvente.
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Para Lopes (2012, p. 71) foi a rigidez das praticas de gestdo de recursos humanos
que, sendo esvaziadas dos valores inscritos nos principios, gerou a deformacao do

modelo da burocracia e ndo o modelo weberiano que, em si, causou essa perversao.

Lopes (2012) defende ainda que € a burocracia que assegura através dos principios
igualitarios o uso legitimo dos instrumentos de gestédo, os quais vdo ao encontro da
cidadania através de um resultado do trabalho comunicacional, assegurando o
controlo do poder discricionario uns sobre os outros, e permitindo uma proteccao
contra o erro e a sansao, designadamente através da definicdo clara das regras do

jogo, forcando a uma interpretacao consensual antes da tomada de deciséo.

O modelo burocratico Webberiano encontra-se na histéria do século XX| das
Administracfes Publicas de todo o mundo (Rocha, 2009, p. 19).

Na organizacé@o que defendia, a autoridade deriva da lei e € mantida através de uma
estrutura hierarquica, ndo sendo possivel outra forma. Uma autoridade racional-
legal, onde o poder emana das normas e das instituicbes formais., executado por
funcionarios especializados e devidamente treinados, recrutados por mérito, e cujas

funcdes a desempenhar se encontravam estabelecidas em regras bem definidas.

A abordagem do modelo burocratico classico ndo se esgota com Weber, o qual
assume uma abordagem da administracdo legal-burocratica, diferente da de
Frederick Taylor (1856-1915) e de Fayol (1841-1925), cuja abordagem é a da teoria
da organizacéo cientifica do trabalho. As duas correntes distinguem-se pelo facto da
organizacdo burocratica ser concebida como uma organizacdo sem pessoas, sendo
em tudo idénticas, na busca pela racionalidade e eficiéncia do trabalho e da

organizacao.

Na fase posterior a segunda Guerra Mundial, 0 aumento da intervencédo do Estado
na vida econdmica e social, conhecido por Estado Providéncia, com vista a resolver
a grande crise econOmica, traduziu-se num aumento da despesa publica, que a
juntar ao choque petrolifero da década de setenta, originaram a necessidade de se

proceder a uma alteracao do tipo de gestdo do Estado

Modelo Gestionario, Nova Gestdo Publica, ou New Public Management

N&o existe acordo sobre o modo de definir este modelo, talvez mais conhecido por
New Public Management (NPM).
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Surgido a partir dos anos 80, a partir da experiéncia do Reino Unido, foi denominado
por Hood (1991, pp. 3-19) de Nova Gestdo Publica. Para este autor, a quem
pertence a formulacdo mais citada do NPM, as componentes doutrinais deste
modelo visam aumentar a eficacia, eficiéncia e economia nos modos de prestacao

dos servicos publicos — sdo elas:

- Poder na Gestéo profissional do sector publico — Ao contrario do modelo anterior, a
Gestao profissional passa pela gestdo das organizacdes publicas por parte de
individuos qualificados em gestao capazes de gerir essas organizacées como se de
organizagbes do sector privado se tratassem. Segundo este modelo, estes
profissionais estdo mais aptos a melhorar a accdo das organizacbes do sector
publico do que os burocratas, os quais surgem como obstaculos para o bom

aproveitamento dos recursos escassos.

- Medidas de desempenho explicitas — O modelo Gestionario promove
institucionalizacdo de indicadores de desempenho, quer para as organizacdes, quer
para os gestores, bem como medidas de avaliacdo para os colaboradores, como
medida de incentivo para maior responsabilidade e responsabilizacdo na utilizacao

dos recursos publicos.

- Maior énfase no controlo dos outputs- ao contrario da administracdo publica
tradicional focalizada nos intputs, este modelo promove o controle dos outputs
resultantes da accédo organizacional. A preocupacdo centrada na produgao
alcancada por cada uma destas organizagoes.

- Mudanca para a desagregacao das unidades do sector publico — criacdo de vérias
pequenas organizacdoes através da fragmentacdo da estrutura, procurando-se
organizacdes publicas mais ageis no atendimento e nas respostas as necessidades

das populacgdes.

- Mudanca para uma maior competicdo no sector publico- O modelo defende a
criacdo de condicbes que promovam a competicdo entre as organizacdes que
prestam o servico publico., como forma de incentivo a melhoria da acc¢éo colectiva,
efectivada mediante a contratualizacdo entre Governo e as organizacdes publicas e

/ou privadas para a prestacao dos servi¢os publicos.

- Enfase nos estilos de gestdo praticados no sector publico — Estimulo &
aprendizagem da experiéncia dos privados no dominio da gestdo, designadamente
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para implementacéo de praticas que se traduzam num estilo de gestdo mais capaz e

responsavel.

- Enfase numa maior disciplina e parciménia na utlizacdo de recursos —
Prossecucédo de medidas de valorizagdo dos dinheiros dos contribuintes, uma vez
que estes pagam, ainda que indiretamente, os servicos publicos de que usufruem.
Ou seja, o contribuinte devera ser visto como financiador, devendo por isso usufruir
de servicos de qualidade, tal como aconteceria como qualquer servico prestado pelo

sector privado.

Emergiu com este modelo um impeto para a privatizacdo, designadamente para o
recurso a transferéncia total ou parcial da propriedade de empresas ou bens
publicos para entidades privadas- privatizacdo externa- bem como para a introdugéo
de mecanismos de tipo de mercado e de regras de gestao privada no sector publico

— privatizacéo interna (Carvalho, 2008).

Surgindo como modelo alternativo ao Modelo Profissional de Administracao Publica,
este modelo tem sido criticado pela falta de competicdo entre as organizagdes, 0
que muitas vezes se traduz na auséncia de niveis elevados de eficiéncia na
prestacdo dos servicos, negligéncia de outros valores para a prestacdo desses
servicos, nomeadamente no que se refere ao aumento da participacdo dos cidadaos
na tomada de decisdo sobre os servicos que devem ser financiados pelos Governos;
aumento dos precos dos bens produzidos e dos servi¢os prestados, o que conduz a
dificuldades no acesso a bens e servigos basilares para a populacgédo, atingindo com
mas facilidade os mais desfavorecidos. Para Pollitt, citado por Silvestre e Araujo
(2013, p. 7), as organizacdes pés-burocréticas, surgidas com o modelo gestionario,
apresentam vantagens e desvantagens, sendo estas Ultimas as maiores
responsaveis pela valorizacédo hoje em dia, quer por politicos, quer por académicos,

das caracteristicas do Modelo Profissional da Administracéo Publica.

Os componentes do NPM séo sedutores para o poder politico e para os detentores
de uma visao estreitamente economicista. Contudo como salienta Carvalho (2008),
controvertem um dos pilares da Ciéncia da Administracdo Publica: a especificidade
da Administracdo Pubica, face a Administracdo Privada. Com o NPM, existe uma
crenca da superioridade da gestdo exercida no sector empresarial face a praticada

no sector puablico, acarretando, deste modo, o perigo de negligenciar as
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caracteristicas distintivas do dominio publico e de fragilizar a AP na sua relagdo com

a sociedade que serve.

Outros autores, como Araujo (2012, pp. 25-63), consideram que nao se pode afirmar
que tenha havido um retrocesso na escolha do modelo de prestagdo dos servigos
publicos, assiste-se sim a uma nova tentativa de idealizacdo de um modelo que

coloque as necessidades dos cidaddos em primeiro lugar.

Consequéncias do New Public Management

A substituicdo de uma administracado tradicional por uma administracdo por
objetivos, baseada na meritocracia, refere-se na esséncia a uma nova postura
cultural de quantos trabalham na Administracdo. Antes, a pergunta “o que fazem
vocés na Administracdo?”, levava a resposta — “interpreto e aplico a lei”. Era o
reinado do paradigma juridico. Agora, a resposta é — “melhoro permanentemente o
que faco”; é que gerir € medir, medir € comparar e comparar impele a melhoria
continua. A interpretacao e aplicacao da lei deixou de ser um fim para se confinar a
um meio (Bilhim, 2014, p. 64).

Segundo Carvalho (2008, pp. 84-88) ainda ndo e facil avaliar com precisdo o
impacto da reforma implementada nas ultimas décadas, na sequéncia da
implementacdo do NPM. Segundo Pollitt, citado pela autora, parece existirem
diferentes factores que explicam a escassez de estudos fiaveis no tocante aos
resultados do NPM, que se resumem na dificuldade de avaliar os processos da
reforma administrativa. Entre estes podera dizer-se que a informacdo disponivel

sofre das seguintes lacunas:

e diagnosticos inexistentes ou que carecem de suficiente quantificacéo;

e auséncia de exercicios de benchmarking;

e as opinides dos clientes, quadros intermédios e funcionarios operacionais dos
organismos sao raramente consideradas;

e ndo se mencionam os custos de transi¢cao ou os “efeitos colaterais” da mudanca;

e nao se da relevancia no contexto da reforma as condicbes necessarias a eficacia
da sua concecéo e implementacéo;

e adapta-se uma visdo estreita dos indicadores a considerar, tendente a adocao de
medidas de produtividade, esquecendo, por exemplo, a eficacia (medida em

outcomes), a equidade ou a moral dos funcionarios.
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Segundo o autor, sustentado em estudos académicos, ndo existe uma
correspondéncia entre as politicas de modernizacdo administrativa desenvolvidas
sob o designio do NPM e aumentos de eficacia, eficiéncia, qualidade ou flexibilidade.
Muito embora existam situacdes de melhoria, ndo poderd haver uma generalizacdo
dos resultados, devendo antes perceber-se quais as condi¢cdes favoraveis ou ndo a

sua introducéo.

Com efeito o NPM néao se resumiu a retérica, tendo sido implementadas varias
iniciativas transformadoras da Administracdo Publica nos ultimos 25 anos. Podera
constatar-se, de facto, uma alteracéo ao nivel de meios, como a venda de empresas
publicas e privadas, praticas de gestdo semelhantes as adotadas no sector
empresarial e a novas formas institucionais que garantam uma maior autonomia
administrativa e financeira. Também ao nivel da Ciéncia da Administracdo Publica

surgiram alteracoes:

e verificou-se um recurso crescente a subcontratacao, privatizacdo e competicao,
envolvendo numerosas redes de organizacgoes;

e surge a deia do empowerment, quer dos membros da organizacdo, quer dos
seus “clientes” adoptando-se modelos participativos de gestdo e de politicas
publicas (substituindo o primado da hierarquia como mecanismo de controlo);

e defesa da descentralizacdo e da desconcentracao;

e crescimento da administracao indirecta do Estado e por modelos de gestdo que
procuram dar uma maior autonomia aos dirigentes dos organismos, vistos como
gestores, tendo estes que assumir a justificacdo das decisdes tomadas e
comprometerem-se com as suas consequéncias;

e em matéria de gestdo de recursos humanos, os procedimentos estandardizados
especificos no estatuto da funcdo publica, vao sendo progressivamente
equiparados as regras dos demais sectores;

e reconhecimento de que os membros do aparelho administrativo devem participar
ativamente no processo das politicas publicas, pelo que se estimula o

empreendorismo, a criatividade e a livre iniciativa.

E o progresso teérico na Ciéncia da Administracdo Publica leva ao enunciar de um
novo paradigma, no qual os preceitos do NPM passara pela compreensao e
acomodacdo do papel do processo democratico e dos principios burocraticos

Weberianos que lhe estdo associados.
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Administragcdo e Management

Rocha (2010a, pp. 15-21) destaca a diferenca entre Administragdo e Mangement,
enguanto conceitos distintos. Enquanto o primeiro surge da contraccao entre “minir e
ministratre” e significa servir ou, em ultima instancia governar, Management deriva
de “manus” e significa controlar e obter resultados. Entre outras palavras,
Administracdo Publica significa seguir instru¢des, enquanto management implica

prosseguir objetivos e assumir a responsabilidade pelos resultados.

Assumindo, porém, a dificuldade na distingdo dos conceitos, 0 autor ressalta a
diferenca pela associacdo que tem sido feita, porquanto o termo Administracao
Publica esta associado a burocracia ou “old public administration”, enquanto o termo
Gestdo Publica est4 associado a reforma da administracdo publica, o “New Public

Management”.

Pollit e Bouckaert (2004, pp. 1-31) destacam a relagcdo entre estes conceitos,

sustentando-se em diferentes autores:

Figura 2: A Gestao Publica e o Public Management
Gestdo Publica e Public Managemnet Autor
A Gestéo Publica resulta de uma mistura de orientagdo normativa de | Pery e

administracdo publica e da orientagdo instrumental do “General | Kraemer(1983)

Management.

O Public Management tem por missédo a gestdo da independéncia | Metcalfe e
organizacional, como seja na prestacdo de servicos e na gestdo do | Richards (1987)
processo or¢camental. Nisto, distingue-se da gestdo empresarial cujo

objectivo € uma Unica organizagéo.

A Administrac@o Publica é vista como a ligagdo entre o Estado e a | Pierre (1995)
Sociedade Civil. No entanto, a interface entre a Administracédo
Publica e a sociedade civil € um caminho com duas direcgbes,
designadamente a implementacdo das politicas publicas e as

pressdes dos intervenientes privados junto dos decisores politicos.

O Estado managerial visa acentuar o caracter ideolégico do sistema, | Clarke e

relacionado o tipo de Estado como modelo de gestéo publica. Newman (1997)
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A Administragdo Publica é interpretada como um sistema social, a | Koning (1996)
gual existe e funcina de acordo com a sua propria ordem, exposta as

condi¢cbes do ambiente de uma socieddae moderna e em mudanca.

Fonte: Elaboracgéo propria.

Em sintese, e com base nesta analise, Rocha (2010a) conclui que o Public
Management pode ser usado em diferentes sentidos, sendo que cada uma das

definicbes tem implicagdes naquilo que se considera como “public management”

e em primeiro lugar; nas estruturas e processos do executivo; na actividade dos
funcionarios e no estudo sistematico da actividade, estruturas e processos;

e em segundo lugar; realca a diferenca na forma como é vista o “Public
Management”, vista como algo novo, e, contraste com o “old public
administration”;

e em terceiro lugar; assume que a gestdo publica ndo € neutra, ndo se trata de um
mero processo técnico, mas de uma actividade ideologicamente marcada pelo

tipo de Estado.

Governance

Decorrendo da experiéncia do modelo gestionario e dos problemas emergentes,
esta a surgir uma nova fase de mudanca na AP, centrada nos mecanismos de
governacao que Osborne chama de Nova Governacao Publica. O modelo proposto
por este autor aparece fundido em diferentes raizes tedricas dos anteriores modelos,
e que terdo repercussOes claras na natureza do Estado, bem como nos focos e

énfase que deve presidir.

Nos finais do sec. XX, assiste-se, deste modo, a identificacdo entre gestédo publica e
gestdo privada, recriando-se 0 management publico designado de “Governacao”
(Rocha, 2001).

O New Public Service-do tradicional, ao liberal, e 0 do novo servi¢o publico

Denhardt (2003, p. 28) sintetiza trés modelos ou tipos de administracdo publica: o
tradicional, o liberal, e o do novo servico publico. Os trés paradigmas de
administrac@o publica, em sentidos diferentes, separam politica e administragdo. O
da velha administracdo publica, centrado na construcdo institucional de uma

administracdo publica, baseada no modelo de tipo ideal utilizado por Weber entre

23



Estado e burocracia, distante da politica contrapfe leis e procedimentos
administrativos a valores; politicos a burocratas, prevalecendo a racionalidade do
“homem administrativo”. O da nova administracdo publica, liberal desestatizante e
desregulador, centrado numa administracdo publica minima e submetida a um
rigoroso controlo politico e de mercado, contrapde a politica ao Estado; mercado a
organizacdes publicas, prevalecendo a racionalidade do “homem econdémico”. O do
novo servico publico que procura integrar os aspetos positivos dos modelos
anteriores centra a gestdo nas parcerias entre publico, privado, terceiro sector, ao
mesmo tempo que apela ao envolvimento dos funcionarios através da mistica do
servico publico, defendendo uma lideranca organizacional participada interna e

externamente, prevalecendo, neste caso, a racionalidade estratégica e politica.

O modelo tradicional tem como matriz o pensamento de Weber, isto €, o tipo ideal
de burocracia. Tende a prescrever reformas destinadas a melhorar a eficiéncia e o
fortalecimento institucional das organizacdes e poderes publicos. Evoluiu no sentido
de apontar reformas para administracdo publica atuante, baseada na expansao
efetiva do Estado e na construcdo de instituicbes fortes para a maximizacdo das
respostas a desafios sociais com as seguintes caracteristicas: planeamento e
coordenacdo central da implementacdo de politicas publicas; aumento da
capacidade de implementacdo de tais politicas a todos os niveis das esferas do
Estado; ocupacédo de postos chave por funcionarios altamente treinados; énfase na
mistica e capacidade do servidor publico como incentivo para a inovagao; limitagdo
da interferéncia politica na esfera administrativa, mediante contratos de gestdo
flexiveis; responsabilidade da base ao topo e direcdo do topo a base; énfase no

cidaddo como utente.

Atualmente, contudo, este modelo parece estar a evoluir para o que € conhecido, de
acordo com a expressao de Denhardt (2003, p. 60) por new public service. Para
nova versdo da administracdo tradicional h4 que servir cidaddos e nao clientes;
refundar o interesse publico; valorizar a cidadania e ndo a capacidade
empreendedora; pensar estrategicamente e atuar democraticamente; reforcar a
obrigacéo da prestacdo de contas a todos o0s niveis da administracéo; servir mais do

gue mandar; dar énfase as pessoas e ndo a produtividade.

Em consequéncia ao enfoque no Estado managerial passa-se, assim, a falar de
governacao em rede e na mudanca do Estado enquanto centro da decisdo politica.
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No paradigma classico, o Estado é apresentado como fonte das politicas publicas
Rocha (2013, p. 88), citando Colebatch, reforca que, neste caso, a formulacdo e a
implementacdo das politicas publicas é o resultado da interacdo de varios atores,
com diferentes objetivos, interesses e valores. Nesta transformagdo, o ensino e o
estudo da Administracdo Publica absorve novos conceitos e novos interesses, Como
o estudo das redes, o estudo das parcerias publico-privadas, a cidadania e a

participacéo dos cidadaos.

4 A Eticado Servigco Publico

E indispensavel conceber as organizagdes publicas e construi-las tendo por base a

questao fulcral dos novos tempos: a ética.

E necessario “materializar a ética do servigo publico, promovendo valores como a

confianca, responsabilidade, transparéncia, honestidade, imparcialidade, servico a
comunidade, motivacao altruista, profissionalismo, lealdade e qualidade do servigo
prestado” (Antunes, 2002, p. 139).

Neste desiderato, os dirigentes superiores e intermédios desempenham um papel
determinante. A nova Gestao Publica acarretou mudancas na estratégia, no sistema
administrativo, nos processos de trabalho para os funcionarios e dirigentes,
alterando os tradicionais sistemas de controlo sem que, no entanto, tenha de forma
eficaz criado sistemas novos. A conduta dos dirigentes e dos gestores publicos
condiciona o restante do corpo administrativo e afeta a imagem das organizacdes
publicas que dirigem e, por consequéncia, a confianca dos cidadaos nas instituicdes,
nomeadamente no Estado. A sua conduta encontra-se sujeita ao escrutinio publico
de todos os cidadaos e, em particular, dos membros das equipas de trabalho que
dirigem. Nessa medida, eles tém uma responsabilidade acrescida no exemplo que
transmitem, dado o impacto da gestdo pelo exemplo. Por isso € que se um
comportamento ético e integro € indispensavel para todos os trabalhadores e
funcionarios publicos, mais ainda o € para os dirigentes e gestores publicos. Mais do

que pregar a conduta ética, importa pratica-la (Bilhim, 2014, pp. 64-65).

Para Pitchas (2003, pp. 32-46) o desafio da “nova Administracdo Publica” esta na
forma de olhar o ethos do servico publico e na responsabilidade individual de
atuacdo no ambito da mudanca de valores a operar-se na sociedade civil, a nivel

mundial. Urge, assim, olhar-se para os perigos de uma “Administracdo Publica”
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menos burocratica e mais empresarial, a qual marcou, nas ultimas décadas, um
processo quase continuo de reforma de gestdo publica e uma renegociacao das
relagcdes entre o Estado, a economia e a sociedade, desafiando a uma reflexédo
quanto a questao ética desta “nova Administracdo Publica”, questionado se 0s novos
burocratas teréo valores suficientes de lideranca e de gestdo, para que lhes possam
ser confiados dinheiros e poderes publicos, como a transparéncia, a integridade e a
honestidade, bem como sobre as suas capacidades de serem neutrais perante os

grupos de interesses privados, ou dos partidos politicos.

A reducdo do numero de funcionarios publicos, a reestruturacdo de servigos, 0
aumento de parcerias - foram algumas das consequéncias, duma nova gestao
publica, que, para Pitchas, parece implicar, simultaneamente, uma perda de valores.
Neste contexto, destaca, especificamente dois problemas principais: o primeiro é
saber como resolver as divergéncias entre o sistema administrativo moderno
preconizado pela gestdo empresarial, o Estado de Direito e o receio de que se

percam os valores corretos no interior das organizagdes (Pitchas, 2007, pp. 63-67).

Referindo-se ao processo de modernizacdo dos servigos publicos, Mozzicafredo
(2001), reforca a distingcdo entre a mudanca da administracdo publica, num amplo
sentido, entre a mudanca na sua relacdo com o cidadado e, num sentido restrito,
como mudanca na estrutura interna do sistema administrativo e o papel da
responsabilidade enquanto instrumento analitico que permite articular estas duas
dimensdes. A responsabilidade como conceito, a qual abrange, por um lado, o
funcionamento do sistema administrativo — o prestar contas dos atos e decisfes,
cumprir prazos e procedimentos, comportamentos neutros e impessoais, etc — e, por
outro lado, afeta a producédo (ou ndo) da confianca do cidaddo no sistema, na
difusdo da ética profissional e da realizacdo eficaz dos programas publicos, como
valor de legitimacédo do funcionamento da administragdo. A ética aplicada a funcéo
publica assenta o seu eixo basico na ideia de servico. Pode-se dizer que se trata da
ciéncia de atuacdo dos funcionarios orientados para o servico publico, ao servi¢o
dos cidaddos. Numa palavra, a ética da funcdo publica € a ciéncia do servico

publico, com vista a consecuc¢édo do bem comum.

Efectivamente, é cada vez mais consensual a ideia de que as organizacoes,
publicas ou privadas, tém que legitimar as suas decisbes e comportamentos na

esfera publica (Goncalves, 2013).
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A importancia da ética na vida publica e, designadamente, na actividade profissional
de quantos sdo chamados a intervir na gestdo dos interesses e recursos publicos,

tem vindo a constituir crescente motivo de reflexao.

Para Rodrigues Arana, citado por Moreira (2002), existe hoje em dia um chamado
Estado do Bem-Estar, o qual gerou, por mais paradoxal que pareca, uma cultura de
consumo e uma sede de materiais que vieram minar uns deébeis pilares e
fundamentos da sociedade, que agora se revela pouco ancorada em solidos
principios. Por isto, vive-se hoje na cultura do vale tudo, com uma perda de pontos
de referéncia. Nos ultimos anos de crise sofrida verifica-se uma cultura de que o fim
justifica os meios, e que o0 engano, a mentira, a callnia, ndo sdo assim tao perversos
se utilizados ao servico do fim pretendido. Considera por isso 0 autor que a ética
politica, que se apoia num conceito do poder e na ideia de bem comum, também
necessita de reformulacdo para recuperar os valores originarios. O mesmo

acontecendo com a Etica Econémica e Etica Publica.

Recuperar a ética pressupde colocar no papel central, de novo, a pessoa e 0s
direitos humanos. Pressupde que a AP e a “Politica” ndo percam a referéncia central
no cidadao, assumindo, de facto, funcdes de servico ao interesse geral, no qual os
poderes e organismos publicos operem em funcdo das necessidades colectivas. A
Politica, a Economia e Administracdo Publica precisam de ser conciliadas, nao
podem caminhar em oposicéo, devendo sim ser assumida a verdadeira concecao da

Administracdo Publica.

Temos hoje mais consciéncia do que pode acontecer com a transformacdo do
Estado em méaquina que funciona para pagar as contas de uns a custa dos outros-
Temos hoje mais consciéncia de que o bem comum consiste em tornar possivel os
cidaddos e sua realizacdo com as pessoas, e a importancia de contrariar as
dependéncias que fomentam o “Estado-Térmita”. Tal pressupde uma AP
conhecedora do valor e dos limites tanto do mercado como da democracia e por isso
mais ciente do papel da fung¢do publica numa Administragdo que se quer eficiente,
culta e comedida.

E é neste contexto que a AP deve desempenhar um papel fundamental e a Etica
funcionar como um ingrediente essencial para garantir servicos publicos de
qualidade. O artigo 266.° da Constituicdo Portuguesa refere, com toda a solenidade,
que a “Administracdo Publica visa a prossecuc¢do do interesse publico, no respeito
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pelos direitos e interesses legalmente protegidos dos cidaddos” e que “os 6rgédos e
agentes administrativos estdo subordinados a Constituicdo e a lei e devem atuar, no
exercicio das suas fungbBes, com respeito pelos principios da igualdade, da
proporcionalidade, da justica, da imparcialidade e da boa-fé”.

Assim, os funcionéarios publicos realizam fundamentalmente uma tarefa de servigo
publico, levando a cabo trabalhos orientados para o servico e comunidade. Neste
quadro, no universo da Administracdo Publica, as consideracdes éticas e
deontolégicas constituem algo conatural e essencial para a melhoria dos servigcos a

prestar as populacdes Moreira (2002, p. 135).

Bilhim, (2014, p. 78) sugere que, em cada instituicdo, o tema da ética esteja
consagrado agenda, designadamente através da implementacdo de algumas

praticas:

a) “Carta de missao” e “contratos de gestdao”: Nos termos da lei, é a cartilha para a
avaliacdo dos dirigentes superiores da Administracdo Central do Estado, direta ou
indireta. Nos contratos de gestdo destinados aos gestores de entidades publicas
empresariais (EPE) ou de sociedades andnimas (SA) de capital publico, o Governo
fixa os parametros da eficiéncia da gestdo e outros objetivos especificos nos quais

se prop0e que esteja contemplada a ética.

b) Agenda de reunibes periodicas: se gerir € obter resultados através da
colaboracdo dos outros, ndo se entende que um dirigente superior ou um gestor
publico possa descurar o papel benéfico das reunibes periddicas com o seu staff
mais direto e, uma ou duas vezes no ano, com todo a sua comunidade laboral. Tais
reunides/encontros devem ser aproveitados para discutir, entre outras, questdes
éticas, tais como avaliar o plano de prevencao da corrup¢ao , que nos termos da lei

esta anualmente exposto no sitio electrénico.

c) Quadro de avaliacdo e responsabilizacdo (QUAR): os dirigentes sao penalizados
ou gratificados pelos indicadores que anualmente possam apresentar neste quadro.
Tratando-se de um quadro de indicadores de gestdo critico para o bom
funcionamento do organismo, recomenda-se que haja, nos objetivos ligados a

qualidade, indicadores referentes a ética e a corrupcao.
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d) Programa de formacéao: todos os organismos no seu programa anual de formacao
devem ter em todas as acfes previstas uma parte destinada a sensibilizacdo sobre

ética, para além de cursos especificamente dedicados ao seu aprofundamento.
e) Avaliacao bianual com o membro do governo com tutela ou superintendéncia

Denhardt (2003) da especial énfase, nesta tematica, a importancia da consciéncia
da cidadania. As questdes da cidadania no interior das organiza¢gfes publicas ou
privadas tém vindo a ser objecto de estudo e preocupacao da gestdo. Em estudos
recentes encontram-se correlacées positivas entre o grau de cidadania interno das
organizacdes e o sucesso organizacional, o que significa que quanto maior for a
participacdo de todos os empregados numa base de cidadania interna maior é o
sucesso empresarial, maior € a qualidade de servigco prestada ao cliente, melhores
os resultados financeiros, maior o grau de satisfacdo dos funcionarios entre outros

indicadores.

Para Sen (2012, pp. 65-87) se o comportamento efectivo dos seres humanos é
afectado por consideracdes éticas (e a influéncia sobe o comportamento humano é
um aspecto central da ética), entdo € Obvio que as consideracdes da economia do
bem-estar devem poder ter algum impacto no comportamento efectivo e, por isso,
devem também ser relevantes para a economia previsional. Uma perspectiva
objetivista da ética pode coexistir com uma ética substantiva que inclui, entre os
objectos valiosos, a capacidade de as pessoas alcancarem aquilo que, de facto,
valorizam. Alcancar (ou ter a capacidade de alcancar) aquilo que se valoriza néo é,
neste sentido, particularmente diferente de outras coisas que podem ser valorizadas,
como a felicidade, o bem-estar, a liberdade, e pode entdo figurar numa dfuncao de
avaliacao objectivista da mesma maneira que 0s outros objectos podem figurar em
tal funcdo. A questdo da base tem de ser distinguida da natureza da natureza dos
objectos que sdo avaliados. Até uma teoria assente numa base objectiva pode
atribuir um papel importante aquilo que as pessoas realmente valorizam e a

capacidade de estas alcangarem essas coisas.
Padrdes Eticos do Servigo Publico

Os padrdes éticos do servi¢o publico devem ser: claros erevestir forma legal. Devera
ser disponibilizada aos funcionérios formacdo em ética; os funcionarios devem

conhecer os seus direitos e obrigacfes perante situacdes de risco ético; o processo
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de tomada de deciséo devera ser transparente e aberto ao escrutinio publico; devem
existir orientacdes claras para as relacdes entre o sector publico e o sector privado;
os dirigentes dos servicos publicos devem promover a conduta ética; as politicas de
gestdo, os procedimentos e as praticas devem promover a conduta ética; as
condicbes laborais e a gestdo de recursos humanos devem promove-la e;
mecanismos adequados de responsabilizacdo devem ser implementados no servico
publico; adequados procedimentos e san¢des devem ser postos em préatica para
corrigir comportamentos incorretos. (Recomendacbes contempladas em 12
principios da OCDE (1996).

5 Os Recursos Humanos na Administracdo Publica

Nos ultimos anos temos assistido a uma gestdo dos Recursos Humanos na
Administracdo Publica praticamente limitada a aplicacdo de normas legais e
regulamentos internos, sem investimento na gestdo e no desenvolvimento de
pessoas, tais como, a avaliacdo do desempenho, a gestdo de competéncias, a
mobilidade funcional e geografica, a responsabilizacdo e a motivagéo, entre outros.
Pode-se dizer que o modelo de gestdo do New Public Management influenciou a
gestdo dos recursos humanos, designadamente, entre outros, pela diminuicdo das
remuneracdes. Com a entrada da troika em Portugal, em 2011, com vista a
avaliacdo das contas para definicdo das necessidades de financiamento do pais, 0s
trabalhadores em fung¢des publicas viram-se sujeitos a novas regras de gestdo, com
destague para os bloqueios nos acessos as carreiras, progressfées e congelamentos

de vencimentos.

Importa fazer, assim, uma breve contextualizacdo aos dados disponibilizados quanto

a este sector:

O emprego no 1.°trimestre de 2016

Com os dados seguintes pretendo contextualizar o universo em estudo, através de
dados de emprego e remuneracdes medias para o0 sector das Administracdes
Publicas, com referéncia ao 1.° trimestre 2016 (DGAEP), bem como alguns
indicadores de emprego na administracdo publica, tendo por referéncia a década
1996 — 2005 (DGAEP, 2009).
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A 31 de marco de 2016, o emprego no sector das administracdes publicas situava-
se em 662 190 postos de trabalho, indiciando um aumento de cerca de 0,8% em
termos homadlogos (mais 5 438 postos de trabalho) e uma quebra de 9,0% face a 31
de dezembro de 2011 (correspondente a uma reducdo de 65 452 postos de
trabalho). A administracdo central € o subsector que revela a maior diminuicdo de
emprego face ao final de 2011: 45 967 postos de trabalho, que traduzem, em termos

percentuais, uma quebra de 8,3%.

Em comparacdo com 31 de dezembro de 2015, o emprego nas administracdes
publicas no final do 1.° trimestre de 2016, cresceu em 3 731 postos de trabalho
(0,6%), em resultado essencialmente do aumento do nimero de trabalhadores da
administracdo central (mais 3 589 correspondente a um crescimento de 0,7% em
relacdo ao trimestre anterior). Os novos contratos a termo de médicos e enfermeiros
no Servigo Nacional de Saude (em particular nas Entidades Publicas Empresarias)
bem como de docentes nos estabelecimentos de educacdo e ensino basico e
secundario representam cerca de 82% do acréscimo liquido de trabalhadores na

administracao central no final do trimestre.

Com um peso na populacao total de 6,4%, o emprego no sector das administracées
publicas representa, a 31 de marco de 2016, cerca de 12,8% da populacdo ativa e
de 14,7% da populacdo empregada.

No dltimo dia do 1.° trimestre de 2016, em cada 10 trabalhadores das
administracdes publicas, 6 sdo mulheres, mantendo a taxa de feminizacao no sector
acima do mesmo indicador para a populacdo ativa. Na mesma data, as mulheres
trabalhadoras nas administracdes publicas representam 15,6% da populacao ativa

do mesmo sexo.

31



Prdos e i balha (M7)

Figura 3 Emprego no sector das Administracdes Publicas
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Remuneracdes a janeiro de 2016

Em janeiro de 2016, o valor da remuneragdo base média mensal dos trabalhadores
a tempo completo no sector das administrac6es publicas situava-se em cerca de 1
417,0€, correspondendo a uma variacao global média de 1,1% em relacdo ao més
de referéncia do trimestre precedente (outubro) e a uma variagdo homologa de
0,8%, por efeito da entrada e saida de trabalhadores com diferentes niveis
remuneratérios, bem como do impacto da reversdo de 40% da reducdo
remuneratéria para remuneracdes acima de 1 500€ (Lei n.° 159-A/2015 de 30 de
dezembro) e atualizacéo do valor da Retribuicdo Minima Mensal Garantida (RMMG)

(Decreto-Lei n.° 254-A/2015, de 31 de dezembro).
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O ganho médio mensal das administracdes publicas € estimado, para janeiro de
2016, em 1 623,4€, indiciando uma variacdo global no trimestre de 0,3%, e a
variacdo homoéloga de 0,6%, pelos motivos referidos para a remuneracdo base
média. A remuneragdo base média mensal e o ganho médio mensal no sector,
desde outubro 2011, tém apresentado variagcbes por efeito da aplicacdo de

diferentes medidas de politica de reducfes remuneratorias:

i) De outubro de 2011 a outubro 2013, as remuneracdes iliquidas mensais acima de
1 500€ sofreram uma reducédo entre 3,5% e 10%, dependendo do valor total da

remuneracao mensal do trabalhador;

i) Em janeiro e abril de 2014, as remuneragOes respetivas incluem a reducgao
remuneratéria prevista no art.° 33.° da Lei n.° 83-C/2013, de 31 de dezembro (LOE

2014): uma reducéo entre 2,5% e 12% para as remuneracdes acima de 675€;

iii) Em julho 2014, o valor das remuneracdes corresponde a remuneracao iliquida
mensal sem quaisquer reducdes pela aplicacdo do Acérdédo n.° 413/2014, de 30 de
maio, do Tribunal Constitucional (declaragcdo de inconstitucionalidade das normas
constantes no art.° 33.° da LOE 2014);

iv) Em outubro de 2014 encontravam-se repostas as reducbes salariais referidas
entre 2011 e 2013, na aplicacdo da Lei 75/2014, de 12 de setembro. Por outro lado,
os trabalhadores abrangidos pela Retribuicdo Minima Mensal Garantida (RMMG)
tiveram uma atualizacdo de 20€ na remuneracao de base, que passa de 485€ para
505€ (DL 144/2014, de 30/09), valor que ira vigorar entre 1 de outubro de 2014 e 31
de dezembro de 2015.

v) Durante todo o ano de 2015, na aplicacdo da mesma Lei 75/2014, o valor das

remuneracdes acima de 1 500€ inclui a reversédo da reducdo remuneratoria em 20%.

vi) Em 2016, nos termos da Lei n.° 159-A/2015 de 30 de dezembro, a reducgédo
remuneratoria prevista na Lei n.° 75/2014 vai sendo progressivamente eliminada ao
longo do ano de 2016, com reversdes trimestrais. No 1.° trimestre de 2016 é
aplicada uma reversédo de 40% da redugcdo remuneratoria nas remuneragfes pagas
a partir de 1 de janeiro de 2016. Por outro lado, o Decreto-Lei n.° 254-A/2015, de
31/12, atualizou o valor da Retribuicdo Minima Mensal Garantida (RMMG), a qual

passou de 505€ para 530€, a partir do primeiro dia do ano de 2016.
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O Regime aplicavel aos trabalhadores da AP

A CRP autonomiza a funcdo publica em relacdo ao mundo do trabalho e das
relacbes laborais, como realidade diferente, que justifica a sujeicdo a um regime

especifico (Canotilho & Moreira, 1993).

A questao esta, pois, em saber qual a medida da especificidade do regime aplicavel

aos trabalhadores da AP. A resposta € dada pela prépria Constituicdo, a saber:

. Sistema de recrutamento e seleccao de pessoal

Nos termos do n.° 2 do artigo 47.° 0 acesso a funcéo publica é feito em condi¢des de
igualdade e liberdade, o que significa a impossibilidade de proibicdo no acesso ao
emprego publico, por um lado e, por outro, a impossibilidade de ser preterido por
outrem com condi¢cBes inferiores. O acesso a fungcdo publica em condi¢bes de

igualdade € assegurado através de um recrutamento justo, por via de concurso.
. Sistema de acumulacdes e incompatibilidades

A regra da proibicdo de acumulacdo de empregos ou cargos publicos é estipulada
pelo artigo 269.° e impBe ao legislador ordinario a definicdo de um sistema de
incompatibilidades com o objectivo de garantir a actuacao imparcial e isenta dos que
desempenham fungdes publicas e evitar conflitos de interesses.

. Responsabilidade civil, criminal e disciplinar

A responsabilidade dos trabalhadores da AP no exercicio das suas fungbes e por
causa desse exercicio, pelas ac¢des ou omissdes de que resulte violacdo de direitos
ou interesses legalmente protegidos dos cidadaos, coloca-se em termos especificos,

por forca do disposto no artigo 271.°.
. Principios éticos e deontologia profissional

Embora os valores com que os trabalhadores da AP se confrontam ndo sejam
diferentes daqueles do sector privado, certo é que a subordinacdo funcional do
trabalhador a prossecucéo do interesse publico exige um cumprimento e um controlo
mais finos do respeito por principios como o principio da legalidade, da justica, da

transparéncia e da boa-fé.

Para Lopes (2014) ndo se conseguiu ainda descortinar na AP portuguesa as
correcdes necessarias essenciais que 0s paises mais desenvolvidos efetuaram,
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destinadas a facilitar a cooperacéo para servir os cidadaos contribuintes, de acordo
com as exigéncias da gestdo pela qualidade total. Considera este autor que todo o
esforco tem sido canalizado para as areas relativas a quatro grandes familias de
praticas de GRH, as quais ndo deixam de ser importantes, mas que nao mudam a

face pré-moderna da AP:

- Relativamente a selecdo e ao recrutamento, ou seja, a multiplicacdo de
regulamentos e concursos destinados ao ingresso e/ou ao acesso interno, de
quadros e dirigentes, ndo parecem estar orientados para a facilitacdo de uma

estratégia de trabalho em equipa;

- O Sistema de Carreiras e de Remuneracdes diretas e/ou de incentivos diversos,
bem como de mudancas contratuais, destinadas a permitir a colaboragcdo mais ou
menos pacifica de diversos tipos de estatuto de trabalho, ndo parece estar ao

servico de um nivelamento por cima do mérito de cada colaborador;

- A Formacdao das pessoas, por vezes orientada para as necessidades de trabalho,
mas muitas mais destinadas a aquisicdo de condicfes de acesso a outros lugares
de carreira interna, mas ainda aqui ndo temos verificado as condi¢des para um

verdadeiro desenvolvimento de Organiza¢des Aprendentes;

- A Avaliacdo de Desempenho, de pessoas ou de organizacbes, baseada em
objetivos e desenvolvimento de competéncias, ndo parece adequada a criacdo de

um clima de confianca motivadora de elevados niveis de qualidade de desempenho.

Ainda referindo a ac¢do da moderniza¢do administrativa em Portugal, Lopes destaca
a importancia do papel da comunicagédo organizacional a qual, apesar dos esforgcos
feitos com instrumentos associados a gestdo da qualidade ou a recolha de
reclamacdes dos cidadaos/clientes, tem sido abordada sob a perspetiva
instrumental, de tipo informativo, mais do que recentradora da organizacao sobre a

figura do cidad&o/cliente, enquanto suporte e razdo de ser da propria organizacao.

Para a insercdo do cidaddo na Administracdo Publica, e segundo Mozzicafreddo
(20014, pp. 145-157), é necessario investir na qualificacdo dos recursos humanos e
nos sistemas de motivagao e de recompensas pelo desempenho, por forma a alterar
“0 comportamento de desconfianca, de disfuncionalidade profissional e de perda de

vocacao do servico publico”.
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Em concluséo, poder-se-a dizer que a AP encontra-se exclusivamente ao servi¢co do
interesse publico servindo os interesses legalmente protegidos dos cidaddos. Nesta
medida, ndo é comparavel a uma empresa, cuja finalidade ultima é o lucro. A AP
ndo pode, contudo, alhear-se das novas exigéncias dos cidaddos em matéria de
eficiéncia, eficacia e qualidade do servico prestado ao cidaddo. As funcbes
exercidas pela AP fundamentaram a autonomizacdo dos funcionarios publicos como
categoria especifica de trabalhadores, ndo comparados aos trabalhadores do sector
privado, por se encontrarem ligados a autoridade do Estado. Actualmente, a
Administracdo estad confrontada com especiais exigéncias de eficiéncia, eficacia e
produtividade as quais ndo sao resolvidas com a manutencdo, ou ndo, de um
estatuto proprio dos seus trabalhadores, havendo fundamentos fortes para o
abandono das diferenciacbes de regime entre trabalhadores na AP e do sector

privado.
6 Administracdo Publica versus Privado

Para Pollitt (1990) vérios os factores de diferenciacdo entre os sectores publico e
privado, os quais irdo condicionar a aplicacdo de conceitos no sector privado:

1 — Responsabilidade perante os eleitores;

2 — Multiplos e conflituantes objetivos e prioridades;

3 — Auséncia, ou insuficiéncia de organizacées em competicao;

4 — Relagéo oferta/rendimento;

5 — Processos orientados para o cliente/cidadao;

6 — Gestdo do pessoal;

7 — Enquadramento legal.

A Administracdo € uma organizacdo que visa a prossecucdo do interesse publico,
que é o seu projecto de accdo, o que a distingue do sector empresarial, na medida
em que uma empresa € uma organizacdo voltada essencialmente para fins
lucrativos e ordenada a concorréncia de mercado. Os «poderes de organizacdo da
Administracdo Publica» ndo se baseiam na propriedade de meios de producéo,
como acontece no sector privado, assentando antes na satisfacdo dos interesses

publicos, que nem sempre se regem por critérios economicistas.
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Muitos sdo os fundamentos apontados pela doutrina para distinguir o sector publico
do sector privado. A Administracdo Publica (AP) encontra-se exclusivamente ao
servico do interesse publico enquanto o sector privado rege a sua actuacdo
essencialmente pela obtencédo de lucro. A AP serve os interesses dos cidadaos, pelo
que os titulares dos 6rgaos que a integram estao sujeitos a um modelo diferente de

responsabilidade e de prestacdo de contas.

O sector privado orienta-se segundo critérios de produtividade, que visam acautelar
os interesses do empresario, a AP esta sujeita a pressoes e restricdbes conjunturais
e, portanto, a maior intervencdo do poder politico, tendo em atencdo os ciclos
politicos geram alguma instabilidade nas organizacdes por forca da constante

pressao que exercem no sentido de alcancar resultados rapidos e visiveis.

Por outro lado, a AP esta sujeita a constrangimentos legais severos aos quais 0
sector privado se escapa. Tais constrangimentos resultam, desde logo, da
submissdo da AP ao principio da legalidade e aos principios da igualdade,
imparcialidade, justica, proporcionalidade e boa-fé. O respeito por este conjunto de
principios/valores esta na origem do maior controlo e formalismo das organizacdes

do sector publico, assim como da menor autonomia decisoéria dos seus dirigentes.

Assim, face a propria natureza das tarefas envolvidas, nem sempre se verifica
coincidéncia entre o interesse publico prosseguido e a utilidade econémica da
actividade desenvolvida pela AP. Neste contexto, durante um largo periodo de
tempo, as sociedades acreditavam que os funcionarios publicos ndo poderiam ser
comparados aos trabalhadores do sector privado, por se encontrarem
profundamente ligados a autoridade do Estado; e, nesta medida, eram vistos como
uma categoria especifica de trabalhadores aos quais competiria preparar,

desenvolver e executar as politicas do Governo.

Em quase todos os paises europeus foram criados servicos publicos cuja légica
organizacional assentava essencialmente em principios de hierarquia, de

desenvolvimento vertical de carreiras, de antiguidade e de estabilidade do emprego.

A rigidez desta organizacdo tinha como objectivo Ultimo garantir impermeabilidade

face a intervencéo politica, afastando também o exercicio de interesses individuais.

O estatuto proprio do funcionario publico era, assim, uma decorréncia légica dos
principios enformadores da propria organizacdo e do tipo de funcdes
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desempenhadas — pretendia-se que o funcionario estivesse exclusivamente ao
servico do interesse publico, sendo-lhe exigidos especiais deveres de neutralidade,
imparcialidade, confidencialidade e profissionalidade (principios éticos especificos)
(Neves, 1999, p. 39).

O sector publico, enquanto instrumento do Estado, funciona segundo logicas
politicas contraditérias procurando a cada momento dar resposta a complexidade do
desenvolvimento social. E esta complexidade e racionalidade, contraditérias, que
exigem que o sector publico atue com uma racionalidade que transcende o seu fim,
organizando-se com base na uniformidade, na impessoalidade, na forca dos
procedimentos e no controlo democratico dos recursos colectivos. Ja& nas
organizacdes empresariais, a racionalidade esta no seu préprio fim. Trata-se de
organizacdes que olham para dentro, baseadas nos interesses proprios, que nao
transcendem o seu préprio ambito. E, assim, esta a diferenca principal. Situa-se nos
objetivos e valores que configuram a esfera publica — o interesse geral e 0 servico
publico - e a esfera privada, o interesse particular e a logica de mercado. As
instituicdes publicas regem-se pela resposta as necessidades colectivas expressas
pelos cidaddos, enquanto categoria de direitos e deveres que estrutura as
sociedades democraticas, enquanto que as instituicbes privadas regem-se
fundamentalmente, pela resposta ao beneficio e a rentabilidade particular dessa
entidade, em estreita relacdo de reciprocidade com o cliente, como sujeito orientador

da racionalidade privada Mozzicafreddo (2000).

7 A informacdo e Comunicacao aos Cidaddos na Administracdo Publica

A AP por forca das reformas implementadas assentes em modelos de gestédo
empresarial, tem hoje a consciéncia que os cidaddos podem/devem contribuir para
uma administracdo mais recetora e proxima do cidaddo. Ha uma inflexdo da logica
centrada no cumprimento estrito de procedimentos para dar lugar a uma logica

centrada no cidadao, que passa a estar presente no inicio e ndo no fim da cadeia.

A informacao aos cidadados € um objectivo partilhado por todos os paises da OCDE,
tendo aumentado de forma expressiva, em quantidade e qualidade, na ultima
década do séc. XX. A tendéncia para adoptar leis de acesso a informacé&o ganhou
forca nos ultimos anos: no final de 2000, 80% dos paises da OCDE dispunham de

legislacdo nesse sentido (OCDE, 2001).
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A legislacdo tem sido, com efeito, uma das alavancas da abertura administrativa,
destacando-se o empenho dos governos em fornecer informacdo objectiva e
confiavel, através de politicas sobre 0 acesso passivo (tempos de resposta ou taxas)
e activo (politica governamental de comunicacdes). A Administracao Publica assume
deste modo o reconhecimento de que a disponibilidade de informacéo € o alicerce

do processo participativo devendo, segundo Carapeto e Fonseca (2006, pp. 19-28):

. ser completa, relevante, objectiva e confiavel.
. estar actualizada.

. ser facil de encontrar.

. ser amplamente disseminada

Tal como Castells (2003) afirmou, estamos na era do conceito de “sociedade em
rede”, ou seja, no tempo da sociedade do conhecimento, da sociedade da

informacé&o, da sociedade em rede e da economia da informacéo

A AP vé-se, também, forcada a adoptar uma gestdo estratégica da imagem, com
adopcéao de medidas que visem difundir a informacdo mesmo antes de esta |lhes ser
pedida e com o menor custo possivel, privilegiando naturalmente as novas
tecnologias da informagdo. Num momento marcado por fortes restricbes financeiras
e reducdo de efectivos, o sector publico esta assim, desta forma, também na
obrigacdo de melhorar o seu desempenho. As organizacfes tornam-se pro-ativas,
adoptando novos métodos de trabalho, com vista a satisfazer os cidaddos e os

proprios funcionérios.

Em Portugal, a evolugdo do Comércio Electronico na ultima década foi notdria, com
0 aumento estrondoso do numero de portugueses de todas as idades com aceso a
computador. Em face desta realidade também a AP, local e central se soube adaptar
a nova realidade e o Governo electrénico tornou-se uma realidade, num processo
suportado no desenvolvimento das tecnologias de informagéo, que tenta colocar os
cidadaos e as empresas no centro das atencdes, procurando melhorar e qualidade e
a comodidade dos servi¢os publicos, aumentando a eficiéncia, racionalizando custos

e contribuindo para a modernizacdo do Estado (Carapeto & Fonseca, 2009).

Distingue-se agora o papel da comunicacdo, que reflecte a mudanca operada nos
préprios modelos de gestéo publica, com a passagem de modelos burocraticos para

modelos gestionarios, para modelos que visam uma evolucdo rumo a democracia
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administrativa, na medida em que os administrados passivos tornaram-se cidadaos

parceiros activos de uma administracdo aberta a sua participacao.

A politica de actuacdo do Ministério das Financas é um exemplo da aplicacdo na AP
central dos conceitos de marketing dos servigos publicos na administragdo publica
portuguesa e da introducéo do e-Government em Portugal.

O movimento tecnoldgico teve o conddo de mostrar a natureza da informacéo e do
seu poder em termos de produtividade, transformando-a na base para a denominada
era do conhecimento. A informacdo foi reconhecido o estatuto de recurso
importantissimo para o tecido produtivo de uma sociedade, pelo que a sua gestao se
faz rodear de técnicas e de abordagens capazes de garantir o fornecimento de
informacdo com utilidade a quem a consome. A sociedade e as diferentes
agregacdes que a compdem reconhecem a informacdo como um factor critico, para
a qual sédo concebidos sistemas e definidas praticas para que esta possa ser obtida
e difundida com qualidade, ou seja, isenta de erros, actual, completa, util, credivel e

adquirida a um custo economicamente viavel.

A importancia para a direc¢do dos organismos publicos é grande, pois a direccdo da
organizacdo deve ter a capacidade para compreender o papel que a tecnologia
desempenha na qualidade do servigo que presta ao cidaddo, e a encara-la como um

vector do seu negocio e ndo como algo secundario.

O movimento pela qualidade, que se traduz por temas como a desburocratizacdo, a
simplificacdo de processos administrativos e o0 aumento da satisfagcdo do cidadao,
teve e tem impacto ao nivel das préaticas de gestdo, consumidoras de informacédo

para as tomadas de deciséo e as actividades de controlo.

A disponibilizacdo de informacédo pela via digital ndo deve ser encarada como mais
uma forma de interagir com o cidadao, porque desta maneira esta-se a desperdicar
o potencial que a tecnologia oferece. O valor acrescentado que esta representa é
elevado, pois o volume, a rapidez e a abrangéncia de disseminacdo de informacéo é
impar. Ainda também porque € possivel criar mecanismos de interac¢cdo mais ricos e
capazes de lidar com um numero de transaccbes entre estado e o cidadao
impensavel com os meios tradicionais, quer devido as suas limitacdes como pelos

custos que implicam.
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Para Bilhim (2003) a formacéo de funcionarios publicos e de futuros dirigentes da
Administracdo € muito mais exigente do que apenas formar e treinar simples
gestores competentes e eficazes para o sector privado, na medida em que estes tém
a responsabilidade de administrar e implementar politicas publicas e obter objectivos
sociais. Ha um conjunto de valores e compromissos mais exigentes a todos os niveis
nomeadamente a necessidade de prestar contas a todos o0s interessados
(stakeholders). Para este autor, uma nova visdo da administracdo publica apresenta
um conjunto de liges préaticas que desafiam anteriores visdes:Servir cidaddos e ndo
clientes: O interesse publico € muito mais o resultado do didlogo e da partilha de
valores do que a agregacdo de interesses individuais. Assim, os funcionarios
publicos ndo respondem apenas as necessidades de consumidores, mas pelo
contrario procuram construir relacbes de confianca e colaboracdo com e entre 0s

cidadaos.

Orientacdes da Comisséo Europeia alertam que os Estados-Membros devem prestar
atencdo a reformas destinadas a facilitar os processos administrativos internos e
externos, tais como o reforco da capacidade de planeamento estratégico e
orcamental; incentivar a inovacdo, através da introducdo de novos modelos
organizacionais e de comunicacdo, e apoiando contratos publicos de solucbes
inovadoras. Ao mesmo tempo, a fim de elevar o profissionalismo e a capacidade de
atraccdo das administracdes publicas, a gestdo de recursos humanos deve ser
melhorada, através do incentivo de recrutamento transparente e moderno, avaliagdo
de desempenho, desenvolvimento de competéncias e préaticas de promocao por

meérito, e tornando a funcao publica independente do ciclo politico.

O Refor¢co da capacidade administrativa exige investimentos inter-relacionados em
estruturas (projeto basico de organizacdo administrativa deve ser transparente um
eficiente), recursos humanos (as pessoas qualificadas certas no momento certo e no
lugar certo) e sistemas e ferramentas (que deve transformar o conhecimento
implicito em conhecimento explicito que podem ser compartilhados entre

organizacdes) (Comisséo.Europeia, 2012).

7

Por outro lado, é igualmente de salientar a importancia da implementacdo de um
investimento, estratégico, nas praticas de comunicacdo dos organismos publicos,
designadamente tendo presente o objectivo de melhorar a atitude dos cidaddos em

bY

relacdo a Administracdo Publica e a coisa publica. Comportamentos de
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desconfianca, de desconsideracdo e de alheamento por parte do cidaddo podem vir

a ser minimizados por via da aproximacao e da integracao.

A orientacdo da Administracao para os valores da cidadania imp0&e, para além de um
reforco no investimento na qualificacdo dos trabalhadores em fung¢des publicas e
praticas de motivacdo, também uma orientacdo da administracdo para os valores de
cidadania, exigindo-se, em primeiro lugar, uma alteracdo dos comportamentos dos
dirigentes e dos técnicos superiores, no sentido de os mobilizar para a
implementacdo de medidas que visem a insercdo dos cidadaos na Administracao.
De salientar, neste sentido, o investimento que ainda assim tem havido na
orientacao para a cidadania das politicas publicas, com algum investimento por parte
dos governos nos conteudos das politicas publicas e da democratizacdo dos
recursos colectivos, ndo obstante um sentimento que ainda parece existir de
desconfianca, por parte do cidadao, quer no sistema politico, quer na administracao
(Mozzicafreddo, 2007, p. 155).

Em sintese, a importancia hoje atribuida, no seio das organizacdes, ao sector da
Comunicacéao e Informacgédo n&do constitui uma tendéncia momentanea. Trata-se sim
de uma resposta a forma como o mundo se modificou nas ultimas décadas e aos
novos e complexos desafios introduzidos nas sociedades e nos mercados. Os
Governos entendem hoje que perante a complexidade das tarefas com que se
defrontam, importa associar os cidaddos a concepcéo, definicdo, implementacédo e

avaliacdo das politicas publicas.

Cabe agora aos departamentos de Comunicacdo e Relacdes Publicas adoptar
medidas que visem nado s6 informar mas sobretudo comunicar, tendo a consciéncia
que eficazes praticas de comunicagdo externa deverdo, necessariamente, estar
assentes em estruturadas praticas de comunicacao interna, para que deste modo se

consiga uma valorizacao dos trabalhadores e, consequentemente, do cidadao.

O acesso a informacao requer boa legislacdo, mecanismos institucionais claros para
a sua aplicacdo e instituicGes independentes de supervisédo e judiciais para a sua
aplicacdo. Requer, ainda, que os cidadaos conhecam e compreendam 0s seus
direitos e estejam dispostos a actuar com base neles. Assim, a disponibilidade de
informacdo € o alicerce do processo participativo, pelo que esta deve estar

actualizada e ser amplamente disseminada, incluindo através das préprias
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organizacdes da sociedade civil, que disseminam a informacé&o a baixo custo para a

administracao.

“Uma Administracdo Publica que seja de todos, com todos e para todos é o sonho e

natural ambicdo de qualquer Governo democratico (Nabais, 2002, p. 246).
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Capitulo Il — A Gestao das Organizagcfes e o Papel da Comunicacao

Interna na Gestao das Pessoas

1 A cultura organizacional e a identidade- fatores decisivos no dominio interno

das organizacoes

Dentro das organizacfes encontra-se uma forgca poderosa para a determinacéo dos

comportamentos dos individuos, no sentido individual e colectivo. Trata-se da cultura

organizacional, a qual podera ser identificada por um conjunto de crencas, valores e

normas partilhado pelos trabalhadores da organizacéo, representando um elemento

chave no ambiente de trabalho (Newstrom, 2008, p. 86) A Cultura organizacional

tem adquirido uma notoriedade significativa nas ultimas décadas, pela sua

capacidade de atuar como um instrumento poderoso e nao-intrusivo para a gestao e

controlo dos comportamentos do trabalho. Cunha et al. (2007, p. 637) destaca

algumas definicdes de cultura:

Figura 4 Defini¢cdes de Cultura

DefinigGes Autores

“A forma costureira ou tradicional de pensar e fazer as coisas partilhadas por
todos os membros da uma organizacao e que os novos membros tém que
aprender e respeitar, pelo menos parcialmente, para serem aceites ao servgo
da firma”.

Jacques
(1951, p.251)

“0 padrdo de pressupostos basicos que um determinado grupo inventou,
descobriu ou desenvolveu ao aprender a lidar com os seus problemas de
adaptcdo ecterna e integragao interna, que funcionaram suficientemente
bem para serem considerados validos e que, por isso, sdo ensinados aos
novos membros como a maneira correcta de perceber, pensar e sentir em
relacdo a esses problemas”.

Schem (1985,
p.9)

“A programacao colectiva da mente que distingue os membros de um grupo
categoria das pessoas de outros grupos ou categoria”.

Hofestede
(1991, p.19)

“O conjunto de valores, crencas e sentimentos que, juntamnte com os
artefactos da sua expressao e transmissdo (tais como mitos, simbolos,
metaforas e rituais), sdo criados, herdados, partilhados e transmitidos no
interior de um grupo de pessoas e que, em parte, distigue esse grupo dos
demias grupos.”

Cook e Yanox
(1993, p.379)

“Os valores e crencas firmemente partilhados pelos membros de uma
organizagao.”

Schneder,
Brief e Guzzo
(1996, p.11)

“A cultura pode ser descrita como o conjunto de valores, crengas,
comportamemtos, habitos e atitudes que distinguem uma sociedade. A
cultura de uma socieddae proporciona aos seus membros solucoes para
problemas de adaptacgdo externa e integracdo interna”.

Fan (2000
pp-3-4)

Fonte: Cunha et al. (2007, p. 637)
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Bilhim (2003) defende que para a identificacdo e interpretacdo da cultura de uma
organizacdo podera ser feita uma leitura com base em eventos observaveis. Neste
caso a cultura apresenta-se sobre a forma de ritos, que devem ser entendidos para

que se tenha uma imagem consistente da cultura. Sdo os chamados:

1) Ritos de passagem, facilitam a mobilidade de funcionarios para novas funcdes
sociais, ex. através de formacado, visando facilitar a transicdo das pessoas para
novas tarefas ou responsabilidades. de melhoria, de renovacéao e de integracao 2)
Ritos de melhoria: Criam identidades socias mais fortes e aumentam o status dos
funcionarios, ex. as noites de prémios anuais, tém consequéncias na identidade e no
proprio stratus dos empregados. 3) Ritos de renovacdo: refere-se as atividades de
melhoria no funcionamento da organizacdo, de desenvolvimento organizacional,
com consequéncias na renovacao de estruturas socais e melhoria do funcionamento
da organizacgdo. 4) Ritos de integracao, criam vinculos comuns e bons sentimentos
entre os funcionarios, aumentando a dedicacdo a organizacdo, como exemplo as
festas de natal, tém consequéncias na criacdo de sentimentos positivos face a

organizacao e entre pessoas.

Uma cultura forte é tipicamente associada a utilizacdo de cerimoénias ou simbolos,
elementos que aumentam a dedicagdo dos funcionérios aos valores e a estratégia
da empresa. Para Quinn, citado por Bilhim, 2003 (p.130), podem descrever-se
quatro culturas organizacionais distintas: 1. Cultura de apoio: modelo das relacbes
humanas. Tem como valores centrais a criagdo e a manutencao da coesdo grupal,
assim como o empenho das pessoas. Sao fatores de motivagdo, o sentimento de
pertenca, a confianca e a participagédo, consideracdo e apoio e fomento do trabalho
de grupo ( a eficacia da lideranca esta aqui assente no desenvolvimento do potencial
humano e o envolvimento das pessoas). 2. Cultura de inovacdo: modelo de
sistema aberto. Os valores dominantes sdo o crescimento, a aquisicao de recursos,
criatividade e adaptacdo a envolvente externa. S&o fatores de motivacédo, a propria
inovacdo, a iniciativa individual e a variedade. (O estilo de lideranca destas
organizacdes fomenta a vontade de correr riscos, a capacidade de desenvolver uma
visdo estratégica). 3. Cultura de Objetivos: Os valores centrais sdo o
desenvolvimento e alcance de objetivos bem definidos. Como fatores motivacionais,
inclui-se a competicdo e o0 sucesso no alcance dos fins (tem um estilo de lideranca
orientado para as metas através do encorajamento da produtividade). 4. Cultura

burocratica: Modelo dos processos internos. Valoriza a eficiéncia, coordenacao e
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avaliacdo para uma estabilidade interna. A motivacdo esta centrada na seguranca,
na ordem, no cumprimento das regras e normas de funcionamento (a lideranca
procura assegurar a eficiéncia através do controle e estabilidade como critérios de
eficacia).

As organizagbes revelam alguma predomindncia de um destes modelos,
relativamente aos demais e assim, embora nenhuma possua um principio de forma
pura, a gestdo dos recursos humanos apresenta caracteristicas diferentes em

funcao do esperado pela lideranca (ou cultura organizacional).

As préticas de gestdo de Recursos Humanos podem ser encaradas como uma das
manifestagbes da cultura organizacional. A Cultura é, assim, um produto da
aprendizagem da experiéncia do grupo, ou seja, algo que a organizacao

“tem”(Bilhim, 2003, p. 126).

Finuras (2010, p. 165), com base no estudo desenvolvido a principal literatura de
referéncia que define o conceito de cultura, resume como denominador comum a

todas as abordagens e estudos sobre cultura e valores:

Figura 5 Cultura e Valores
Linguagem/signos

Heradis, anti-heradis reais ou imaginarios, crencas, ideias

RITUAIS

Préticas, jogos, costumes, usos, habitos, normas, regras

VALORES

Estado geral de preferéncia por uma situacdo em vez de outra, ao qual estdo
associadas emocdes e sentimentos muito fortes

Fonte: Finuras (2010, p. 165)

As culturas organizacionais podem assim ser caracterizadas pelo facto de conterem
simultaneamente elementos visiveis e invisiveis. Quanto a parte visivel, destaca-se,
como vimos, as instalacdes fisicas, codigos de vestuario, ritos e cerimonias, bem
como a propria linguagem organizacional. Quanto a parte invisivel, podem

encontrar-se os valores, crengas ou pressupostos partilhados.



Em termos praticos o que podemos fazer com a cultura organizacional? (Hofstede,
2003, p. 235) citando um estudo classico desenvolvido na Alemanha por Eberhart
Witte, concluiu que inovagbes com sucesso nas organizagbes requeriam a
implementagcdo de estudo da cultura organizacional, como eficaz instrumento de
gestdo organizacional, os quais deverao ter a intervencéo direta da gestdo de topo
(que ndo pode ser delegada) e de um especialista (e nunca um apenas a
desempenhar ambos os papeis). Cabe ao especialista fornecer um diagnéstico
correcto das organizacdes e subculturas, cabera ao detentor do poder considerar as
questdes culturais como parte da estratégia da organizacdo, manter ou alterar o que
considerar importante. Analisar os pontos fortes e fracos é fundamental para
perceber como se pode explorar melhor os pontos fortes e melhorar os fracos;

recursos a afectar, etc...

Embora a cultura constitua uma caracteristica inatingivel muda-la implica, deste
modo, medidas tangiveis. Mudancas estruturais podem significar fechar
departamentos, fundir ou separar actividades; mudar processos, implementar novos
procedimentos, estabelecer novos canais de comunicacdo; mudancas de pessoal,
de novas formas de seleccdo e recrutamento de pessoal, rituais e valores dos

lideres, etc. etc.

Newstrom (2008, p. 93) considera que as culturas organizacionais podem ser
modificadas, embora se trate de um processo lento, com vista a obtencdo de
beneficios pessoais e organizacionais. Firmino (2010, p. 77) sustentado em Quinn,
refor¢ca que uma mudanca a realizar-se terd que ser entendida por todos, fazendo a
fazer parte dos proprios valores e atitudes e devera ser profunda, com vista a
criacdo de novas oportunidades, novas perpectivas e saltos quantitativos e

qualitativos.

Para Bilhim (2006, p. 210) “qualquer organizacdo, de qualquer dimenséo ou sector
da actividade econ6mica pode melhorar a sua performance se repensar o tipo de
relacdo que mantém com os seus trabalhadores”. Trata-se de implementar préticas

de gestdo que facam das pessoas o factor diferenciador face a concorréncia e

assegurem a sua valorizacdo enquanto ativos estratégicos da organizacao.

E quando se fala em cultura organizacional, fala-se também muitas vezes de clima
organizacional. Para Rocha (2010b, p. 121) os significados de Clima e Cultura ndo
sdo a mesma coisa. Citando Litwuin e Stringer, o clima reporta-se a percepcdo dos
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efeitos subjectivos dos sistemas formais, os estilos de lideranca ou outros como,

atitudes, crencas e motivacdes das pessoas da organizacao.

Para Cunha et al, (2007, p. 664) ndo ha consenso em torno do que distingue e
aproxima os conceitos de cultura e de clima. Goleman, citado por estes autores,
recuperou recentemente este conceito, através de uma relacdo estabelecida entre
lideranca, clima e desempenho. Para o autor, o clima organizacional decorre de um
conjunto de seis factores que influenciam o ambiente de trabalho na organizacéao,

conforme quadro seguinte:

Figura 6 Dimensdes do Clima Organizacional

As dimensdes do Clima Organizacional

Flexibilidade Grau em que os empregados se sentem livres para gerar inovagdes e
sentir iniciativa

Responsabilidade Grau em que os empregado se sentem organizacionalmente
responsaveis

Padrdes Padroes de desempenho e exigéncia estabelecidos pelos empregados e
gue os norteiam nas suas atividades

Recompensas A forma como é percepcionado o feedback sobre o desempenho e a
adequacgado das recompensas

Clareza Grau em gue as pessoas sentem que a missdo e os valores da empresa
sdo claros

Empenhamento Nivel de empenhamento das pessoas num propdsito comum

Fonte: Cunha et al, (2007, p. 664)

E outros autores, como Cowan (2014, pp. 32-37) pde em causa a Cultura de
Organizacgéo e a consequente homogeneidade, colocando o foco na importancia na
gestdo das relacbes existentes entre os trabalhadores nas organizacbes e nos
contextos individuais de cada individuo, e a forma como estes séo influenciados por
diversas variaveis integrantes das sociedades modernas, como o0 conhecimento,
crengas, costumes ou leis. Para este autor os trabalhadores ndao fazem uma “Cultura
Corporativa”, constituem antes uma coleccdo de individuos envolvidos numa
diversidade de culturas e de sub-culturas, sob os quais a organizacao devera olhar e
integrar, através de um processo de didlogo que relacione as diferentes culturas de
cada individuo, accione mecanismos de aprendizagem e tolerancia sobre os outros,

com vista a melhor integracéo do grupo e antecipacéo de possiveis conflitos.

Para Brandao (2013c, p. 169), citando Newstrom, “as organiza¢gfes alcancam as
suas metas por meio da criacdo, comunicacdo e operacdo” que desenvolvem
através de um sistema de comportamento organizacional. Nesta medida, as

organizacbes devem orientar as suas prioridades e o0s seus modelos de
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funcionamento para 0s seus principais recursos que sao as pessoas. Melhorar o
ambiente interno, ajudar os colaboradores na concretizacdo dos objetivos,
necessidades e expectativas, numa base de gestdo participativa, sdo factores que

garantem o sucesso nas organizagdes.
Figura 7 Sistema de Comportamento Organizacional

Filosofia, Valores, Viséo g
Metas da Administracio

QOrganizacéo - Cultura Ambiente Social

Formal i QOrganizacional

QOrganizacéo Informal

Liderancal Comunicacéol Dindmica de Grupo

\ 4

Qualidade de Vida no Trabalho

4

Motivacéo

3

Resultados:
-Desempenho
-Satisfacdo dos Funciondrios
- Crescimento e desenvolvimento pessoal

Fonte: Newstrom (2008, p.26)

Cada companhia possui um proprio sistema de comportamento organizacional. E a
combinacdo destes varios itens que faz a cultura da organizacdo, na qual as
proprias atitudes pessoais dos funciondrios e os factores situacionais podem
produzir motivagdo e assegurar o cumprimento de metas. Cabe aos gestores
analisarem regularmente o modelo que esté a ser usado, para a sua manutengao ou

mudanca para modelos alternativos Newstrom (2008, p. 39).
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A ldentidade nas organizacdes

O estudo da identidade nas organizagOes € tido, para alguns autores, como uma
dimensado estratégica, decorrente da necessidade de tomada de consciéncia de

quem é a organizacao nos seus tracos fundamentais.

Para Finuras (2010) tanto cultura como identidade sdo ambas construcdes
simbdlicas de relagdo muito estreita. A cultura reflecte um conjunto de significados
incorporados de forma simbdlica, através dos quais os individuos comunicam e
interagem. A identidade € essencialmente um discurso ou narrativa, construida na
interacdo mantida com os outros, mediante um padrdo de significados culturais

partilhado entre todos.

A capacidade de construcao interna de significados pessoais é tdo importante, como
€ a propria capacidade de internalizar modelos e valores culturais colectivamente
perfilhados. Neste ambito, Goffman, citado por Finuras (2010, p. 204), distingue
assim dois niveis de identidade: A identidade individual, que corresponde a imagem
que o individuo tem e faz de si, que resulta da propria elaboracéo interna, consciente
ou nao, da experiéncia vivida; e a identidade social, correspondente a imagem que o
individuo da de si nos processos de comunicacdo e de interacdo com 0S outros.
Para Puusa (2006) a identidade visa dar resposta as questdes “Quem sou eu?”, “O
que quero ser?”, “Como me relaciono com os outros?”, “Qual o meu papel na

sociedade”.

Para Villafane (1998, p. 30) a” identidade de uma empresa é uma coisa Obvia”, é
formada por um conjunto de caracteristicas e atributos que a definem. Este autor
defende uma visdo gestaltica da Imagem Corporativa, ou seja, a identidade da
empresa funciona como o estimulo que provocard uma imagem, no recetor, a qual
também estara dependente de um quadro de referéncias do receptotr, como
preconceitos, presuncoes, atitudes, opinides, gostos, do recetor, bem como pela
natureza de um trabalho corporativo. Se quanto as interpretacdes do recetor pouco
havera a fazer, alguma atuacéo a realizar na imagem € do trabalho corporativo que

é preciso efetuar a partir da identidade, através da optimizagéo da zona visivel.

Uma empresa € Unica, a sua identidade deriva da sua cultura, da organizacdo, da
sua forca e fragilidades. E como uma pessoa, que se veste, que comunica, em

suma, que tem uma identidade prépria. Quanto maior for o poder de distingcdo de
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uma empresa, mais 0s seus clientes sdo levados a construgcdo de um conceito
positivo no que se refere a ela e a sua conduta. Um facto que potencia a

diferenciac@o exponencial da empresa relativamente a concorréncia.

A identidade ndo é sé um fator essencial na relacdo com o exterior, revela-se
também uma questdo decisiva no dominio interno das organizagbes. Dai ser
fundamental uma abordagem mais vasta da comunicacao, que deve integrar e fazer
interagir as suas dimensdes internas e externas num sO quadro coerente de

pensamento e acao.

O processo de construcdo da identidade parece ter, com efeito, origem tanto no
ambiente interno como no externo, muito embora o peso determinante do ambito
interno. A identidade nasce do reconhecimento das caracteristicas centrais da
organizacao pelos seus responsaveis, devendo angariar-se a adesao para a mesma
por parte dos diferentes publicos, internos e externos, na procura da necessaria
adesdo aos valores, crencas e simbolos identitdrios. Uma adesdo determinante,
quer para a integracdo interna, quer para o necessario reconhecimento por parte do
publico externo (Ruéo, 2015, p. 105).

Para Spinola (2014) o estudo da Identidade, associado ao estudo dos publicos, onde
se inclui o estudo da imagem e reputacdo da sua relacdo com os outros e a forma
como estes nos vém e se relacionam connosco (com as organizacdes), bem como o
estudo dos valores da organizagdo, sdo determinantes para a construcdo de um
conjunto de variaveis estruturais que garantam as decisdes estratégicas, como por
exemplo, a melhor tomada de decisdo na relagdo com a imprensa, no que dizer aos

colaboradores, ou no agir junto da comunidade ou da tutela.

Falar em identidade organizacional €, para Rudo (2006), antropomorfizar as
instituicbes. Trata-se de um pressuposto de que as instituicdes sdo constituidas de
um “eu”, ou de um sentido de si, socialmente construido a partir das cognicdes,
emocoOes e informacdes daqueles que participam na sua criagdo, manutencado e
mudanca. Destacando-se, assim, a importancia do papel dos lideres na criacdo de
uma Identidade Organizacional, quer sejam eles os dirigentes de topo, quer sejam
0s responséveis pelo desenho de eventos que ajudem a criar essa identidade, como
exemplo, os processos de acolhimentos, as cerimoénias de celebracdo, a propria

caracteristica dos edificios ocupados ou o tom dos discursos formais, ou atividades
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ditas mais objetivas, tais como a criacdo de regulamentos internos ou programas de

identidade visual.

E também os espacos e sua decoracdo, os jardins, entre outros, fazem parte dessa
identidade organizacional. Uma organizacdo define e comunica valores também
pelas suas préaticas e tracos de personalidade que a caracterizam, quer seja pela
ocupacao de um edificio histérico ou de uma construcdo moderna, pela definicdo de
espacos de trabalho abertos ou fechados, pelo tamanho dos seus espacos, ou pela

relacdo com o meio ambiente Ruéo (2006).

Mas como Hofstede (2003, p. 235) chama a atencéo, os simbolos sdo apenas um
lado mais superficial da identidade. Um novo nome, logotipo, uniformes, slogans,
sdo simbolos que sem o apoio de mudancas mais fundamentais a nivel mais
profundo dos atores intervenientes, rituais ou valores dos lideres-chave significam
apenas mais publicidade cujos efeitos desaparecem rapidamente. Tal como defende
Brandao (2013, p. 140) é preciso ndo esquecer a importancia da identidade ser

coerente entre aquilo que diz que é e o que efetivamente é.

Por fim, de destacar a importancia da melhoria continua no reforco de uma marca,
tal como defende Aaker (2011, pp. 303-313). Além da execucdo, qualquer estratégia
desenvolvida devera ser apoiada por praticas de inovacdo incrementais, melhorias
continuas na oferta, aumento da satisfacdo do cliente, forte lideranca, entre outros. A
justificacdo de um “negdcio”, seja ele de que natureza for, precisa ter “um propadsito

valorizado ou até inspirador”.

A identidade de uma organizacdo é, com efeito, dindmica e mutavel, adaptavel as
circunstancias, e por isso flexivel, mas também assente na valorizacéo da tradicéo e
na historia da prépria organizacédo ou da marca, Por isso, a identidade pode também
ser caracterizada pela sua “instabilidade adaptativa”. Algo que caminha para o
futuro, adaptando-se as circunstancias, sem, no entanto, proceder ao corte com 0
passado (Gioa et al. 2000).
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2 O porqué daimportancia da lideranca

No contexto actual da AP o papel do lider na gestdo de pessoas assume particular
relevo. O funcionario publico foi destronado da sua importancia social, assistindo-se
a uma diminuicdo da sua moral e da sua responsabilidade. Deixou de chamar-se
funcionario publico para ser designado “apenas” de trabalhador. E ainda, e
sobretudo, o impacto nos trabalhadores do congelamento das carreiras, da
progressdo na carreira, e da recomendacdo do mérito. Por estas razdes, é
indispensavel investir no desenvolvimento de competéncias de lideranca que visem

a motivacado e mobilizacdo dos trabalhadores.

A Administracdo Publica tem que se adaptar as transformacdes profundas que tém
ocorrido na sociedade global, é “necessério investir nas pessoas, € mudar o0 modelo
de lideranca predominante nas organizacdes publicas. (Carapeto & Fonseca, 2006,
p. 13).

A importancia da lideranca na Administracdo Publica esta espelhada no projecto
Estrutura Comum de Avaliacdo (CAF), um modelo de Gestdo da Qualidade Total,
desenvolvido pelo setor publico e para o setor publico, inspirada no Modelo de
Exceléncia da Fundacdo Europeia para a Gestdo da Qualidade EFQM'. Baseia-se
na premissa de que os resultados de exceléncia no desempenho organizacional,
cidadaos/clientes, pessoas e sociedade sdo atingidos através da lideranca que
conduz a estratégia e planeamento, as pessoas, as parcerias, 0S recursos e 0s
processos. Através deste modelo, pretendem reforcar a relacdo presumida entre
lideranca e qualidade, tentando igualmente explicar os efeitos mais gerais sobre o

desempenho organizacional (EIPA, 2016).

! Fundagdo Europeia para a Gestdo da Qualidade (EFQM®). Fundagdo sem fins lucrativos, fundada em 1988
pelos Presidentes de 14 companhias europeias, com o apoio da Comissao Europeia , responsavel pela gestao
do esquema de reconhecimento europeu dos niveis de exceléncia e varias actividades na area da melhoria do
desempenho organizacional.
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Figura 8 Modelo CAF, Aprendizagem e Inovacao
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social
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APRENDIZAGEM E INOVACAD

Fonte: (CAF, 2013, p. 9)

Para a EFQM *“as organizagOes excelentes tém lideres que definem e comunicam
uma Vvisao clara para as suas organizacdes” (Cunha et al., 2007, p. 340). Os lideres
devem desenvolver um estilo transparente de lideranca baseado num feedback
mutuo, confiangca e comunicagdo aberta, motivando as pessoas a contribuirem para
0 sucesso da organizacdo. Além da componente do comportamento pessoal,
existem outros fatores centrais para a motivacdo e apoio dos colaboradores, os
quais podem também encontrar-se na lideranca da organizacdo e no sistema de
gestédo. A delegacao de competéncias e responsabilidades, incluindo a prestagéao de
contas, constitui a principal base gestiondria para motivar as pessoas. As
oportunidades de desenvolvimento e aprendizagem pessoal, bem como o
reconhecimento e os sistemas de recompensa sdo também fatores motivadores
(CAF, 2012, p. 22).

E “a lideranca é um dos temas mais estudado da Gestédo e, provavelmente, aquele
de que menos se sabe” (Bilhim J. A., 2006, p. 343). Wieick citado por Lopes (2012,
p. 194) apresenta o lider como o criador do sentido organizacional. Aquele a quem
compete, por exceléncia, a criagdo de um sentido na organizacdo, ou seja, de uma
forca interior que guia a accao individual e colectiva das pessoas, que construa a

confianca.
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Uma responsabilidade que deve ser partilhada quer pelo dirigente de topo quer pelo
dirigente intermédio. Regra geral, o quadro intermédio desempenha todos os papéis
de gestao do dirigente de topo, mas s6 no quadro de gestdo da sua propria unidade.
Cabe-lhe servir de “figura de proa”, ser um lider para os seus membros, controlar o
ambiente e as actividades da sua unidade e assegurar a gestdo da transmissao da
informac&o que recebe, quer na propria unidade quer superiormente, tomando a
iniciativa de mudancas estratégicas, lidando com conflitos, entre outros (Mintzberg,
1999, p. 48).

Rocha (2005, p. 75) reforca o papel que os lideres desempenham numa passagem
que urge implementar de um modelo administrativo autoritario, centralista e
burocratico para um modelo de responsabilidade partilhada, que delegue autoridade
e responsabilidade de decisdo, desenvolva a gestdo como forma de motivacao e
assegure o aumento do potencial criativo dos trabalhadores” (Rocha, 2010b, p. 114).
Gerir os desempenhos dos colaboradores, com a qualificacdo que se impde implica
que cada dirigente saiba reinventar o seu conteudo funcional e descobrir novas
fontes de poder, muito para além da velha autoridade. Uma forma de aferir a
capacidade de lideranca de um dirigente é, por exemplo, analisar a resposta de um
trabalhador a pergunta “vocé quer sair do seu departamento?” (Bilhim , 2013, p.
196).

A gestdo orientada pelos resultados, ou a gestdo por objetivos, uma prética
importada do sector privado para o sector publico, a qual supée um modelo de
gestdo participada envolvendo os trabalhadores na discussdo e definicdo dos
objetivos da organizagdo, ou a introducdo de instrumentos como o Plano de
Atividades ou Relatério de Atividades, sao alguns dos exemplos de ferramentas de
gestdo que se encontram ao dispor dos dirigentes para o exercicio das suas
liderancas. Alguns autores defendem o sucesso destas praticas, orientadas para
resultados, outros porém tentam demonstrar o fracasso. Seja como for, tratam-se de
momentos que permitem a integracdo de aspectos humanos e dos objetivos da
organizacdo, enfatizando o conceito de motivacdo e o0 desenvolvimento das

capacidades dos trabalhadores (Araujo & Silvestre, 2013).

Waldman, citado por Cunha et al (2007, p. 340), baseando-se em 3 estudos de caso,
chama a atencdo para a importancia da lideranca persistente, no ambito das
orientacdes da qualidade, presumindo, dessa forma, que a lideranca influencia as
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politica e comportamentos da gestdo pela qualidade (isto €, melhorias continuas,
trabalho de equipa, e perspectiva sistémica) tanto pela via direta como através da
cultura organizacional. E estudos realizados recentemente por Ployhart, Weekley e
Ramsey, citados por Dias et al. (2012, pp. 11-25) demonstram que as organizagoes
que apostam no desenvolvimento do capital humano vao recuperar esses custos,

através do aumento da produtividade.

Branddo e Silva (2013a, pp. 223-235) através de uma analise sistematica da
bibliografia existente, pela qual procuraram clarificar quais os factores do clima
organizacional que influenciam a performance individual e consequentemente a
produtividade, concluem que existe consisténcia em cinco aspectos do clima
organizacional: valores e processos organizacionais; ambiente de entreajuda; afecto;

satisfacdo no trabalho; e ac¢do dos gestores.

Segundo concluem, valores e processos organizacionais sao relevantes, na medida
em que o sucesso de uma organizacdo € afectado positivamente por accdes que
encorajem os colaboradores e envolverem-se nos processos de tomada de decisao
ou que garantam a adaptabilidade das pessoas as funcées que desempenham. Por
outro lado, reforcam igualmente a importancia de um clima de entreajuda entre
colaboradores de uma organizacao, a qual, para além do impacto nos clientes sob o
modo de funcionamento da organizacdo, sdo um garante de aumento da satisfacao,

grau de entrega, compromisso e diligéncia em relac&o ao trabalho.

E quanto as formas de lideranca dos trabalhadores, varias sdo as teorias que
abrangem a lideranca, e os seus efeitos sobre o comportamento do grupo. Se a
lideranca é fraca ou esta ausente, os individuos no grupo ou na organizacao exibem
todas as caracteristicas associadas a baixa motivacdo. A principal missédo do lider é
adaptar-se as circunstancias e as pessoas que dirige, com efeito determinam a
estratégia, motivam, criam uma miss&o, constroem uma cultura. E dificil definir as
competéncias chave para o lider, nos nossos dias as organizacdes actuam num
mercado cada vez mais multifacetado e cheio de incertezas, cada situacdo é uma
situacao e que exige ao lider novas abordagens e que tenha iniciativas inovadoras
que permitam o crescimento da organizacdo. Varios autores procuram desenvolver

modelos de lideranca aplicaveis aos nossos dias:
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e Benis (1989) defendeu sobretudo quatro pilares essenciais na lideranca.
1.Capacidade de envolver os outros nas suas causas e objectivos. 2.
Potenciar niveis de confianca junto dos colaboradores. 3. Auto-consciéncia
das suas forcas e fraguezas e capacidade para as ultrapassar. 4. Capacidade
de comunicacéo.

e Hersey e Blanchard (1986) apresentaram um modelo de lideranca situacional,
onde o lider tem que adaptar os estilos de lideranca aos diferentes
paradigmas de actuagdo, ou seja, o lider tem que saber identificar onde vai
actuar e para além disso saber qual o estilo mais adequado para cada caso.
Surge ainda a necessidade de o lider saber compreender mas, sobretudo, de
conseguir antecipar a realidade que nos rodeia.

e Goleman (1998) aposta na componente genética (inteligéncia emocional),
considera que a empatia, confianca, sensibilidade cultural, devem fazer parte
das competéncias de um lider, podem ser inatas ou adquiridas, alguma parte
delas podem ser desenvolvidas com a idade, associadas a experiéncia do
individuo.

e Kets de Vries (1997) identifica alguns tracos comuns, de importancia nos
bons lideres para os lideres: consciéncia, energia, inteligéncia, dominio,
autocontrole, sociabilidade, abertura a experiéncias, conhecimento da

relevancia de tarefas e estabilidade emocional.

Nos ultimos anos, a expressao principio da confianca entrou na linguagem politica
portuguesa trazida pela mao dos juizes do Tribunal Constitucional (TC), que nele se
baseiam para justificar declara¢gdes de inconstitucionalidade. A confiangca no Estado
foi evocada a propoésito de cortes de complementos de reforma dos trabalhadores
dos transportes, de despedimentos no Estado ou de cortes de salarios e de pensdes
(Almeida S. J., 2016).

Para Neves (2011, pp. 44-45) o grande desafio para os gestores no momento atual

estd em conseguirem desenvolver um clima de confian¢a nas suas organizagoes.

As pessoas quando entram numa organizacdo tendem a fazer uma avaliacéo
positiva das chefias. Se a medida que essa relacdo se desenvolve houver uma
consistente troca de beneficios, tangiveis e intangiveis (como o respeito ou afecto)
vai havendo um reforco dessa confianca, se por outro lado essa consisténcia for

negativa, a confianga vai sendo minada perdendo-se a confianca no lider.
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Figura 9 Modelo do Impacto da Confianga nos Lideres
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Fonte: adaptado de Dirks e Ferrin (2002)

Os dirigentes da AP desempenham, assim, um papel de primeiro plano na
concretizacao da visdo e do futuro da AP. Uma liderancga visionaria ndo consiste na
resolucdo dos problemas, mas sim na capacidade de fazer emergir as competéncias
do colectivo, quer seja através de uma postura de escuta ativa, incentivando os
colaboradores a participarem nas solugdes dos problemas (fomentando desta forma
0 seu envolvimento), quer através de manifestacfes de confianca nas pessoas e

utilizacao de palavras de ac¢ao, como equipa de trabalho.

3 Fatores de motivacao no trabalho

A identificacéo de factores de motivacéo na relacéo entre dirigentes e trabalhadores
tem sido uma das preocupacdes mais importantes do estudos das relacdes
interpessoais. E neste contexto que vemos desenvolverem-se programas de gestio
por objetivos, de lideranca situacional ou de outra forma de gestdo participativa

focadas em tipos de relacdo — ou seja de comunicacdo — entre chefes e
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colaboradores que levem de uma forma eficaz este ultimos a darem o melhor de si

mesmos (Duterme, 2002, p. 34).

Cunha et al. (2007, p. 163) apresentam uma visdo comparativa de 4 teorias

motivacionais:

Figura 10 Teorias Motivacionais

Crescim ento Ativida des desafiantes,
F trabalho de=fiado.
Sucesso A variado e que permita
! Aute- . desenvolvim ento pessoal
y Poder m otiva dores
| realizagio
. : Relacionam ento Boasrelagdescom
e o chefe e oz colegas
AfiliagH
Sociais S
Fatores
Seguranga
T Higiénicos Bom saldrio e boas
Fisiologicas condigdes de trabalho
p! Existéncia
Maslow Alderfer : McClelland Herzberg
Necessidades Fatores que as satisfazem

Fonte: adaptado de Cunha et al. (2007, p. 163)

Quanto a motivacdo no contexto publico, para Madureira e Rodrigues (2015),
sustentados em varios autores, a literatura sobre motivacdo no trabalho em contexto
publico parece apontar, na maioria das vezes, para o facto de a motivagdo se
encontrar ligada ao desempenho de uma missédo tendo em conta o publico, ou seja

um servigo ao outro.

Dando destaque a um estudo levado a cabo em Italia, por Belle e Ongaro (2014),
Madureira e Rodrigues (2015) reforcam a ideia que praticas decorrentes do principio
do New Public Management contribuem decisivamente para a desmotivacao dos
funcionéarios publicos. Conclusdes ao estudo demonstraram que a introducdo de
medidas de gestdo privada no sector publico tendem a influenciar negativamente a
motivacdo obtida com o sentimento de se trabalhar com espirito de servidor,

dedicada ao cidadado e ao bem comum.

Por outro lado, outros autores sugerem que nado € evidente esta vocacdo mais forte
dos trabalhadores publicos para o bem comum. Segundo Wright (2007) estudos

demonstram que os funcionarios publicos estdo mais motivados para executar o seu
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trabalho (gestdo da coisa publica) quando tém claramente entendido e tarefas
desafiadoras que consideram importante e viaveis ou entendem a influéncia
potencial da missdo organizacional. E por isto, como verei mais a frente, a

comunicacao desempenha um papel determinante nas organizacdes.

E quais serdo entdo os factores motivacionais para os trabalhadores do sector
publico portugués? Serdo questdes de natureza ética e humanista? Ou existe uma
justificacdo com base em factores materiais? Para resposta a estas questdes,
Madureira e Rodrigues (2015), através da Direcdo-Geral da Administracdo e do
Emprego Publico, implementaram um estudo sob os Factores de Motivacdo dos
Trabalhadores da Administragdo Publica Central em Portugal, do qual retiraram as
seguintes conclusdes:

Figura 11 Fatores de motivagcdo dos TFP A.Central — Representacdes dos Trabalhadores
sobre a Administracéo Publica:

Fatores de motivacdo dos TFP A.Central

88% dos respondentes estdo em desacordo ou totalmente em desacordo com

0s sistema de desempenho existente, apesar de 72,2% se sentirem

responsabilizados pelos resultados obtidos

Cerca de 83% de trabalhadores esta de acordo ou totalemnte de acordo com o

dever de prestar contas aos cidadaos

84,7% € a percentagem de trabalhadores que acredita que os dirigentes de

topo tém autonomia para exercer a sua autoridade

Cerca de 60% dos respondentes admite que as opinides dos trabalhadores
sdo tomadas em consideracao pelas chefias diretas, assim como as opinides

destas séo levadas a cabo pelos dirigentes de topo

N&o obstante, apenas 50% da amostra refere que os trabalhadores séo
chamados a propor solugdes para melhorar procedimentos internos de

trabalho

Fonte: Adaptado de Madureira & Rodrigues (2015)
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Figura 12 Fatores de Motivacdo no Trabalho para TFP da A.Central — Os mais
avaliados

A auto-satisfacéo (98,6%)
Fatores que se O salério (98,4%)
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para mais de 95% A convicgdo de que trabalham para o bem comum (96,6%)

tos e petie s A autonomia no exercicio da actividade profissional

Fonte: Adaptado de Madureira & Rodrigues (2015)

Figura 13 Fatores de Motivacdo no Trabalho para TFP da A.Central — Os menos
avaliados

A conviccdo de que o trabalho nos servigos publicos € mais

gratificante do que no sector privado (34,7%)
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parte dos
e Os suplementos remuneratdrios (10,1%)

inquiridos

e Os regulamentos internos da organizac¢éao (9,8%)

Fonte: Adaptado de Madureira & Rodrigues (2015)

Para Brandao (2013c, p. 140), citando Robbins e Judge (2010) importa sobretudo ter
em atencdo um novo “paradigma social’ das organizacfes atuais, o qual defende
gue o0 mais importante na organizagcédo sao “as pessoas” e, por isso, devem devem

atender aos seguintes desafios:

Competitividade global exige maior flexibilidade e adaptagdo dos colaboradores
perante a inovacao e a mudanca; Aumento de diversidade nos quadros da empresa,
em género, idade, raca ou etnia; Necessidade de aumento dos padrdes de
produtividade e qualidade; Melhoria do servico ao cliente; Melhoria do nivel de
qualificacdo; Gestdo do conceito de temporaneidade; Gestdo do equilibrio entre
trabalho e familia; Melhoria da conduta ética; Criacdo de um ambiente de trabalho

positivo.
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E, na criacdo de um ambiente de trabalho positivo, o trabalho em equipa parece
desempenhar um fundamental papel, sendo para tal determinante o apoio e
consideragao dos chefes para com as suas equipas. Deste modo, e partindo da
premissa basica de que as equipas de trabalho enfrentam dois desafios
fundamentais (atingir a tarefa que foi-lhes dada e construir unidade e colaboracéo
entre 0os seus membros) a actuacao do lider devera estar centrada em duas funcbes
essenciais: a funcéo de facilitador das tarefas e a fungcéo de construtor de relagbes
de confianca e cooperacdo. No que se refere a funcéo de facilitador de tarefa, sao
todas aquelas que ajudam a equipa a atingir os seus resultados e objectivos, como
por exemplo, explicar claramente o rumo, combinar as ideias e somar sucessos
alcancados pela equipa, ajudando os membros a entender as realizagdes que foram
alcancadas, monitorizar, incentivar a melhoria continua, etc, etc (Whetten &
Cameron, 2005).

E para Yukl (1989) este apoio e a consideracdo dos chefes para com as suas

equipas € um fator determinante para a satisfacao no trabalho.

4 A satisfagdo no trabalho e aresponsabilidade social

Neste ponto pretendo contribuir com um enquadramento breve ao conceito de
responsabilidade social das organizagcdes (RSO), e uma chamada de atencao para a
importancia da percepcéao que os trabalhadores possuem do desempenho social das
suas organizacdes, pelo modo como esta influencia as suas atitudes de trabalho,

nomeadamente a sua satisfagcédo no trabalho e a sua implicagédo organizacional.

“A responsabilidade social das empresas €, essencialmente, um conceito segundo o
qual as empresas decidem, numa base voluntaria, contribuir para uma sociedade

mais justa e para um ambiente mais limpo” (ComissdoEuropeia, 2001).

Em 2001 a Comissao Europeia incitou o debate em torno da Responsabilidade
Social Empresarial, com a publicacdo do Livro Verde? intitulado “Promover um
quadro Europeu para a Responsabilidade Social das Empresas”. Atualmente
continuam a existir fortes pressdes para que as empresas adoptem praticas

consideradas socialmente responsaveis. Em setembro de 2015, 193 Chefes de

% Os Livros Verdes s&o documentos publicados pela Comiss&o Europeia para promover uma reflexéo
a nivel europeu sobre um assunto especifico. Para tal, convidam as partes interessadas (organismos
e particulares) a participar num processo de consulta e debate, com base nas propostas que
apresentam.
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Estado reunidos em Nova lorque sob a égide da ONU aprovaram os Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel (ODS), novas metas globais que sucedem aos ODM
(Objetivos do Desenvolvimento do Milénio). Os 17 novos Objetivos tracam um
caminho até 2030 para acabar com a pobreza extrema, combater a desigualdade e
a injustica e proteger o planeta. A natureza dos ODS é global, mas o seu sucesso
dependera de iniciativas criadas localmente. Também por este impulso é de prever
gue a atencao dos publicos sobre as organizacdes e a sua atuacdo no ambito da

Responsabilidade Social seja simultaneamente mais atenta e exigente.

A principal missdo de uma organizacdo publica é a satisfagcdo de um conjunto de
necessidades e expectativas da sociedade. Para além da sua missao principal, a
organizacdo publica devera adotar um comportamento responsavel de modo a
contribuir para um desenvolvimento sustentavel nas suas componentes econdémica,
social e ambiental, relacionadas com a comunidade local, nacional e internacional.
Isso podera incluir a abordagem da organizacdo e o seu contributo para a qualidade
de vida, protecdo do ambiente, preservacdo dos recursos globais, igualdade de
oportunidades no emprego, comportamento ético, envolvimento com comunidades e
contribui¢cdo para o desenvolvimento local. (CAF, http://www.caf.dgaep.gov.pt/, 2012,
p. 53). A Responsabilidade Social, encontra-se, por isso, também prevista nos
principios da Exceléncia do modelo da EFQM (CAF, 2012, pp. 11-12).

Figura 14: Principios da Exceléncia
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Fonte: CAF (2013, p. 11)
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O mundo contemporaneo € caracterizado por varios desequilibrios. Aumento da
rigueza e em simultaneo da miséria, aumento do conhecimento mas também da
degradacdo ambiental e poluicdo. Urge, neste contexto, aumentar a reflexdo em
torno dos valores das empresas e organizagdes, em torno de concertagcdes no
ambito de um desenvolvimento sustentavel. E assim que ganha forca o debate em
torno da responsabilidade social. O exercicio da responsabilidade social pressupde
a adocdo de um comportamento ético pela organizagdo. Dizer que uma organizacao
€ eticamente responsavel equivale a dizer que ela ndo se limita ao mero
cumprimento dos normativos legais, mas que se comporta de acordo com 0 que a
sociedade espera dela, designadamente integrando voluntariamente na sua
atividade preocupacdes sociais e ambientais. Uma organizagdo que quer ser vista
como socialmente responsavel deve incorporar esses principios éticos nas suas
praticas de gestdo, as quais terdo em conta, para uma cidadania plena, e na
interacdo com todas as suas partes interessadas, com os empregados, fornecedores

e demais intervenientes nas suas redes de intervencéo.

N&o se pode falar de organizacdes de exceléncia sem falar de organizacbes que
fomentem o espirito construtivo dos seus colaboradores valorizando a participacdo
nas decisdes estratégicas, promovendo a motivacdo dos seus colaboradores pela
satisfacdo nas tarefas que realizam, envolvendo nas praticas organizacionais e
orientando para rotinas alinhadas com os valores e principios da organizacdo, na
consciéncia do que sao e do que pretendem vir a ser, O desafio ético que se coloca
as organizacfes atuais, € “0 seu maior desafio, pois, quanto maiores forem as suas
preocupacfOes e praticas éticas, maior sera, seguramente, o seu valor e capital

empresarial” (Branddo, 2013b, p. 85).

Uma organizacdo s constituirA verdadeiramente uma nacdo (isto €, uma
comunidade étnica) se integrar elementos que a diferencia de outras comunidades:
etiqueta institucional e/ou de marca -, um destino Unico — filosofia, missé@o e viséo de
negocio -, uma ancestralidade comum — memoria histérica -, uma cultura partilhada
— tradi¢cBes, mitos, ritos, crencas e valores -, um territorio imaginado — lugar mental e
fisico — e um sentido de solidariedade - responsabilidade social (Whetten D. A.,
2006, pp. 219-234).

Estudos desenvolvidos demonstram a relacdo entre a responsabilidade social
percebida e a satisfagdo no trabalho. Duarte e Neves (2011, pp. 105-118)
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demonstram através de um estudo aplicado a 301 colaboradores que a percepcao
do envolvimento da organizacdo em cada uma das dimensdes de responsabilidade
social, interna, como a justica nos procedimentos, as oportunidades de formacéo
etc, e a dimensdo externa, se encontra positivamente associada a satisfagdo no

trabalho.

Conforme reforca Balonas (2014, pp. 73-86) os trabalhadores esperam um
comportamento responsavel da empresa em também relacdo a si proprio, para aléem
de um comportamento ético e de intervencdo na comunidade. Estdo atentos quando
a responsabilidade social empresarial atende ao ambiente interno, vai para além do
cumprimento legal. Para Carvalho et al. (2011) uma empresa ética e socialmente
responsavel cumpre trés funcdes basicas: formacéo da consciéncia ético-social dos
seus colaboradores, difusdo de valores ético-sociais na comunicacao interna e
externa, institucionalizacdo de praticas e de comportamentos ético-sociais na

relacdo com os empregados e stakeholders.

No que importa a dimensdo interna da Responsabilidade Social, a Comisséo
Europeia promoveu, com o objetivo de promover o incremento da RSE e do
ambiente social, orientacbes no plano da igualdade entre homens e mulheres, em
Portugal dinamizadas através da Comissdo para a lgualdade no Trabalho e no
Emprego, e duas iniciativas de destacar, destinadas a premiar boas préticas
empresariais: 1. A escolha dos 100 melhores locais de trabalho na EU; 2. a
atribuicdo de trés prémios para as empresas que se notabilizem nos dominios da
aprendizagem ao longo da vida, da igualdade inter-sexos e da promoc¢ao da
diversidade (Rego et al. 2003).

Trata-se de um trabalho apoiado pela Great Place to Work Europe Consortium
(GPW-Europe), a qual forneceu apoio a Comissdo Europeia em matérias atinentes a
selecéo das “melhores empresas” da Unido Europeia. O modelo de avaliacao integra
5 caracteristicas fundamentais que determinam a selecdo das melhores empresas
para trabalhar e que abrangem aspetos relacionados com as politicas e praticas de
gestdo de pessoas: Credibilidade; Respeito; justica;( -as medidas de confianga) — e

orgulho/brio e espirito de camaradagem.
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Figura 15 Modelo: Um Excelente Lugar para Trabalhar
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Fonte: (greatplacetowork.pt, 2016)

A ponderacdao é feita tendo em conta as respostas dos empregados, as préaticas de
gestédo dos recursos humanos e os beneficios facultados aos colaboradores. Com a
participacdo nesta iniciativa, os beneficios para as empresas podem ser a maior
visibilidade e melhoria de imagem junto dos atuais e futuros empregados; a rececéo
de candidaturas de empego mais qualificadas; maior sentido de orgulho e de
satisfacdo dos empregados; taxas inferiores de turnover; ampla cobertura mediatica;

reconhecimento publico da empresa.

Segundo o Instituto Great Place to Work (2016) os excelentes ambientes se trabalho
sao construidos a partir das relacdes quotidianas que os colaboradores vivenciam, e
ndo por uma checklist de programas e beneficios”. Tratam-se de conclusdes
consistentes retiradas através de analise de opinides pessoais dos colaboradores,
realizadas ao longo de mais de 25 anos empresas em todos 0s sectores,
organizacbes sem fins lucrativos, educacionais e governamentais, com

caracteristicas demograficas amplamente diversificadas.
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Segundo aquele modelo, os colaboradores acreditam que trabalham numa excelente

empresa quando consistentemente

. CONFIAM nas pessoas para quem trabalham;
. Tém ORGULHO naquilo que fazem; e

. GOSTAM das pessoas com que trabalham.

A confianca €, segundo este modelo, o principio que define os excelentes lugares
para trabalhar. E a confianca € criada através da credibilidade, pela gestdo da
organizacdo e pelo respeito com que os colaboradores se sentem tratados e da

forma como estes esperam ser tratados de forma justa.

Citando Kets de Vries, Rego et al. (2003, p. 60) identifica um conceito que ilustra a
relevancia do projeto “As melhores empresas para se trabalhar”, o conceito de
“Organizagfes Autentizoticas: Individuos saudéveis com empresas cheias de
saude”, um neologismo resultante da conjugacao de dois termos gregos — que a
organizacao € “auténtica”’, merecedora de confianca, o segundo que é “vital para a
vida” das pessoas (sentido de realizacdo pessoal, autonomia, iniciativa, ou seja, que

Ihes fornece um significado para a vida).

Trata-se de organizacdes que captam o potencial humano de cada trabalhador e
servem de inspiragcdo para um paradigma de organizagdo de elevado desempenho
do Sec. XXI - uma comunidade que visa a satisfacéo de dois grandes designios, “dar

significado ao trabalho das pessoas e obter delas elevadas prestacdes”.
Sao caracteristicas destas organizacoes:

e Sentido de propoésito — os lideres criam um sentido de propésito da organizacéo
(visao e descrigcao clara de um sentido);

e Sentido de autodeterminacdo — Os colaboradores sentem que controlam as suas
vidas, ndo sendo apenas meras rodas da engrenagem; Sentido de impacte — os
membros das organizagbes sentem que as suas ac¢des influenciam, efetivamente
a vida da organizagéo;

e Sentido de competéncia — A aprendizagem continua é fomentada;

e Sentido de pertenca — Os trabalhadores sentem que pertencem a uma

comunidade organizacional;
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e Sentido de prazer e alegria — organiza¢gGes que incutem um sentido de alegria no
trabalho;
e Sentido de significado — As pessoas sao livres de incutir alguma criatividade no

seu trabalho, sentem-se envolvidas e concentradas no que fazem.

Cunha et al. (2007, p. 949) atestam o impacto da implementacdo de praticas de
Responsabilidade Social nas organizagdes, através das conclusdes de estudos que
sugerem uma interpretacao positiva por parte dos empregados, que respondem com
mais empenhamento, dedicacdo e lealdade. Parece, assim, haver sobejas razbes
para supor que climas sociais favoraveis no interior da organizacdo induzem menor
namero de absentismo, um maior empenhamento por parte dos colaboradores,
menores niveis de stress, menores quantidades de acidentes e de erros decisorios.
Os autores destacam, como boas praticas fomentadoras de climas socais
favoraveis, as orientadas para a aprendizagem e desenvolvimento continuo dos
trabalhadores, conciliadoras do trabalho-familia, e as que fomentam a participacéo
dos trabalhadores.

Rego et al. (2003, pp. 19-20) destacam algumas praticas e correspondentes ganhos

obtidos pelas empresas que assumem responsabilidades sociais:

e Facultando beneficios aos seus colaboradores, como por exemplo acesso a
ginasios, facilidades de apoio a familia, entre outros, e criando melhor ambiente
de trabalho as empresas induzem niveis superiores de empenho entre 0s seus
colaboradores, contribuindo para maior produtividade, mais elevados niveis de
criatividade e menor absentismo;

e As empresas que atuam responsavelmente geram entre os seus colaboradores
um ambiente favoravel ao envolvimento dos colaboradores, pelo aumento da
iniciativa individual, de envolvimento através de sugestdes construtivas, de
espirito de equipa e de interajuda, e maior identificacdo com a organizacao;

e Politicas de participacdo dos trabalhadores, ou dos seus representantes, nas
decisbes podem contribuir para decisdes de melhor qualidade e empenhamento
por parte da organizacdo na implementagéo das decisdes tomadas;

e Politicas de conciliagdo da vida familiar e profissional aumentam a motivacao dos
seus trabalhadores e reduzem o0s seus niveis de stress, com boas

consequéncias na saude;
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e Politicas de disseminacdo e partilha alargada de informacdo promovem a
aprendizagem organizacional;

e Uma empresa socialmente responsavel e reputada atrai mais facilmente os
trabalhadores mais talentosos;

e As atuacdes socialmente responsaveis com os clientes permitem reforcar as
relacfes de confianca e promover ou aumentar os lacos de cooperacao;

e Através de medidas filantrépicas, como sejam as ac¢des de voluntariado, apoios

solidarios, etc, a empresa melhora a sua imagem junto dos principais clientes.

Lipovetsky (2003) ressalva, nesta medida, que e o0 envolvimento das pessoas
também esta ligado a uma maior consciéncia sobre a sua propria atuacdo no mundo
e possibilidade de fazerem a diferenca. As pessoas hoje cobram mais das
organizacfes, quanto a preservacdo do meio ambiente, a protecdo da saude e a
gualidade de vida, sendo menos intolerantes as praticas moralmente inaceitaveis
como as corrupgdes nas empresas, ou remuneracgdes injustas. E essa importancia e
foco nas pessoas que gera a percepcdo pelas organizagbes da necessidade de
politicas e estratégias de comunicacdo, com base em valores fundados na
confianga, na solidariedade, na seguranca, no humanismo e, em sumula, na prépria

e consequente valorizagcdo do homem como parte da organizacao.

Seja qual for o modo da organizacdo, num projeto de mundo mais justo devera
aumentar a atencdo na promocao de maior igualdade de oportunidades e numa
maior base e respeito pelos direitos humanos. A Solidariedade devera ser a base da
preocupacao do atual séc. XXI, assente em novos compromissos humanistas onde
se alie a eficicia na acdo e na justica social, respeitando a autonomia do individuo
face as suas escolhas e normas identitarias, culturais e sociais (Brandédo, 2008, p.
118).

5 O papel e as préaticas de Comunicacao Interna (Cl) nas organizacfes

"Nés somos do tamanho da comunicacdo que conseguimos estabelecer no meio em
que atuamos”, (Abracom, 2015) e “a ndo comunicacdo € impossivel’, qualquer
pessoa ou organizagao comunica, pois até o siléncio € um ato de comunicar. Soares
(2014, p. 10). A principal funcdo da Comunicacao Interna é “apoiar estruturalmente o

projecto empresarial”’ (Villafane, 1998, p. 243).
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Hoje também as organizacdes publicas ja tém consciéncia que comunicar € mais do
gue um dever, € também um factor estratégico para a concretizacdo da misséo e

conquista da opinido publica.

A CI € o ponto de partida para o alinhamento do discurso na organizacdo. Cabe-lhe
o importante papel papel estratégico de difusdo da Misséo, Visdo e Valores da
organizacao, de incrementar o dialogo, integrar equipas, valorizar o conhecimento, e
estabelecer o processo oficial de comunicacdo através dos quais se comunica na
organizacado. (Abracom, http://www.abracom.org.br, 2008). O seu objetivo é fazer de
cada colaborador um aliado na formacdo da imagem positiva da empresa. Assim,
destacam-se quatro pontos importantes que formam a base do que deve ser o
processo de comunicacao eficiente: 1. Motivar os colaboradores para que estejam
alinhados com a estratégia de negdcio; 2. Gerir a comunicagao; 3. Gerir 0 excesso
de informagéo, especialmente a desorganizada; 4. Medir o retorno sobre

investimento na comunicacao interna (Abracom, 2012).

As organizacBes de exceléncia no séc. XXI tém que saber investir na inteligéncia
colectiva, mobilizando os seus colaboradores através de acbes de gestdo
estratégica assentes na Comunicacdo Interna, como a promoc¢ao de modelos de
gestéo participativa, estimulo das relagdes interpessoais com fluxos de comunicacao
proactiva, proporcionando indices motivacionais elevados que imprimam uma
capacidade de trabalho e decisdes de modo criativo e eficiente, por via da consulta,
participacdo e envolvimento dos e com o0s seus colaboradores (Elias e
Mascaray,2003 in Brandao, 2015, p. 150).

Balonas (2014, p. 73), citando Taylor, resume assim a comunica¢cao como a cola das
organizacdes, quer seja no plano da informacdo sobre orientagdes funcionais ou

disseminac&o de normas, quer seja no plano motivacional.

A implementacéo eficaz de uma politica de comunicagéo interna é uma maneira de
valorizar o receptor, o reconhecimento do lugar do trabalhador na organizacdo e um
modo de o integrar e de reforcar a coesdo de grupo e criar envolvimento. Villafane
resume do seguinte modo de que forma a comunicacgao favorece o envolvimento dos
trabalhadores, destacando a importancia de uma cultura sélida baseada em valores
partilhados (Villafane, 1998, p. 245).

70



Figura 16 Comunicacéao, Cultura e Envolvimento
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Fonte: (Villafane, 1998, p. 245)

A CI contribui para aproximar as pessoas a organizacao, ajudando-as a entender
decisbes e estratégias, fomentando a credibilidade. Para uma efectiva gestao
estratégica da informacéo, ndo basta passar informacéo, importa saber comunicar
para garantir a passagem da mensagem. Importa (i) permitir a compreensdo dos
varios factores técnicos e relacionais em causa; (ii) proporcionar aos trabalhadores a
compreensao da organizacdo e dos seus problemas; (iii) promover a troca de

conhecimento.

O sucesso da Cl passa por isso por se entender 0 que as pessoas querem e
precisam no seu trabalho. Trata-se do essencial para assegurar niveis de motivagcao
adequados e consequentemente o envolvimento na missdo. Por outro lado, as
organizacfes precisam que os bons funcionarios figuem, facam o seu melhor, sejam
flexiveis e digam boas coisas da organizacado para fora. Para tal, € preciso que as
pessoas se sintam envolvidas e valorizadas, o que acontece quando os dirigentes
nos VAarios niveis empregam parte do seu tempo para explicar as ligacdes entre o
seu trabalho e a visdo para a organizacdo. Falar de Cl é, assim, falar de partilha de
informac&o, criar consentimentos e envolvimento, e resultados desejados.
(FitzPatrick et al., 2014, p. 7). Sem comunicacdo seria impossivel uma boa
coordenacao do trabalho e a organizagao entraria em colapso. (Newstrom, 2008, p.
45).

bY

A forma de garantir a compreensdo e respeito a organizacdo por parte dos
colaboradores é, necessariamente, através da capacidade de liderar, através da
manutencao de boas praticas de relacionamento e de comunicacdo (Grunig & Hunt,
2000).
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FitzPatrick, et al. (2014, p. 1) sintetizam em 8 regras a pratica da comunicagao

interna nas organizacoes:

R1: E sobre resultados e ndo sobre atividade. A CI foca-se nos resultados “O que

ndés queremos que as pessoas facam?” € esta pergunta principal e inicial (por
ex.ajuda as pessoas a dizerem as coisas certas sobre a organizagéo).

R2: E sobre o negdcio. A Cl tem que estar alinhada com as necessidades da

organizacédo, apoiando no cumprimento da missao e da proépria lei.

R3: E saber estar atento. Ndo conduzimos de olhos fechados. Trata-se da
importancia de conhecer a audiéncia. De sair da secretaria e ouvir as pessoas, as
suas necessidades, expectativas e lamentos. S6 desta forma poderemos produzir
informacg&o que interesse a todos, uma comunicagdo consistente que ajude a

perceber que o trabalho das pessoas pode fazer a diferenca.

R4: E saber ouvir. As pessoas tém dois ouvidos e uma boca, assim como as
organizagOes. As pessoas sentem-se muito mais comprometidas com a organizagao
quando se sentem ouvidas. A comunicacao interna que for feita apenas num so
sentido é ineficiente. A Cl ajuda as pessoas a fazerem mais e melhor (implica por ex.

criar compreensao, de uma forma mais clara, sobre as regras e procedimentos).

R5: E dar dados para se tornar credivel. Para apoiar os decisores nas boas decisbes
é fundamental demonstrar com factos, dados e evidéncias a importancia da Cl.

R6: E dar linhas de orientacdo. A Cl deve apoiar na decisdo sobre o que é
importante os dirigentes discutirem com as suas equipas. A comunicacdo interna
cabe evidenciar a responsabilidade que cada profissional tem de fazer a diferenca e
a partilha de responsabilidades na comunicacdo dos objetivos estratégicos dos
trabalhadores. Trata-se por isso de fazer acrescentar valor ao core-business da

organizacdo ou a um projeto especifico.

R7: A tecnologia ndo é milagrosa. A tecnologia ndo transforma a comunicagéo

interna, trouxe melhorias mas néo a revolucao.

R8: O que fazemos interessa. Os profissionais de comunicacdo interna tém a
oportunidade de mudar as coisas no trabalho. De promover impacto na vida das

pessoas. Um privilégio que poucos tém acesso.
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O dialogo aberto, o respeito, a equidade, o empowerment, a recompensa e
reconhecimento, a atencdo e apoio, bem como um ambiente seguro e saudavel, sdo
fundamentais para assegurar o empenho e a participagdo das pessoas na jornada
da organizacéo para a exceléncia (CAF, 2012).

O ambiente social das organizagbes merece atualmente uma redobrada atencdo ao
nivel da gestdo de topo. Se a comunicacdo é uma ferramenta reconhecida como
parte do que a organizagao €, € na sua competéncia estratégica que reside o cerne
de um ambiente corporativo que corresponde aos objetivos empresariais. Balonas
(2014, p. 74), citando o mais recente estudo da Edelman Trust Barometer® aponta
precisamente para as expectativas que o0s cidaddos tém relativamente as
organizacdes. De acordo com o sumario executivo relativo a este barometro, no
caso portugués, a relacdo com os colaboradores — ai identificada como engagement
- é, em 2014, o atributo mais importante para a constru¢cdo da confianca numa
empresa (72%). Observando os dados do estudo, sobressai a importancia que o
colaborador de uma empresa tem na construcéo da sua reputacdo externa. Para 0s
cidadaos, os porta- vozes mais crediveis, a seguir aos académicos ou especialistas
(74%) sao o colaborador comum (63%). No fim da tabela, surgem o CEO ou os
diretores da empresa. Por conseguinte, observar a dimensao interna torna-se critico
no desenho de uma estratégia empresarial e comunicacional que vise a reputacéao e

a notoriedade da organizacdo no mercado.

Duterme (2002, pp. 75-100) destaca o papel estratégico da comunicacgao interna na
organizacdo, entendida como sistema relacional e ndo como mero veiculo de
transmissao de informacdes. Sustentado no modelo de Palo Alto, Duterme vé a
organizacdo como um sistema de comunicacdo que engloba um conjunto de
individuos em interacdo. Importa por isso analisar as intera¢cdes que diferenciam as
organizacOes, designadamente entre os proprios individuos e entre os individuos e
produtos. E o conjunto destas interacdes que leva a definicdo das “regras do jogo” e

asseguram que o sistema (organizacao) se mantenha em equilibrio.

Neste contexto, a comunicacado € vista mais do que de uma forma utilitarista, mas

com um papel decisivo no centro da organizacdo, no seio da estratégia da empresa.

® 0 2014 Edelman Trust Barometer™ é o 142 estudo anual sobre confianga e credibilidade. Procura analisar os
niveis de confianga dos publicos informados em quatro instituicdes: Governo, Empresas, ONG’s e Media. Todos
0s anos é apresentado internacionalmente no Férum Mundial de Davos. O estudo foi conduzido pela agéncia
de estudos de mercado Edelman Berland. Em Portugal, é a 52 edi¢cdo do Edelman Trust Barometer Portugal.
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Mais do que gerir fluxos o trabalho da comunicacao incide sobre o colectivo, sobre a
cultura da empresa. Cabe-lhe a preocupacao e capacidade de tomar conhecimento
das multiplas mensagens que percorrem a empresa e assegurar uma “auditoria
interativa interna” (Duterme, 2002, p. 128), com vista a constru¢do de um modelo de

inteligibilidade do sistema.

A comunicacao interna deve ser pensada enquanto funcdo, ou seja reconhecendo-
lhe a dupla vertente, como modo de relacdo entre as pessoas, bem como
instrumento estratégico na empresa Almeida (2003, p. 42). A comunicagao
organizacional agrega valor a organizacdo, sendo por isso considerada estratégica.
Cabe-lhe ajudar as organizagbes no cumprimento da sua missdo, no cumprimento
dos objetivos globais e na fixacdo e cumprimentos dos seus valores. Para pensar
estrategicamente a comunicacdo organizacional (interna e externa), importa
assegurar: a revisdo e avaliacdo dos paradigmas organizacionais e comunicacionais
vigentes; 0 uso de pesquisas e auditorias de comunicacdo; uma auditoria a cultura
organizacional; e identificacdo da importancia das pessoas e do seu capital

intelectual nas organiza¢des (Kunsch, 2009, p. 117).

Para melhor compreender o conceito deve-se ter presente, segundo FitzPatrick et al.
(2014, p. 7), a Comunicacado Interna é planeada, ndo se trata de um processo

casual, obedece a um plano e a uma sistematizacdo, € multidisciplinar, € sobe

influéncias e capacidade de persuasao, € mais do que “dizer”, € comunicatr.

Weik (1973) no seu modelo de organizacdo da énfase a gestdo como a arte da
exceléncia a partir dos recursos internos, reconhece a intervencao estratégica da

lideranca e da comunicacéo interna nas organizacgoes.

Bilhim (2006, p. 195) sintetiza da obra deste autor 4 acdes estratégicas na criacao

de sentido nas organizagoes:

1.Liderar é dizer o que se vai fazer. Explicar as decisfes antes das tomadas de
decisdo. 2. Liderar saber preparar uma explicagdo, uma narrativa que permita
criar comunidade. 3.Liderar € dar profundidade aos factos, deixando margem de
manobra ampla para a autonomia dos colaboradores. 4.Liderar é criar sentido,
reunindo com os colaboradores, explicar o que se faz e dar voz e oportunidade &

corregao.
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Cabe assim ao lider, segundo Devers, citado por Almeida (2003, p. 64) construir
uma politica de comunicacao interna que zele pela qualidade das relacdes e trocas
entre os atores na empresa, baseada nos principios: da Transparéncia, em oposi¢ao
ao habito do secretismo; Simplicidade, como forma de chegar mais rapidamente a
accao; rapidez, evitando a formacédo de boatos; Duracdo, os suportes devem

manter-se e evoluir; e realismo, porque o0s suportes nao resolvem tudo.

A comunicacdo ajuda desta forma a completar as restantes funcdes basicas da
gestdo organizacional, garantindo que a organizacdo alcance as suas metas e
enfrenta os seus desafios. Um processo de comunicagao eficaz garante um maior
desempenho e satisfacdo dos trabalhadores, aumentando o seu envolvimento e o
espirito de sacrificio, pela compreenséo do esforco solicitado. E € pela comunicacao
gue os gestores podem demonstrar a preocupacao para com os trabalhadores e a

sua valorizacao (Newstrom, 2008, pp. 45-68).

Para Lopes (2014, p. 189) por exemplo, a operacionalizagdo do projeto
organizacional num ano economico, devera implicar a definicdo participada dos
objetivos anuais, em consonancia com (os 3 Vs)* visdo, valores e vontade,
suportada num projeto de comunicacédo interna vivo e credivel, como por exemplo

com um slogan mobilizador e de um logétipo interativo.

E € neste sentido, na capacidade de envolvimento dos trabalhadores na misséo e
valores da organizagédo, bem como na criagao de climas positivos de bem-estar, que

a Comunicagéo Interna desempenha um papel fundamental.

No séc. XXI para a comunicacao funcionar é essencial que seja parte integrante dos
processos prioritarios da organizacdo. No contexto atual do desenvolvimento
tecnoldgico, importa perceber até que ponto as organizacdes estdo preparadas para
gerir 0s seus processos de comunicagcdo com equilibrio, designadamente garantindo
além da utilizacdo dos beneficios das tecnologias também a manutencdo da
interacdo humana através de mecanismos de comunicacdo que garantam o
empenho de todos rumo aos objetivos da organizacdo. (Silva & Neves, 2003, p. 56)
Cabe aos gestores de topo entenderem a importancia da comunicacdo no
desenvolvimento saudavel da organizacdo. Os profissionais de comunicacdo tém
que fazer parte do plano e da decisdo estratégica das organizacdes, e a

comunicacao interna uma parte integrante das agendas. S6 desta forma para Cowan

* vis&o, valores e vontade (3 v) dos dirigentes e da organizacéo que o implementa.
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(2014, p. 22) sera possivel haver uma comunicacdo cuidada e efetivamente
integrada nas organizac@es, ou seja fluindo na organizacdo sem sentido ascendente

ou descendente.

Para Cowan (2014, p. 9) a comunicagdo é igual a uma simples equacdo
C=IQ+EQ10, ou seja, Comunicacdo (C) é igual a Quociente inteligéncia (IQ) mais
Quociente Emocional (EQ) elevado a 10. Nao se trata de uma formula cientifica,
mas uma forma de evidenciar a importancia da inteligéncia e da emocao. Ou seja,
guando a noticia é boa deve-se levantar o EQ para animar os empregados, quando

a noticia € ma fazer descer o EQ e amortecer qualquer resposta emocional negativa.

Para este autor, o novo mix da comunicacdo do seculo XXI, devera estar assente
em inteligéncia (decisdo, estratégia da lideranca), emocao (resposta dos
empregado), interpretacao (pontos de vista), narrativa (a historia dominante) e, no

centro, o dialogo.

Na zona da inteligéncia cabe a estratégia de comunicacdo identificar o que foi
decidido e pensar na forma mais eficaz de assegurar essa comunicacdo. Na
emocao cabe o reconhecimento e que os empregados tém um lugar na organizacao
e querem saber o seu lugar no processo da inteligéncia (da decisdo). Interpretacéo,
cabe aos gestores de comunicacao olhar objectivamente para a situacao e perceber
o tipo de interpretacfes que esta pode vir a desencadear. Narrativa, perceber como
posso desenvolver uma narrativa na zona de inteligéncia que faca despertar o
entusiasmo e interesse da audiéncia e que assegure um menor risco de haver uma
contra-narrativa. Dialogo, a zona onde os lideres deverdo entrar. A “palavra” que
garante a ligacdo e envolvimento entre todos os atores, pela capacidade de criar

empatia.

A caixa do dialogo é uma ferramenta de planeamento que pretende ajudar a pensar
no momento da elabora¢do da estratégia de comunicagéo, ou na preparacao de um
simples evento. E a capacidade de prever o que pode acontecer, ajudando o gestor
a antecipar o processo de comunicacao que devera ser usado por forma a assegurar
o envolvimento no projeto. Trata-se de refletir, escrever e pensar sobre as

consequéncias da deciséo.

Ou seja, tal como no modelo simétrico bidirecional de Gruning e Hunt (1984, pp. 24-
25) mais do que o publico (interno e externo) conhecer a realidade interna da
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organizacdo o que se pretende € que o publico participe, através do dialogo, na

organizacao.

Freitas (2009, p. 146) a promoc¢ao do dialogo nas organizacfes implica suspender
os julgamentos (partir de uma posicao neutra, de isencdo e sem reacéo), evitar
pressuposicdes (pressupor que ndo é possivel criar uma cultura colaborativa),
cultivar reflexdo (sobre o conteudo e processo) e promover a mudanca de valores
que impedem o dialogo (baseados em competicdo e focados nos resultados). Sem
deixar de ser competitiva a organizacdo do Sec. XXI deve saber como incorporar
mecanismos que promovam a reducdo da alienagéo, da dor, o reconhecimento do

interesse dos envolvidos e a utilizagdo de todo o potencial das pessoas.

Através do dialogo cria-se um novo paradigma na forma de ver a organizacao e a
forma de envolver os trabalhadores através da comunicacéo interna. Para a criacédo
desta comunidade, num modelo de desenvolvimento assente no dialogo, é

necessério (Cowan, 2014, p. 139):

- Envolver os trabalhadores; Inspirar uma cultura transparente e aberta; Encorajar o
valor do feedback; Utilizar os canais relevantes de comunicagdo; Explicar as
mudancas; Projetar e proteger uma marca interna; Ser consistente; Criar uma
modelo de regras; Passar a mensagem; Pesquisar percepcdes exteriores; Ter uma
relacdo clara dos objetivos; Ser claro nos principios que definem a sua estratégia,
Contextualizar as mensagens; Utilizar canais adaptados as audiéncias; Estabelecer
planos, metas e responsabilidades; Construir um modelo de avaliacdo; Desenvolver

um plano anual de comunicacéo.

O feedback construtivo € essencial para a melhoria do desempenho dos
colaboradores. Por outro lado, o feedback quotidiano que assegure a prestacao de
informacao favoravel e desfavoravel e a comunicacao util e apoiante, assim como o
feedback realizado no momento das entrevistas de avaliagdo de desempenho, tém
como contrapartida a prestacdo de feedback também dos trabalhadores para os
gestores, o qual pode trazer importantes beneficios no desempenho da gestdo
(Rego, 2007, p. 482).

Neste contexto, Heath (2001) reforca que uma boa organizacdo comunica bem, ou

seja se no ambito da organizacdo forem tidos em conta ndo s6 os objetivos da
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organizacdo, como também as preocupacdes e perspectivas dos publicos, entéo,

sera um processo ético que culminara com a evidéncia das boas ideias.

Para Almeida (2003, p. 54), no entanto, a politica de comunica¢do interna deve
sobretudo favorecer um sentimento de pertenga, mais do que representar o dialogo.
Deve exprimir uma preocupacéo individual e colectiva, tanto perante a envolvente
interna como a envolvente externa, ou seja, deve garantir uma coeréncia da
comunicacao externa e interna por forma a assegurar uma mensagem credivel junto

dos colaboradores.

No campo dos afectos, € sabido que a nossa accéo € influenciada pela percepcéao
do ambiente interno que nos rodeia. Nesta medida, a promoc¢ao de boa disposi¢cao e
de emocbes positivas dentro de um ambiente cooperativo, da promocdo de
sugestbes que melhorem o funcionamento das organizacdes, entre outros, séo
determinantes para a producdo de indices de performance elevados (Branddo &
Silva, 2013a, p. 230).

Os colaboradores que entendem, apreciam o trabalho realizado e se envolvem
podem ter influéncia nas decisfes internas, ter voz e contribuir para o sucesso da
empresa, ha medida em que serdo mais facilmente integrados contribuindo para a
construcdo de uma identidade colectiva: “nés a organizacdo”, a qual sera transmitida
aos publicos externos. Por outro lado, os colaboradores que usam canais de
comunicacao para dialogar com as chefias e a Dire¢do tém tendéncia a sentir-se
mais satisfeitos com a informacdo que recebem, a envolverem-se no processo de

inovacao e a esforcarem-se mais (Lamb & McKee, 2004, p. 8).
6 Canais de Comunicacéo Interna nas organizacdes

Numa organizacdo podem coexistir canais de comunicacdo de varios tipos. A
comunicacdo formal descendente, correspondente & linha da hierarquia, que
transmite num sentido descendente, da hierarquia para os subordinados, como € o
exemplo das ordens de servigo, regulamentos, jornal de empresa, intranet, etc). A
comunicacao formal ascendente, importantes nas empresas onde se pratica um tipo
de gestéo participativa (sistema de sugestdes, processos de reclamacdes, reunides
especiais, etc). A comunicacdo informal, desenvolvida a margem da estrutura

hierarquica formal da organizacdo pode ser uma importante fonte para os gestores e
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€ considerada uma das primeiras fontes de informacé&o correntes (Teixeira, 2005, pp.
186-190).

E a gestdo pode optar por promover a conciliagdo entre as redes formais e
informais, assegurando que ambas se complementem com vista a aumentar a
eficacia organizacional. Neste contexto, para Rego (2007, p. 249), importa, entre
outros, que os gestores conhecam as redes informais e 0s papeis que as pessoas la
representam; que as usem em proveito do bom estar dos seus colaboradores; que
promovam um clima de confianca antecipando a criacdo de rumores; que escutem
as pessoas nas varias partes da organizacdo, que ndo matem 0s mensageiros das
mas noticias. Ou seja, que garantam estratégias que aumentem a implicacdo
organizacional dos trabalhadores para uma participacdo ativa no funcionamento da

organizacao.

Ja para Cowan (2014, pp. 7-8) a informacdo descendente deve ser banida do
discurso interno, fundamentalmente porque representa hierarquia e por iSso sugere
acdo passiva na rececdo de informacdo. O autor procurou um conceito que
represente o dinamismo da comunicacdo na organizacdo, designadamente “up,
down and across” e que implica um ativo envolvimento em todos 0s niveis e
direcdes, o qual podera ser encontrado na palavra “infusdo”. Com esta palavra o
autor procura demonstrar a importancia dos fluxos de informagéo na organizagdo. O
triangulo--...: comunicacao interna, engagement dos funcionarios, e RH precisa de
ser efectivado em toda a organizacdo, apelando a ambos 0s aspectos pessoais e
profissionais dos funcionarios. Este relacionamento triangular ajudara a transformar
a organizagéao vista como um sitio de pessoas no trabalho, para uma comunidade de

pessoas que trabalham.

A comunicacao olha para os empregados, nesta perspectiva, como elementos da
organizacdo capaz de ultrapassar as barreiras criadas nas instituicbes. Um dos
maiores desafios que a comunicacao interna enfrenta é a comunicacéo dos valores
da organizacdo e a existéncia de *“quintas” nas organizagbes, ou Seja 0S
departamentos que trabalham isolados e sem cooperacdo ou relacdo entre si
(Cowan, 2014, p. 25). Tratam-se de verdadeiros obstaculos a capacidade de
implementacdo de um sistema de comunicacéo eficiente e eficaz nas organizacdes
e objectivo de envolvimento dos trabalhadores. Para a implementagdo de uma

efetiva Comunicacdo Interna é necessario haver uma acao em torno de 3 pontos
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fundamentais: Os valores; As barreiras (entre organismos) e a lideranca. Tratam-se
de 3 topicos determinantes na constru¢cdo da raiz e requerem uma importante

reflexdo por parte da gestéo de topo.

Para Teixeira (2005, p. 193) séo barreiras & comunicagédo todos os impedimentos
que possam ocorrer na fase de transmissao do processo e que sejam obstaculo a
transmissao de ideias e conhecimentos e podem ser classificadas em barreiras
técnicas (relacionadas com o tempo, a sobre informacéao, a diferenca de culturas), as
barreiras de linguagem (semantica, significado das palavras), barreiras psicoldgicas
(filtragem de informacgé&o, grau de confianca e feedback, emoc¢des negativas, stress,
diferencas de percepcéo).

Cabe por isso ao lider o esforco de ultrapassar algumas destas barreiras,
engquadrando-se também a capacidade de fazerem uma selecdo adequada dos
suportes em funcdo da mensagem, dos destinatarios, ou da cultura da organizacéo
FitzPatrick et al. (2014, p. 99). Trata-se de um trabalho fundamental, na medida em
que o conhecimento e o dominio dos suportes de comunicacgao interna séo a base
de accao, a parte operacional da estratégia a implementar (Almeida V. , 2003, p. 75).
O canal de comunicacdo pode ser tdo importante como a mensagem, na medida em
gue o meio pode ser a mensagem, ou pelo menos interferir no significado desta
(Rego, 2010, p. 126).

Para uma comunicacgao eficaz € necessario assegurar a simplicidade da mensagem,
utilizar-se veiculos comunicacionais que tenham empatia com o publico-alvo,
cumprir-se o que se diz, criar simbolos corporativos visiveis e comunicar metas e
visdes pela organizacdo. O “meio” pode ser a mensagem ou interferir nela. Em
contexto organizacional, uma mesma mensagem do/da dirigente de topo podera ser
recebida de modo diferente pelos seus trabalhadores consoante o meio utilizado.
Escolher o canal certo € crucial. Importa saber quais os canais adequados aos
objetivos e mensagens a passar e as diferencas entre aqueles que informam,
comunicam, envolvem. FitzPatrick et al. (2014, p. 50) d4 os seguintes exemplos,
adaptados de Roger DAprix:
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Figura 17 Canais de Comunicacgao

Objetivo Estilo Canal Exemplo
De massas E-mail
_ _ Newsletter
Informar ou criar avisos | Factual, usando | Impessoal Grupos
0s media
Promover atitudes ou | Persuaséao Direcionado Cara-a-cara
influenciar opinides Reunides
Pessoal Memos pessoais
Envolver Motivacional Pessoal ou através | Cara-a-cara
de lideres de Reunibes
opinido Telefonemas

Fonte: FitzPatrick et al. (2014, p. 50)

Cada organizacdo €é Unica, com o0s seus diferentes publicos e diferentes
necessidades de comunicacdo. Cada organizacdo precisa por isso de um mix de
canais para comunicar. Diferentes canais tém diferentes impactos. Por outro lado,
importa ter a nogcdo de que algumas mensagens precisam ser repetidas algumas
vezes para serem compreendidas e registadas. E necessario uma andlise conjunta
da audiéncia e das potencialidades de cada canal para se garantir que todos
recebem as mensagens adequadas nos momentos apropriados. (FitzPatrick,
Valskov, & Mounter, 2014, p. 96). “A escolha do suporte esta intimamente ligada a
mensagem a transmitir” (Almeida 2003, p. 64). A determinacdo dos suportes e dos
instrumentos de comunicacdo sdo elementos de grande importancia na gestdo e

organizacao.

E necessario saber o que se quer comunicar para se decidir qual o melhor meio a
utilizar. Os meios de comunicacao interna podem ser orais, escritos, audiovisuais,

informaticos ou electrénicos (Duterme, 2002, pp. 31-32).

Através de suportes orais garante-se uma melhor interacdo, diminui-se o risco de
equivocos, permite-se a motivacdo colectiva dos trabalhadores, Ex. Reunides,
eventos, apresentacdes formais. Por sua vez, a comunicacao escrita utiliza a palavra
para transmitir uma mensagem que deve ser inequivoca e ndo oferecer duvidas de
interpretacdo. Através dos suportes audiovisuais garantimos um alto nivel de
penetracdo junto dos publicos, permitindo um acesso rapido a informacdo e ao

incremento da participacéo, ex, filmes institucionais (Almeida, 2003, pp. 77-97).
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E numa época em que o trabalho colaborativo e em rede ganha mais forca, pela
maior interatividade, flexibilidade, e capacidade de personalizacdo (Castells, 2004,
pp. 89-100) é de destacar a importancia dada, cada vez mais, a Intranet, como
ferramenta de comunicacao por exceléncia nas organizac¢des. A intranet surge como
um importante refoco entre a organizacdo e 0s seus colaboradoes, pela maior

capacidade de producéo, rapidez e melhor gestdo da informacéo disponibilizada.

Para Pedro Sebastido (2012, pp. 9-26) a comunicac¢ao interna é uma tendéncia nas
empresas, ndo apenas devido a crise, mas essencialmente devida a necessidade de
motivacdo e acomodacdo de expectativas dos seus colaboradores. Cabe ao
profissional de relagBes publicas a tarefa de desenvolvimento e manutencdo dos
canais de comunicacdo, gestdo da informacdo e garantia de compreensao, tendo
em conta os diferentes interesses dos individuos que fazem parte das organizacfes
e a necessidade de promocdo de um bom ambiente e motivagdo na prossecucao
dos objectivos estratégicos das mesmas.

E cabe aos gestores de topo a deciséo da criagdo de um Servico de Comunicagao
Interna, o qual devera ser implementado com a finalidade de regulacdo do sistema,
respeitando o principio circular da comunicacdo no qual o feedback constitui um
mecanismo essencial. Neste contexto, um método de investigacdo a desenvolver
com vista a compreensdo desse sistema, passa pela aplicacdo da seguinte
metodologia: (i) Realizacbes de entrevistas individuais — destinam-se a obter
informacédo sobre as comunicagdes; as expectativas e receios das pessoas; as
relacbes entre colegas e hierarquias, etc; (ii) Leitura de informac¢des contextuais —
tomada de conhecimento de documentos diversos, como regulamentos, graficos,
etc; (iii)Aplicacdo de questionarios. (iv) Analisar resultados e propor modos de
regulacdo com vista a “aumentar a flexibilidade do conjunto” (Duterme, 2002, p.
197).

E indiscutivel o papel que atualmente representam na sociedade os fazedores e
agentes de comunicacao. As préticas e as decisdes comunicativas sdo essenciais
na vida das sociedades, das organiza¢@es e do individuo. Organiza¢des com habitos
de cultura participativa asseguram praticas de comunicacdo simétrica regular,
permitindo que mais trabalhadores tenham poderes e participem numa importante
responsabilidade colectiva de deciséo, e na integracdo de valores comuns (Grunig et
al., 2002, pp. 488-494).
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7 A informacdo e o conhecimento na estratégia das organizacdes

Como se viu anteriormente o acesso a informacao relevante sobre os processos de
trabalho é um principio fundamental para a satisfacdo do trabalhador e para gerar
um sentimento de realizacdo na sua vida profissional. Neste contexto, a
comunicacao interna vai desempenhar um papel determinante na implementacéo de
processos e meios que facilitem que promovam a partilha de conhecimentos, torna-
los compreensiveis e implementar caminhos que os tornem acessiveis. Cabe &

comunicacao interna facilitar o acesso a informacao e ao conhecimento.

Falar de gestdo de conhecimento € assim falar da implementacdo de meios e
processos que facilitem a partilha dos conhecimentos existentes na organizacao
importantes para a tomada de decisdo, o que implica reconhecer e explorar os
recursos intangiveis, torna-los compreensiveis e implementar caminhos que os
tornem acessiveis. Para a OCDE, os principais factores que justificam a introducéo
de praticas de gestdo do conhecimento, citados por Carapeto, sdo: (i) Aumentar a
eficadcia e a produtividade (ii) Melhorar as relacbes de trabalho e de confianca na
organizagdo (iii) Aumentar a horizontalidade e a descentralizagdo do poder
(Carapeto & Fonseca, 2006, p. 327).

Importa perceber que “informagdo e conhecimento ndo sdo sin6nimos” (Silva &
Neves, 2003, pp. 179-284). O conhecimento esta nas pessoas, € muito mais que
dados, € através do conhecimento que sdo tomadas as decisfes acertadas. As
praticas de gestdo do conhecimento encontram-se nas praticas de gestao que fazem
parte da cultura organizacional, como por exemplo nas politicas de atracao,
motivacdo, reconhecimento e contratacdo de talentos, nos planos de formacéo e

mas praticas de convivéncia entre os trabalhadores.

E porque o saber existe nas pessoas que é fundamental “criar-se uma cultura que
permita valorizar e envolver as pessoas” (Carapeto & Fonseca, 2006, p. 328). Um
dos principios base da gestdo do conhecimento é o principio da acessibilidade ao
conhecimento, a informacédo e aos dados, onde as pessoas representam o factor
central do conhecimento. Para tal é fundamental criar-se mecanismos que cultivem a
troca de ideias entre as pessoas. A organizagdo tem de mobilizar o conhecimento

tacito criado e acumulado no nivel individual. Importa por isso garantir a visibilidade,
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a facilidade de utilizacdo e a adequacdo ao uso, com a participacdo ativa das
pessoas na identificacdo de informacdo e processos relevantes que permitam

alcancar a missao do grupo (Carapeto & Fonseca, 2006, pp. 328-342).

“As organizagbes da sociedade do conhecimento devem considerar a dimenséo
humana para manter a coeséo” (Silva & Neves, 2003, p. 56). A comunicacao deve
assim ser facilitada, estimulando interagdes constantes e positivas, que aproximem

as pessoas e incentivem a partilha do conhecimento.

O modelo da CAF (2012) sugere ainda, para procedimentos de gestdo do
conhecimento, o desenvolvimento de sistemas que garantam a recolha,
armazenamento, divulgacdo da informagcéo e do conhecimento, em conformidade
com 0s objetivos estratégicos e operacionais, bem como canais internos para a
divulgacdo em cascata da informacdo, de forma a assegurar que todos o0s
colaboradores tenham acesso a informacao e ao conhecimento necessarios para o

cumprimento das suas tarefas e objetivos.

Silva e Neves (2003, pp. 497-526) destacam no ambito da transferéncia de
conhecimento a importancia de investir numa cultura de marketing interno dos
projetos da organizacdo; Na importancia dos processos de arquivo por forma a
preservar o capital estrutural da organizacdo; e na necessidade da organizagao
encontrar formas de disponibilizar informacdo a todos que dela precisam. Por outro
lado, referem a importancia da mudanca da cultura organizacional, para uma cultura
de valorizacdo do conhecimento, através de pequenos passos planeados. Por
exemplo, garantindo a aproximacao entre as pessoas, promovendo areas comuns
de encontro, ou reagrupando areas de trabalho, assegurando a distribuicdo de
informagao sobre a atividade de diferentes unidades orgéanicas, entre outros. Ou
seja, 0 objectivo é tornar as organizacBes mais flexiveis e facilitar a comunicacao,
aproximando as pessoas e incentivando a partiiha do conhecimento e, como

consequéncia, possibilitar o desenvolvimento da criatividade e da inovacao.

E, no universo da Administracdo Publica, objecto de investigacao desta dissertacao,
a comunicacdo deverd aproveitar a oportunidade proporcionada pelo poder
motivador da prestacdo do servico publico do setor publico. Cabe aos dirigentes
inspirar os trabalhadores comunicando claramente como o seu trabalho contribui
para a concretizacdo da missdo da organizacdo e, consequentemente, para
beneficio da prépria sociedade. Devem ter o cuidado de atribuir aos objetivos uma
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explicacéo clara do que devem fazer, como devem fazé-lo e também por que devem
fazé-lo. Explicar as expectativas de desempenho pode ajudar no envolvimento das
tarefas, sustentar comportamentos, e melhorar a confianca nas suas habilidades. Os
dirigentes devem enfatizar e assegurar ndo s6 que os valores da organizacao
coincidem com os dos trabalhadores, mas também como o desempenho dos
trabalhadores contribui para a capacidade da organizacdo operacionalizar esses
valores (Wright, 2007).
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Capitulo Ill — Metodologia

A opinido publica é volatil e efémera, o homem tem necessidade de certezas e de
compreender o mundo que o rodeia. Precisa reproduzir, aplicar conhecimentos e
predizer os seus efeitos. A ciéncia moderna persegue varios objetivos, apoiados em
questdes que o homem sempre levantou perante o universo. O homem abordou a
natureza, baseando o seu conhecimento primeiramente em mitos, substituindo-os
aos poucos pelas religides. A ciéncia foi uma nova etapa, surgida na sua procura de
respostas., visando:

e Distanciar-se da opinido publica e das crencas;
e Compreender, adquirir conhecimentos, explorar, descrever, explicar
e Controlar, ou seja aplicar conhecimentos e intervir

e Predizer

Para que possa reproduzir, aplicar conhecimentos e predizer 0s seus efeitos,
precisa, primeiro, poder medi-los. Para a realizacdo deste trabalho sdo varias as
etapas associadas: Em primeiro lugar, a selecdo do tema da investigacdo e
definicdo da problemética, identificacdo do quadro teérico e definicdo da estratégia
metodoldgica que devera orientar todo o trabalho (Huot, 1999, p. 18).

Tratando-se de um estudo quantitativo, o processo aplica-se de forma sequencial.
Comeca com uma ideia, e uma vez esta delimitada sdo estabelecidos os objetivos e
questbes de pesquisa, a literatura revista e o0 quadro tedrico estabelecido.
Seguidamente, 0s objetivos e questbes, cujas tentativas de resposta foram
traduzidas em hipotese, sdo analisados, estabelecido um plano para testar as
hipoteses- o0 projeto de pesquisa — e determinada a amostra. Por fim, os dados séo
trabalhados, utilizando um ou mais instrumentos de medi¢cdo, em regra a analise
estatistica, e os resultados relatados Na recolha dos dados, podera ainda haver
lugar ao envolvimento de natureza qualitativa, como a aplicacdo de uma entrevista

aberta (Sampieri et al.2006).
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1 Enquadramento das organizacdes objecto de estudo - Administragdo Publica

A Administragdo Publica € uma realidade vasta e complexa. Tradicionalmente, a
Administracdo Publica é entendida num duplo sentido: sentido organico e sentido
material. No sentido orgéanico, a administracdo publica € o sistema de O6rgaos,
servicos e agentes do Estado e de outras entidades publicas que visam a satisfacéo
regular e continua das necessidades coletivas; no sentido material, a administracéo

publica é a propria atividade desenvolvida por aqueles 6rgaos, servicos e agentes.

Considerando o seu sentido organico, € possivel distinguir na Administracdo Publica
trés grandes sectores: o Setor Publico Administrativo (Administracdo Direta do
Estado; Administracdo Indireta do Estado e Entidades Administrativas
Independentes), o Setor Empresarial do Estado e a Administragcdo Autébnoma
(Territorial e N&o Territorial).

As entidades da Administracdo Direta do Estado estdo hierarquicamente
subordinadas ao Governo (poder de direcdo), as entidades da Administracédo
Indireta do Estado estdo sujeitas a sua superintendéncia e tutela (poderes de
orientacéo e de fiscalizagédo e controlo) e as entidades que integram a Administracao
Auténoma estdo apenas sujeitas a tutela (poder de fiscalizagdo e controlo).A
Administracdo Direta do Estado integra todos os 0rgdos, servicos e agentes
integrados na pessoa Coletiva Estado que, de modo direto e imediato e sob
dependéncia hierarquica do Governo, desenvolvem uma atividade tendente a

satisfacdo das necessidades coletivas.

O segundo grupo — Administragdo Indireta do Estado — integra as entidades
publicas, distintas da pessoa coletiva “Estado”, dotadas de personalidade juridica e
autonomia administrativa e financeira que desenvolvem uma atividade administrativa
que prossegue fins proprios do Estado; trata-se de administracdo “do Estado”
porque se prosseguem fins proprios deste, e de “administracdo indireta” porque
estes fins sdo prosseguidos por pessoas coletivas distintas do Estado. Compreende

dois tipos de entidades: Servicos personalizados e Fundos personalizados.

Sao também servicos personalizados do Estado as Universidades publicas que nao
tenham natureza de fundacbes de direito privado e os hospitais publicos né&o
empresarializados. As Entidades Publicas Empresariais sdo pessoas coletivas de

natureza empresarial, com fim lucrativo, que visam a prestacao de bens ou servigos
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de interesse publico, nas quais o Estado ou outras entidades publicas estaduais
detém a totalidade do capital. S&o entidades publicas empresariais, por exemplo, o

Centro Hospitalar de Lisboa Norte, EPE ou o Centro Hospitalar do Porto, EPE.

O terceiro e ultimo grande grupo de entidades que compdem a Administracao
Publica é constituido pela Administracdo Autbnoma. Trata-se de entidades que
prosseguem interesses proprios das pessoas que as constituem e que definem
autonomamente e com independéncia a sua orientacao e atividade; estas entidades

agrupam-se em trés categorias:

e Administracao Regional (autbnoma)
e Administracdo Local (autbnoma)

e Associacdes Publicas

A Administracdo Local (autbnoma) obedece, também, ao mesmo modelo: servi¢cos
de administracdo direta (centrais e periféricos) e indireta (entidades publicas
empresariais). A Administracdo Local (autbnoma) € constituida pelas autarquias
locais (pessoas coletivas de base territorial, dotadas de 6rgéos representativos
proprios que visam a prossecucdo de interesses proprios das respetivas
populacdes). A competéncia dos o6rgdos e servicos da Administracdo Local
(autbnoma) restringe-se também ao territério da respetiva autarquia local e as

matérias estabelecidas na lei.

Finalmente, as Associacdes Publicas sdo pessoas coletivas de natureza associativa,
criadas pelo poder publico para assegurar a prossecucdo dos interesses nao
lucrativos pertencentes a um grupo de pessoas que Se organizam para a sua
prossecucdo. Sao Associacbes Publicas, por exemplo, as Ordens Profissionais e as
Camaras dos Solicitadores, dos Despachantes Oficiais e dos Revisores Oficiais de
Contas, ja que constituem associacdes dos membros das respetivas profissdes que

regulam e disciplinam o exercicio da sua atividade (DGAEP, 2016).

2 Problemética de Partida

Num momento de grande complexidade no contexto econdémico atual, colocam-se
desafios adicionais a AP, os quais devem implicar uma reflexdo sobre as préticas de
gestao de recursos humanos. Importa repensar sobre os modelos de gestéo publica,
direcionando estratégias para formas de lideranca participada, motivacdo e
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envolvimento dos trabalhadores, com vista ao aumento do seu grau de satisfacao e,

consequentemente, dos seus resultados junto dos clientes.

Com a investigacdo sobre as préaticas de comunicacdo interna na AP, procuro
promover a reflexdo sobre uma area estratégica no desenvolvimento organizacional
ainda pouco explorada, evidenciando bons exemplos ou apontando para melhorias
de funcionamento, chamando a atencédo para a importancia do reconhecimento da
Comunicacéao Interna nas praticas de gestao, enquanto vetor de desenvolvimento da

cultura organizacional, imprescindivel para a sustentabilidade das organizacdes.

A melhor forma de comecar qualquer trabalho de investigacdo consiste em enunciar
o projeto delineado sob a forma de uma pergunta de partida, tentando dessa forma
demonstrar aquilo que se pretende descortinar. A pergunta de partida €, portanto, o
primeiro fio condutor que qualquer investigacdo, tendo como objetivo primario
abordar a questao principal para progredir nas leituras e na pesquisa bibliografica. A
problematica de uma investigacdo em Ciéncias Sociais, por sua vez, encerra em si a
descricdo do quadro tedrico em que se inscreve o percurso pessoal do investigador,
precisando o0s conceitos fundamentais, as ligacbes que existem entre eles,
desenhando a estrutura conceptual em que se vao fundamentar as proposi¢coes que

se erguerdo como resposta a pergunta de partida (Quivy & Campenhoudt, 1992).

O nosso objectivo é perceber se a comunicacdo interna é tida como uma mera
pratica de informacdo descendente, ou existe um sentido estratégico de promocgéao
de coesdo e criacdo de uma cultura organizacional e envolvimento, com o fim ultimo
da procura da satisfacdo e, consequentemente, a valorizacdo dos seus
trabalhadores. Se o estudo permitir, procuramos perceber se, dada a complexidade
da AP, ha lugar a uma politica de gestdo de recursos humanos que nado passe
apenas pela gestdo, na sua vertente juridica e financeira, na medida em que
entendemos a implementacdo de praticas de comunicacdo interna como uma

estratégia de gestdo das pessoas nas organizacoes.
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Pretendemos assim obter a resposta para as seguintes perguntas de partida:

. Estardo as praticas de comunicacao interna direcionadas efetivamente para a

satisfacdo dos trabalhadores e sua motivacao?

. A comunicacdo interna é tida como uma mera pratica de informacéo
descendente, ou existe um sentido estratégico de promocédo de coeséo e criacdo de
uma cultura organizacional e envolvimento, com o fim ultimo da procura da

satisfacdo dos seus trabalhadores?

. Dada a complexidade da AP, ha lugar a uma verdadeira politica de gestédo de

recursos humanos que nao passe apenas pela sua vertente juridica e financeira?

A pertinéncia deste estudo prende-se com a verificacdo, presente no
enquadramento tedrico, da necessidade e importancia da implementacdo de
medidas de valorizacdo dos trabalhadores em fun¢des publicas, quer pelo contexto
vivido atualmente neste grande universo, quer pela importancia que detém na

sociedade, enquanto gestores e defensores da “causa publica”.

O capitulo Il mostra-nos, por sua vez, que medidas simples e sem custos podem
fazer a diferenca na gestdo das pessoas. Saber avaliar as competéncias de
lideranca, os contextos de trabalho, as condi¢cdes dadas para o crescimento pela via
da motivacdo dos trabalhadores é condicdo essencial para a constru¢cdo de um
ainda melhor servico publico.

E porque falamos de pessoas, a avaliacdo dos processos de comunicacdo é
condicéo essencial para que qualquer sistema dinamico, esteja ele em que contexto

estiver, seja no sector publico, seja no sector privado.

3 Objetivos da Investigacao

- Analisar préticas de comunicag¢do interna implementadas pelos organismos
participantes no projeto “Showcasing de Valorizagdo das Pessoas” e verificar de que

forma essas praticas estéo orientadas para a satisfacdo dos trabalhadores.

- Promover a reflexdo sobre a relevancia do eficaz relacionamento com o publico
interno das organizacdes da AP, através de uma atuacdo de forma sistémica, ou

seja, agindo no organismo como em todo, utilizando conhecimentos de comunicagéo
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e de gestdo de pessoas, tendo sempre presente a identidade e a cultura da

organizacao.

4 Estratégia Metodologica
A pesquisa debrugcou-se sob as praticas presentes no projeto Showcasing de
Valorizag&o das Pessoas, levado a cabo pelo INA no ano de 2015.

4.1 Dados Secundarios:
Leitura e andlise da brochura de Boas Praticas de Valorizagcdo das Pessoas,

disponivel no site do INA (INA, 2015).

O facto de ter sido mentora e coordenadora da execucao do projeto showcasing de
valorizagdo das pessoas (com o apoio de uma pequena e fantdstica equipa)
contribuiu obviamente para a realizacdo deste trabalho.

As praticas em analise apresentam os resultados do projeto o qual teve como
objectivo a identificacdo de Boas Praticas implementadas em organismos da
Administracdo Publica para Valorizacdo das Pessoas. Pensado para ser
apresentado no ambito do Congresso de Administracdo Publica, dedicado ao tema
do Valor e da Confianga na AP, realizado em Novembro de 2015, procurou-se com
esta iniciativa implementar um projeto que incentivasse a promoc¢éo de um processo
de autoconsciéncia nas organizacdes sobre praticas que desenvolvem (ou ndo) em
funcdo das pessoas. Verificar praticas relevantes da organizacdo na lideranca e na
comunicacao interna, entre outras, partilhando-as e incentivando & sua multiplicacao
€ 0 meu contributo para a Administragdo Publica. Para uma Administragdo Publica

melhor.

A palavra inglesa, Showcasing, foi assim escolhida, por ter presente ndo a ideia de
um concurso, mas sim o objectivo de partilha, através de uma “montra” de Boas
Praticas. O regulamento do Showcasing definiu 5 categorias, com vista a facilitar a
identificacdo e a descricdo da Boa Pratica em causa: Comunicacado Interna; Liderar
Pessoas; Cooperacdo Interna e Entre organismos; Gestdo da Mudanca e
Desenvolver a Confianca. Uma Boa Prética pode ser, por exemplo, um bem
sucedido projeto de gestdo da mudanca que, por alguma razéo, consegue fazer a

diferenca, no dia-a-dia daquela equipa, daquele organismo, ou uma determinada
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iniciativa de valorizacdo das competéncias individuais de cada trabalhador, um estilo

diferenciado de lideranca ou uma estruturante iniciativa de comunicacéao interna.

O palco do Ciclo de Debates “Pensar a Administragdo Publica” - um projeto também
da iniciativa do INA, pensado com o proposito de aumentar as oportunidades de
didlogo entre organismos da Administracdo Pulblica, foi o escolhido para o
langamento do projeto Showcasing, numa sessao organizada para o efeito em abril
de 2015, subordinada ao tema Valorizagdo das Pessoas: Lideranga, comunicacao,
motivacdo e satisfacdo. Os resultados foram apresentados em novembro, num total
de 121 Boas Préticas, apresentadas por 55 organismos de Norte a Sul do Pais e

ilhas

O impacto criado com o projeto Showcasing demonstrou a importancia de dar
continuidade a acédo e, por isso, foi ainda lancado um outro desafio, desta vez ao
publico em geral: este foi convidado a selecionar, das 121 Boas Praticas
apresentadas, aquela(s) que teriam mais interesse em conhecer em profundidade,
cabendo ao INA a organizacao das sessdes de apresentacédo, a terem lugar por todo

0 pais.

Teve assim lugar, entre fevereiro e junho de 2016, a apresentacao de algumas das
Boas Praticas, num projeto construido e dinamizado sob a minha coordenacéo,
designado de Roadshow de Boas Praticas de Valorizacdo das Pessoas. Pretendeu-
se com este formato ndo apenas reforcar a promocéo de sinergias e a partilha de
boas praticas entre organismos e instituicdes da Administragdo Publica portuguesa,
como também corresponder a ampla distribuicdo geografica das entidades
participantes. Porto, Lisboa, Coimbra, Evora, Faro, Torres Vedras, Braga e Funchal,
foram as cidades selecionadas para acolher a esta iniciativa. O programa contou
com a apresentacdo das "boas praticas" mais votadas, explicadas diretamente pelos

seus impulsionadores.

Analise dos dados obtidos por leitura da Brochura do Showcasing de Boas
Préaticas de Valorizacdo das Pessoas:

As praticas apresentadas na categoria de Comunicacdo Interna podem ser

categorizadas em diferentes categorias, identificados no quadro abaixo, como:
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- Comunicacdao interna institucional: Praticas que visam apresentar e posicionar a
organizacao, pelo esclarecimento da sua visdo, misséo, valores e estratégias.

- Campanhas de consciencializagcdo, incentivo e motivagcdo: Praticas que
promovam a partilha de informacéo sobre processos, a formacdo e envolvimento,
cumprindo um papel educacional e motivacional.

- Programas de conteudo social, cultural ou desportivo | Acdes de
Relacionamento: Préaticas que tem como objectivo sobretudo, colaborar para a
integragdo dos colaboradores na cultura da organizacdo e aumento da coesé&o
interna.

- Suportes de Comunicacdo Interna -Publicacfes Electronicas e Digitais: Praticas
gue visam manter o publico interno sempre informado.

- Intranet e Wiki: Praticas que visam a disponibilizacdo de informacéo e, na maioria
das vezes, canais de interacao e ferramentas colaborativas de comunicacao.

- Projetos de Responsabilidade Social: Praticas que visam a consciencializacao
para o impacto da implementacao de atividades de RS.

- Plano de Comunicacdo Interna - Préaticas que visam promover a cultura de

comunicacao interna, para além da area da comunicacao.

Quadro 1 Sintese de Boas Praticas Presentes no Showcasing

Organismo Designacéao do Projeto Descricdo sumaria

participante

Comunicacao Interna Institucional

Instituto de Informéatica, | Mural de Valores Transmissdo e Interiorizacdo dos
I.P. Novos Valores da Organizacdo
IFAP - Instituto de | Reunido anual com | Encontro IFAP Balanco 2014 e
Financiamento da | trabalhadores Perspectivas2015

Agricultura e Pescas

Instituto Hidrogréfico - | Encontro de Quadros | Reunido anual com trabalhadores
Marinha 2015

Campanhas de consciencializacéo, incentivo e motivacao

Lipor-Servico Pés ao Caminho - | A informacdo RH é dada no posto
Intermunicipalizado de | relacionamento de trabalho

Gestdo de Residuos | interpessoal on-job
do Grande Porto
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Camara Municipal de
Loures

DRH entre Portas

Visita guiada pelo DRH a todas as
unidades organicas

Comisséao de
Coordenacéao e
Desenvolvimento
Regional do Centro

Sessbdes técnicas — uma
estratégia para o]
conhecimento

Espacos de troca de conhecimento
utiizando o  Know-how da
organizacao

Instituto Nacional para
a Reabilitacéo, I.P.

Partiiha de saberes e
experiéncias

Palestras com ex-colaboradores de
periodicidade semestral

Universidade Aberta

FIXE - Formacao interna
em e-learning

Ensino centrado no colaborador

Comissdo Nacional de
Eleicdes

In(Formagéo) para todos
(partilha colaborador
sobre formacdo em que
participa)

transferéncia de conhecimentos
adquiridos em formacéo

Instituto da Seguranca
Social / Departamento
de Comunicacdo e
Gestéo do Cliente

Campanha Linha
(alteracdo n°  Centro
Contacto)

Informagé&o das areas de negocio

Campanhas de consciencializa¢&o, incentivo e motivagao

Instituto da Seguranca

AlertasAtendimento@ -

Varios canais de comunicagdo

a Administracao
Publica do Porto Santo

Civica e Social

Social / Departamento | divulgacao info aos | utilizados

de Comunicacdo e | colaboradores

Gestéo do Cliente

Direccdo Regional para | Acdes de  Formagdo | Sensibilizar e  capacitar  0s

colaboradores para as diferentes
problematicas no contexto social

Instituto Portugués de

Oncologia do Porto
Francisco Gentil,
E.P.E.

Reunides SGD (Servico
de Gestao de Doentes)

Reunides de varias tipologias, de
caracter regular

Instituto Nacional para
a Reabilitacéo, I.P.

Vamos aprender alguns
gestos em lingua gestual
portuguesa?

Melhorar a comunicagdo e
relacionamento interpessoal com
os colegas

Camara Municipal de
Torres Vedras

RH+ Parar. Pensar. Mudar
(Celebragéao do Dia
Nacional Prevengcdo e
Seg. Trabalho)

Sessdes fotograficas a
trabalhadores para cartazes
alusivos a comportamentos

seguros no local de trabalho.

Secretaria-Geral do
Ministério da Defesa
Nacional

Criar Cimento (Refor¢o do
Clima Organizacional)

Projetos de formacédo interna;
Partilha de conhecimento;
Responsabilidade Social
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Programas de conteudo social, cultural ou desportivo | Acdes de Relacionamento

Municipio de Pombal

Pequenos almogos com o
presidente;
Marchaspopulares;
Workshops
maquilhagem, etc

de

Incremento da comunicagdo entre
stakeholders internos

Instituto  Superior de

Engenharia do Porto

1 dois 3, era outra vez
(dinamizacao leitura, envio
contos)

Histérias dirigidas a criancas e
adolescentes

Direccéo Regional para
a Administracao
Publica do Porto Santo

O Dia do Colaborador

Evento anual com varias atividades
ludico-desportivas

do
da

Secretaria-Geral
Ministério
Solidariedade,
Emprego e Seguranga
Social

SessBes A conversa...

com

Dinamizacéao de momentos
lddicos, de convivio, a hora do
almoco

do
da

Secretaria-Geral
Ministério
Solidariedade,
Emprego e Seguranca
Social

Suportes de Comunica

Dia da Secretaria-geral

¢éo Interna -Publicacdes El

Momentos ludicos, reunido geral
de equipa e atividade de lazer,
com o envolvimento de familias

ectronicas e Digitais

Agrupamento Escolas
S&o Bruno

Boletim Acontece

Manter a comunidade informada

regularmente

Centro Hospitalar
Lisboa Central

A tecnologia como suporte
de integracdo (Livro de
Ocorréncias)

Permuta de Boas Praticas

Camara Municipal de | A Camara Boletim destinado aos

Loures/Divisdo de trabalhadores

Relagbes Institucionais

e Comunicacao

Municipio de Oeiras Boletim interno | Partilha de experiéncias entre
Comunicacdo -uma Vvia | colaboradores

para a exceléncia

Servicos de Accao
Social da Universidade
do Minho

Jornal Um dicas -
Processo de Gestdo da
Informacgé&o e da

Comunicacao

informar e comunicar como publico
interno para um bom equilibrio
organizacional e atualizacdo da
informacé&o.

Suportes de Comunicagdao Interna -Publicacdes Electronicas e Digitais




Instituto Nacional de | Amianto no INE: newsletter
Estatistica, I.P.

IFAP - |Instituto de | Comunicagéo interna | Divulgacdo de noticias Imprensa
Financiamento da | IFAP Nacional
Agricultura e Pescas

Suportes de Comunicacao Interna - Intranet

Direcdo Regional de | Intranet  Melhoria  da | Divulgagdo de informacdo em
Qualificacéo pagina tempo real
Profissional

Suportes de Comunicacéo Interna - Wiki

Camara Municipal do | WIKI CM Seixal colaboradores criam conteudos
Seixal/Divisdo de com o envolvimento direto da
Atendimento Publico e administracéo

Modernizacéo
Administrativa

Projetos de Responsabilidade Social

DGAE - Direcdo-Geral | Campanha ECO Projeto  de Responsabilidade
da Administracao Ambiental

Escolar

Secretaria-Geral do | A Semana da | Atividades de reflexdo sobre a
Ministério da | Responsabilidade Social importancia da RS e as praticas
Solidariedade, implementadas na SG

Emprego e Seguranca

Social

Planos de Comunicacdao Interna

Direcao-Geral da | Plano para a | Reforcar a cultura organizacional
Politica de Justica Comunicacao Interna

Camara Municipal de | A Comunicacdo como | Projeto de comunicacao interna

Lisboa - Direcdo | alavanca da mudanca
Municipal de Recursos | organizacional
Humanos

Instituto Hidrogréfico - | Desenvolvimento de um plano de comunicagdo interna,
Marinha utilizando varios instrumentos de apoio

Fonte: Elaboracéo propria

4.2 Dados primarios: Inquérito por questionario:

Enquanto técnica principal de colheita de dados, o inquérito, através da aplicacédo de
um questionario com aplicacdo indireta, revelou ser a técnica possivel para a
pesquisa de campo. Para Ghiglione & Matalon (1993, p. 2) "um inquérito consiste,
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portanto, em suscitar um conjunto de discursos individuais, em interpreta-los e
generaliza-los". Optdmos assim por uma abordagem mista, onde a vertente
qualitativa tem lugar numa pesquisa bibliogréafica, e apoio do questionario, enquanto

instrumento de apoio para confirmar a reviséo da literatura.

Como dados primarios, e para se chegar a uma conclusédo que permitisse responder
a hipdtese colocada na sequéncia da revisdo da literatura, foi assim aplicado um
Inquérito por questionario aos trabalhadores das empresas representadas no

projeto, estruturado de acordo com as seguintes variaveis:

e Variaveis principais; Comunicacéo Interna, Motivagdo, Lideranca, Satisfagédo

e Varidveis Secundarias; Género, ldade, Antiguidade, Categoria funcional

Para além deste modo, recorremos a uma analise cuidada das praticas de

comunicacao interna, apresentadas no showcasing de valorizagcédo das Pessoas.

O questionario foi construido com questdes fechadas, tem em vista a
operacionalizagdo de conceitos fundamentais no desenvolvimento da pesquisa. Na
impossibilidade temporal de levar a cabo um trabalho assente numa amostra
representativa, optou-se por uma amostra ndo probabilistica. Os organismos em

estudo foram os participantes no projeto Showcasing.

O questionério foi criado em formato digital e enviado para todos os contactos
indicados na brochura, enquanto responséveis pela apresentacdo da boa pratica,
por e-mail, solicitando a sua distribuicdo por todos os colaboradores dos respectivos
organismos. Foi ressalvada a importancia do estudo e garantido o anonimato. Os
questionarios foram divulgados por e-mail (aplicacdo deste instrumento decorreu de

fevereiro a abril de 2016).

Numa pergunta, de escolha mudltipla, houve a preocupacdo de permitir que 0s
inquiridos pudessem selecionar uma opc¢éo néo codificada, resposta “outra”. Foram
utiizadas duas escalas: a escala nominal, que engloba categorias de resposta
qualitativamente diferente e exclusiva, tais como as respostas de “sim” ou “nao” e de
género; e a escala ordinal, que permite uma ordenacdo numérica, tendo em conta a
categoria satisfacdo. Neste caso, foi aplicada a escala de concordancia — escala de
Likert: Discordo Totalmente, Discordo, N&do Concordo nem Discordo, Concordo e
Concordo Totalmente, com excecdo nhas perguntas relacionadas com a

caracterizacdo dos respondentes.
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Assim, o0 questionario apresentou a seguinte estrutura:

Caracterizacdo dos respondentes:

e Género

e Idade

¢ Nivel de escolaridade

¢ Antiguidade na Administracao Publica

e Antiguidade no atual organismo

e Funcdes que exerce no momento

e Das areas indicadas selecione aquela onde atualmente exerce funcdes ou
indique qual na opcéo "outras"

e Carreira:

e Atualmente exerce fungdes dirigentes?

e Se respondeu sim, que cargo exerce?

Afericdo quanto a percecdo das praticas de comunicacdo interna implementadas e a

satisfacdo no trabalho:

Quadro 2 Alineas da pergunta 1 — Variavel Comunicac¢ao Interna

PERGUNTA 1

Tendo em conta as praticas de Cl implementadas no organismo onde trabalha, indique o
grau em que concorda ou discorda com cada uma das frases seguintes.

A minha organizacao valoriza as acdes de ClI

Na minha organizacao o Plano de Atividades é apresentado internamente aos
trabalhadores, com esclarecimento sobre os principais projetos

A Cl reforca a identidade e a cultura na minha organizacdo

A Cl dinamiza o trabalho de equipa na minha organizacao

A minha chefia facilita o didlogo e sabe ouvir

Para além da minha chefia direta, se for necessario sei que posso recorrer a outras
pessoas da hierarquia da organizacao

Na minha organizacdo sdo desenvolvidas ac¢des que estimulam o meu envolvimento com
as restantes equipas

A Cl impulsiona o0 meu compromisso com a organizacao

A minha organizacao utiliza regularmente a comunicagao bidirecional, tal como reunifes
extensiveis a todos, boletins informativos eletrénicos, caixas de sugestdes.

Na minha organizacéo existe um plano de acolhimento para os novos trabalhadores

A intranet através dos seus conteddos impulsiona a gestéo de conhecimento e da
informacdo na minha organizacdo

A intranet através dos seus conteddos impulsiona a gestdo de conhecimento e da
informacdo na minha organizacdo
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A Cl aumenta 0 bom ambiente na minha organizacao

A CI é reforcada em momentos de mudanca na minha organizacao

A minha organizacao torna os ensinamentos aprendidos acessiveis a todos 0s
colaboradores

As préticas de Cl implementadas no meu organismo vao ao encontro das minhas
necessidades

Fonte: Elaboracéo prépria

Quadro 3 Alineas da pergunta 2 — Variaveis Motivacdo e Satisfacdo no Trabalho

PERGUNTA 2

Tendo em conta a sua relacdo com o organismo para o qual trabalha, indique o grau em
gue concorda ou discorda com cada uma das frases seguintes. Utilize a seguinte escala de
resposta:

Ficaria muito feliz se passasse o resto da minha vida profissional neste organismo

Mesmo que fosse vantajoso para mim, sinto que n&ao seria correto sair deste organismo
neste momento

Sinto como se 0s problemas deste organismo também fossem meus

Sentir-me-ia mal se deixasse este organismo neste momento

Este organismo tem um grande significado pessoal para mim

Os objetivos da organizacio s&o claros para mim

AS atribuicbes de trabalho séo inteiramente explicadas
A minha chefia demonstra interesse nos sentimentos dos seus subordinados

O meu superior hierarquico reconhece a qualidade do meu desempenho

Sinto que o trabalho que desempenho é apreciado pelo dirigente de topo

A minha organizacéo leva em considerag¢do o impacto das decisbes na motivacao dos
colaboradores

No momento atual sinto-me muito motivado relativamente ao meu trabalho.

Tenho a convicdo de que o meu trabalho contribui para o bem comum
Fonte: Elaboracéo propria

Os dados foram recolhidos através da plataforma Google Forms. e tratados com
recurso ao package estatistico SPSS versdo 22. Para sistematizar a informacgao
fornecida pelos dados recolhidos, utilizou-se a estatistica descritiva, nomeadamente:
frequéncias absolutas (n°) e relativas (%), medidas de tendéncia central e correlagéo

de Pearson).

4.3 Universo, Amostra e Horizonte Temporal da Investigacao:

Antecipando as dificuldades na recolha de dados que permitissem garantir uma
amostra representativa, por forca da dimensao do universo e da sua composicao,
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optou-se por uma amostra ndo probabilistica, tendo o foco no objectivo de uma

investigacdo exploratdria. (Huot, 1999, pp. 24-25).

A amostra é constituida por 232 respondentes pertencentes a 19 entidades, das 37
que apresentaram Boas Praticas de Comunicacdo Interna no ambito do Projeto
“Showcasing de Boas Praticas de Valorizacdo das Pessoas”, e que responderam ao
questionario enviado, com pelo menos uma resposta, por parte do ponto focal
daquele organismo para o projeto showcasing.

Quadro 4 Organismos alvo do questionério

Designacao Tipo de servico

~ Administragcédo Central-Ad.
Agrupamento Escolas S&o BBruno Direta do Estado

Camara Municipal de Lisboa - direcdo municipal

de recursos humanos Administracdo Local

Camara Municipal de loures/divisdo de relacdes

institucionais e comunicacgéo Administracéo Local

Camara municipal de torres vedras/ divisao de

recursos humanos Administracéo Local

Camara municipal do porto Administracéo Local

Centro de recursos e servicos comuns da

universidade do porto Administracdo Auténoma

Centro hospitalar barreiro montijo, e.p.e./ centro | Entidades Publicas

de educacéo e formacao Empresariais

Centro hospitalar lisboa central (chic) / area de |Entidades Publicas

diagndstico por imagem (adpi) Empresariais
Administracdo Regional

Direcao regional de qualificacéo profissional (drgp) Autbnoma

Administracdo Central-Ad.
Direta do Estado

Direcdo regional para a administracdo publica do | Administracdo Regional
Porto Santo Auténoma

Administracdo Central-Ad.
Indireta do Estado

Ifap - instituto de financiamento da agricultura e |Administragdo Central-Ad.
pescas Indireta do Estado
Entidades Publicas
Empresariais

Instituto de informética, i.p. / area de comunicacao | Administracéo Central-Ad.
e sustentabilidade Indireta do Estado
Administragédo Central-Ad.
Indireta do Estado
Instituto hidrografico - marinha Forcas Armadas
Administracdo Central-Ad.
Indireta do Estado

Direcao-geral da politica de justica

Escola de hotelaria e turismo de coimbra

Infraestruturas de portugal, sa

Instituto dos registos e do notariado, i. P. (irn, ip)

Instituto nacional de estatistica, ip
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Administracdo Central-Ad.
Indireta do Estado
instituto portugués de oncologia do porto francisco | Entidades Publicas

gentil, e.p.e. / servico de gestdo de doentes (sgd) |Empresariais
secretaria-geral do ministério da solidariedade, | Administracdo Central-Ad.

Instituto nacional para a reabilitagéo, i.p.

emprego e seguranca social Direta do Estado
servicos de accdo social da universidade do

minho (sasum) Administracdo Autbnoma
universidade aberta Administracdo Autbnoma

Fonte: Elaboracgéo prépria

A caracterizacéo estatistica da amostra foi realizada de acordo com o género, faixa
etaria, grau de escolaridade, antiguidade na AP e no organismo, categoria

profissional, e fun¢des exercidas.

O questionario foi enviado aos responsaveis das Boas Praticas, por correio
electrénico, solicitando a sua distribuicdo por todos os colaboradores dos

respectivos organismos. A aplicacéo decorreu de fevereiro a abril de 2016.

5 Limitacbes ao Estudo

Devido a limitagdes apresentadas por alguns organismos e dificuldades sentidas na
mobilizacdo dos colaboradores para responderem ao questionario, a amostra incide
apenas sobre 232 questionarios. O tratamento dos dados tera assim uma
perspectiva meramente descritiva, ou seja, sera feito um estudo da amostra, ndo se
podendo generalizar os dados a populacdo em qualquer um dos sectores
trabalhados- Administracdo Direta, Administracdo Indireta, Administracdo Autbnoma
do Estado, Setor Empresarial do Estado — dado que a nossa amostra nédo €

representativa

Também de referir a dificuldade que pareceu existir, em alguns organismos, no
envolvimento dos dirigentes superiores neste trabalho (e mais dificil quanto € a
dimensdo do organismo), essencial para a decisdo da distribuicdo do estudo na
organizacdo, bem como, no processo de mobilizacdo dos trabalhadores para a

resposta (feedback recebido por telefone por parte alguns contactos estabelecidos).

De salientar, com efeito, varios contactos estabelecidos e nomeadamente por alguns
dos organismos que acabaram por ndo responder, salientando a importancia
reconhecida ao trabalho, mas expondo a sua dificuldade na aplicacdo, por carecer
de autorizagcdo de topo, ainda que aplicado apenas no na unidade organica

responsavel pela boa pratica apresentada.
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6 Hipotese de Investigacao

A hipotese de investigacdo € a resposta temporaria que o investigador propoe,
perante uma investigacao formulada a partir de um problema de investigacéo. Pode-
se resumir a um, dois ou trés conceitos, aos quais se d4 o nome de variavel. (Huot,
1999).

Neste trabalho optei por uma hipétese bivariada, ou seja, uma hipotese de duas
variadveis que propde uma relacdo entre elas: a Comunicacao Interna e a Satisfacao,

tendo sido elaborada depois de um trabalho de reflexao, leitura e analise da teoria.
Procurou-se, desta forma, perceber a causalidade entre elas.

A hipétese de investigacéo é:

As préticas de Comunicacdo Interna implementadas pelos organismos
da Administracéo Publica presentes no “Showcasing de valorizacéo das
pessoas” estdo orientadas para a valorizacdo pela motivacdo e

satisfacao dos seus trabalhadores.
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Capitulo IV - Estudo De Caso

1 Dados de Caracterizagcdo da Amostra em Estudo

Amostra é o subconjunto da populacdo, em que o numero de individuos € n. (Huot,
1999, p. 20). Neste trabalho n= 232, correspondente ao niumero de trabalhadores em
funcbes publicas que respondeu ao questionario. E sobre esta amostra que v&o

incidir as conclusodes realizadas.

Os dados recolhidos serdo apresentados sob a forma de quadro, em algumas
situacdes ilustrados com graficos, por forma a tornar a informacdo o mais evocativa
possivel. De referir que, ndo obstante o grafico ser cada vez mais popular, ndo ha
obrigatoriedade de forma de apresentacdo dos dados, desde que que haja clareza
na sua interpretacao (Huot, 1999, p. 107).

Face as diferencas organizacionais dos setores respondentes, os dados serdo

apresentados na seguinte forma:

Quadro geral, com valores globais de respostas e quadros individuais por setor,

designadamente:

e Setor Empresarial do Estado; (SEE)

e Administracdo Autbnoma do Estado (AAUT)
e Administracdo Indireta do Estado (AIE)

e Administracdo Direta do Estado (ADE)

Caraterizacdo sociodemografica dos inquiridos

No ambito da caracterizacao estatistica da amostra em geral podemos concluir, face

as variaveis demograficas, que a maioria dos trabalhadores que responderam sao
do sexo feminino (69,4), com idades compreendidas entre os 31 e os 45 anos (46,6)
e entre os 46 e 55 anos (36,2), o grau de escolaridade mais representado é a

Licenciatura (42,67) seguida do ensino secundario.

No que diz respeito as variaveis referentes a caracterizacdo profissional, a
antiguidade na Administracdo Publica, 48% estd ha mais de 20 anos na AP,
seguindo-se o intervalo entre os 11 e os 19 anos, com uma representacao de 41%.

Quanto a antiguidade no organismo, 30,60% esta a mais de 20 anos. A carreira mais
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representada no estudo é a de Técnica Superior ou equiparada, com 67,24%. Da

amostra, apenas 15,52% exerce fun¢des de dirigente.

Quanto aos diferentes sectores e pela analise dos dados indicados nos quadros 5

verifica-se o seguinte:

-A predominancia do género feminino é uma constante dos diversos setores, mas
com maior predominancia na ADE (71,4%) e na AUT (72,3%). Verifica-se um
fendmeno equivalente relativamente a faixa etaria, predominando as idades entre os
31 e os 45 anos em todos os sectores. O mesmo se verifica relativamente ao grau
de escolaridade, com predominancia da licenciatura. Quanto a caracterizacao
profissional, em qualquer dos sectores os profissionais estdo ha mais de 20 anos na
AP e na faixa entre 11 e 20 anos no organismo, ndo se assinalando particulares
discrepancias relativamente aos valores gerais. A carreira técnica superior ou
equiparada assinala uma presenca predominantes com valores superiores a 60 %

em qualquer dos sectores.

Constata-se assim uma uniformidade dos dados, ndo existindo grande variacao nos

dados por sector.

Quadro 5 Dados de Caracterizagdo da Amostra- Total de Respondentes

Frequénci Frequéncia Relativa

Variavel Codificagao a Absoluta (%)
Feminino 161 69,4

Género Masculino 71 30,6

Até 30 anos 3 1,3

31 e45anos 108 46,6

46 e 55 anos 84 36,2

Faixa Etéria |>©€©5anos 37 15,9
Bacharelato 2 0,86

Doutoramento 4 1,72

Ensino basico 8 3,45
Ensino Secundario 51 21,98
Licenciatura 99 42,67
Nivel de Mestrado 34 14,66
Escolaridade |Pds-graduacdo 34 14,66
Entre 1 e 5 anos 4 1,72

11 e 20 anos 95 41

6 e 10 anos 20 9
Antiguidade na | Mais de 20 anos 111 48
AP Menos de 1 ano 2 1

Antiguidade no | Entre 1 e 5 anos 26 11,21
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atual Entre 11 e 20 anos 89 38,36

organismo | gntre 6 e 10 anos 39 16,81

Mais de 20 anos 71 30,60

Menos de 1 ano 7 3,02

Assistente operacional ou equiparada 5 2,16

Assistente técnico ou equiparada 59 25,43

Outras 12 5,17

Carreira Técnico superior ou equiparada 156 67,24
Exercicio de 5

Funcdes Nao 196 84,48

Dirigentes Sim 36 15,52

Fonte: Elaboracdo prépria

Quadro 6 Dados de Caracterizagdo da Amostra relativa a Administragdo Autonoma-
Total de Respondentes

Administracao Auténoma

Variavel Codificagao
Frquéncia Frequéncia Relativa
Absoluta (%)
, Feminino 94 72,30%
Género -
Masculino 36 27,70%
Até 30 anos 2 1,50%
Entre 31 e 45 anos 65 50,00%
Idade
Entre 46 e 55 anos 50 38,50%
Entre 56 e 65 anos 13 10,00%
Ensino basico 6 4,60%
Ensi ario (12.2
nsino .Secundarlo ( ano) 38 29.20%
ou equivalente
Nivel de escolaridade | Bacharelato 1 0,80%
Licenciatura 57 43,80%
Pds-graduacao 17 13,10%
Mestrado 11 8,50%
Entre 1 e 5 anos 1 0,80%
Antiguidade na ¢ 0 6 10 anos 11 8,50%
Administragdo 5
Publica Entre 11 e 20 anos 59 45,40%
Mais de 20 anos 59 45,40%
Menos de 1 ano 1 0,80%
o Entre 1 e 5 anos 11 8,50%
Antlgmd.ade no Entre 6 e 10 anos 21 16,20%
Organismo
Entre 11 e 20 anos 58 44,60%
Mais de 20 anos 39 30,00%
Carreira A55|§tente operacional ou 4 3.10%
equiparada
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ASS|§tente teécnico ou 44 33,80%

equiparada

Tecr.nco superior ou 80 61,50%

equiparada

Outras 2 1,50%
. o Nao 117 90,00%

Func¢des Dirigentes
Sim 13 10,00%

Fonte: Elaboracdo prépria

Quadro 7 Dados de Caracterizagdo da Amostra relativa ao Setor Empresarial do
Estado- Total de Respondentes

Setor Empresarial do Estado

Variavel Codificacdo Frequéncia Frequéncia relativa
Absoluta (%)
i Feminino 19 67,90%
Género -
Masculino 9 32,10%
Entre 31 e 45 anos 14 50,00%
Idade Entre 46 e 55 anos 8 28,60%
Entre 56 e 65 anos 6 21,40%
Ensino Secundario
(12.2 ano) ou 4 14,30%
equivalente
Nivel de escolaridade
Licenciatura 11 39,30%
Pds-graduacao 8 28,60%
Mestrado 5 17,90%
Entre 1 e 5 anos 1 3,60%
Entre 6 e 10 anos 2 7,10%
Antiguidade na
Administracdo Publica | Entre 11 e 20 anos 10 35,70%
Mais de 20 anos 15 53,60%
Menos de 1 ano 1 3,60%
Entre 1 e 5 anos 4 14,30%
L Entre 6 e 10 anos 4 14,30%
Antiguidade no
Organismo
Entre 11 e 20 anos 9 32,10%
Mais de 20 anos 10 35,70%
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A55|§tente técnico ou 6 21,40%
equiparada
Carreira Técni .
écnico superior ou 17 60,70%
equiparada
Outras > 17,90%
- - N3o 20 71,40%
Fungbes Dirigentes
Sim 8 28,60%

Fonte: Elaboracao prépria

Quadro 8 Dados de Caracterizacdo da Amostra relativa a Administracdo Direta do
Estado- Total de Respondentes

Administragao Direta do Estado

Variavel Codificagao = = :
Frequéncia Frequéncia Relativa
Absoluta (%)
i Feminino 20 71,40%
Género -
Masculino 8 28,60%
Até 30 anos 1 3,60%
Idade Entre 31 e 45 anos 10 35,70%
Entre 46 e 55 anos 8 28,60%
Entre 56 e 65 anos 9 32,10%
Licenciatura 13 46,40%
Pds-graduacao 3 10,70%
Nivel de escolaridade g ¢ °
Mestrado 10 35,70%
Doutoramento 2 7,10%
Menos de 1 ano 1 3,60%
R Entre 1 e 5 anos 1 3,60%
nHeuicadena e e 6 e 10 anos 2 7,10%
Administracao Publica
Entre 11 e 20 anos 7 25,00%
Mais de 20 anos 17 60,70%
Menos de 1 ano 1 3,60%
P Entre 1 e 5 anos 3 10,70%
NHBUICACE N0 F ire 6 e 10 anos 8 28,60%
Organismo
Entre 11 e 20 anos 10 35,70%
Mais de 20 anos 6 21,40%
. Tecr.nco superior ou 25 89/30%
Carreira equiparada
Outras 3 10,70%
~ . Nao 20 71,43%
Funcdes Dirigentes -
Sim 8 28,57%

Fonte: Elaboracdo prépria
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Quadro 9 Dados de Caracterizacdo da Amostra relativa a Administracéo Indireta do

Estado- Total de Respondentes

Administracao Indireta do Estado

Variavel Codificagao
Frequéncia a .
F Relativa (%
Absoluta equéncia iva (%)
’ Feminino 28 60,90%
Género -
Masculino 18 39,10%
Entre 31 e 45 anos 19 41,30%
Idade Entre 46 e 55 anos 18 39,10%
Entre 56 e 65 anos 19,60%
Ensino basico 4,30%
Ensino Secundario (12.2
ano) ou equivalente 9 19,60%
- T Bacharelato 1 2,20%
NI CE G ER s Licenciatura 18 39,10%
Pds-graduacao 6 13,00%
Mestrado 8 17,40%
Doutoramento 2 4,30%
Menos de 1 ano 1 2,20%
o Entre 1 e 5 anos 1 2,20%
A.nt'lgmdzjde rja . Entre 6 € 10 anos 5 10,90%
Administra¢do Publica
Entre 11 e 20 anos 19 41,30%
Mais de 20 anos 20 43,50%
Menos de 1 ano 4 8,70%
o Entre 1 e 5 anos 17,40%
AR ELIE Entre 6 e 10 anos 6 13,00%
Organismo
Entre 11 e 20 anos 12 26,10%
Mais de 20 anos 16 34,80%
Assistente operacional
ou equiparada 1 2,20%
Assistente técnico ou
Carreira equiparada 9 19,60%
Técnico superior ou
equiparada 34 73,90%
Outras 2 4,30%
. Nao 39 84,78%
Fungdes dirigentes
Sim 7 15,22%

Fonte: Elaboracdo prépria




2 Anéalise de dados

Apresentam-se resultados dos agrupamentos das questdes relacionadas com o grau
de percecédo dos trabalhadores que responderam ao questionario e que sustentam
esta investigacao, designadamente, as praticas de comunicacao interna e os fatores
de motivacao e satisfacdo no trabalho.

Na analise dos dados iremos constatar que, na generalidade, o valor médio obtido
para as variaveis esta perto de 3 (ndo concordo nem discordo) ou superior a este
valor, numa escala de Likert de 5 pontos, utilizada no instrumento de recolha de

dados.
Grupo 1 — Comunicacao Interna (CI)

Foi pedido aos inquiridos que, tendo em conta as praticas de Cl implementadas no
organismo onde trabalham, indicassem o grau de concordancia com algumas
afirmagdes, num total de 15 variaveis.

Verifica-se que as que registam as médias mais altas sao:

e com 3,875, “A minha chefia facilita o didlogo e sabe ouvir”
e com 3,716 “Para além da minha chefia direta, se for necessario sei que posso
recorrer a outras pessoas da hierarquia da organizacao”.

As que registam menores médias sao:

e com 3,022 “A minha organizagdo torna 0s ensinamentos aprendidos
acessiveis a todos”

e com 3,078 “As praticas de Cl implementadas no meu organismo Vvao ao
encontro das minhas necessidades”.

As meédias obtidas em cada questdo no que se refere a comunicacéo interna, foram
as seguintes.

Quadro 10 Média Global de respostas Grupo 1 . Variavel Comunicacéo Interna

Desvio
: : : : : Padrao
Varaveis do Questionario Minimo Maximo Meédia
1 A minha organizagdo valoriza as a¢des de Cl 1 5 3,621 | 0,9992
2 Na minha organizagdo o Plano de Atividades é | 1 5 3,284 | 1,3342

apresentado internamente aos trabalhadores, com
esclarecimento sobre os principais projectos
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A Cl reforca a identidade e a cultura na minha
organizagao

3,659

1,0152

A Cl dinamiza o trabalho de equipa na minha
organizagao

3,634

1,019

A minha chefia facilita o didlogo e sabe ouvir

3,875

1,1384

Para além da minha chefia direta, se for necessario
sei que posso recorrer a outras pessoas da
hierarquia da organizagao

3,716

1,0796

Na minha organizacdao sdo desenvolvidas acg¢des
gue estimulam o meu envolvimento com as
restantes equipas

3,31

1,1159

A Cl impulsiona o meu compromisso com a
organizagao

3,552

1,039

A minha organizagdao utiliza regularmente a
comunicacdo bidirecional, tal como reunides
extensiveis a todos, boletins informativos
eletronicos, caixas de sugestoes.

3,5

1,1472

10

Na minha organizacdo existe um plano de
acolhimento para os novos trabalhadores

3,25

1,251

11

A intranet através dos seus conteudos impulsiona a
gestdo de conhecimento e da informacdo na minha
organizagao

3,53

1,1655

12

A Cl aumenta o bom ambiente na minha
organizagao

3,539

0,9707

13

A Cl é reforcada em momentos de mudanc¢a na
minha organizagao

3,31

1,112

14

A minha organizacdo torna os ensinamentos
aprendidos acessiveis a todos os colaboradores

3,022

1,1027

15

As praticas de Cl implementadas no meu organismo
vao ao encontro das minhas necessidades

3,078

1,1408

Fonte: Elaboracdo prépria
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Quadro 11 Média respostas Setor ADE . Variavel Comunicacao Interna

Setor_AP
Variaveis do Questionario Escala ADE
| %
Discordo 5 17,90%
N&o Concordo nem
q 0,
A minha organizac3o valoriza as agdes de I |[2iscordo 8| 2860%
Concordo 12| 42,90%
Concordo Totalmente 3 10,70%
Discordo Totalmente 5 17,90%
Na minha organizacdo o Plano de Atividades ¢ | Discordo 25,00%
apresentado internamente aos trabalhadores, | N&o Concordo nem
com esclarecimento sobre os principais projectos | Discordo 7| 25,00%
Concordo 7| 25,00%
Concordo Totalmente 2 7,10%
Discordo 4| 14,30%
A Cl reforca a identidad i 5D CEmEsle e
(o .e e~a cultura na minha . 9| 32,10%
organizacdo
Concordo 11| 39,30%
Concordo Totalmente 4| 14,30%
Discordo 6| 21,40%
A Cl dinamiza o trabalho de equipa na minha | Ndo Concordo nem
organizacio Discordo 8| 28,60%
Concordo 10| 35,70%
Concordo Totalmente 4 14,30%
Discordo Totalmente 3,60%
Discordo 3 10,70%
A minha chefia facilita o didlogo e sabe ouvir N&o Concordo nem
2 Sleserils 1| 3,60%
Concordo 16| 57,10%
Concordo Totalmente 7 25,00%
Discordo Totalmente 1 3,60%
Para além da minha chefia direta, se for Discordo 4| 14,30%
, . . N&o Concordo nem
necessario sei que pos§o recorrer'a ou.itras Discordo 4| 14,30%
pessoas da hierarquia da organizacdo
Concordo 14| 50,00%
Concordo Totalmente 5 17,90%
Discordo Totalmente 2 7,10%
Na minha organizag¢do sdo desenvolvidas ac¢des | Discordo 25,00%
que estimulam o meu envolvimento com as N&o Concordo nem
restantes equipas Discoido 6] 21,40%
Concordo 11| 39,30%
Concordo Totalmente 2 7,10%
A Cl impulsiona o mey coznpromisso coma Discordo Totalmente 3,60%
organizagao Discordo 7,10%
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Ndo Concordo nem

Discordo 6 21,40%
Concordo 15| 53,60%
Concordo Totalmente 14,30%
A 0,
A minha organizag3o utiliza regularmente a z:cfocr::cordo — SN
9 comunicacao bidi(;eciobnail, tal coir:no reunioes Discordo 5| 17,90%
extensiveis a todos, boletins in i
. . or~mat|vos Concordo 17| 60,70%
eletrdnicos, caixas de sugestdes.
Concordo Totalmente 1 3,60%
Discordo 11| 39,30%
Na minha organizac3o existe um plano de N&o Concordo nem
10 , ganizag P Discordo 7| 25,00%
acolhimento para os novos trabalhadores
Concordo 9 32,10%
Concordo Totalmente 1 3,60%
Discordo 7| 25,00%
A intranet através dos seus conteddos impulsiona | Ndo Concordo nem
11 a gestdo de conhecimento e da informac3o na | Discordo 4] 14,30%
minha organizacao Concordo 16| 57,10%
Concordo Totalmente 3,60%
Discordo 1 3,60%
. . N&o Concordo nem
12 A Cl aumenta o bom' am~b|ente na minha Discordo 13| 46,40%
organizacdo
Concordo 12 42,90%
Concordo Totalmente 2 7,10%
Discordo Totalmente 3,60%
) Discordo 7| 25,00%
13 AClé reforgada.em mome_ntosNde mudan¢a na N30 concordo nem
minha organizagao Discordo 12| 42,90%
Concordo 7| 25,00%
Concordo Totalmente 1 3,60%
Discordo Totalmente 1 3,60%
14 A minha organiza¢do torna os ensinamentos Discordo 7] 25,00%
. , . N&o Concordo nem
aprendidos acessiveis a todos os colaboradores Discordo 8| 2860%
Concordo 12| 42,90%
Discordo Totalmente 14,30%
A 0,
As préticas de Cl implementadas no meu DTS 7| 25,00%
15 organismo v3o ao encontro das minhas N&o Concordo nem
eraessEiles Discordo 5 17,90%
Concordo 11| 39,30%
Concordo Totalmente 1 3,60%

Fonte: Elaboracdo prépria

Quadro 12 Média respostas Setor AID . Variavel Comunicacéao Interna

Questoes

Setor_AP
Administragao

Indireta do
Estado
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N | %
Discordo Totalmente 3 6,50%
Discordo 9 19,60%
N?o Cc()jncordo nem 9 19,60%
Cl_valoriza_acdes Discordo
Concordo 17| 37,00%
Concordo Totalmente 8| 17,40%
Subtotal 46| 100,00%
Discordo Totalmente 10| 21,70%
Discordo 11 23,90%
N_ﬁo Concordo nem = 13,00%
Cl_PA Discordo
Concordo 14| 30,40%
Concordo Totalmente 5 10,90%
Subtotal 46 | 100,00%
Discordo Totalmente 4 8,70%
Discordo 9 19,60%
N'éo Concordo nem 9 19,60%
Cl_identidade Discordo
Concordo 15| 32,60%
Concordo Totalmente 9| 19,60%
Subtotal 46| 100,00%
Discordo Totalmente 4 8,70%
Discordo 9 19,60%
N.ﬁo Concordo nem 10 21,70%
Cl_equipa Discordo
Concordo 13 28,30%
Concordo Totalmente 10| 21,70%
Subtotal 46 | 100,00%
Discordo Totalmente 6| 13,00%
Discordo 7| 15,20%
N_ﬁo Concordo nem 3 6,50%
Cl_dialogo Discordo
Concordo 16| 34,80%
Concordo Totalmente 14| 30,40%
Subtotal 46| 100,00%
Discordo Totalmente 5 10,90%
X Discordo 5 10,90%
Cl_hierarquia "
N.ao Concordo nem 14 30,40%
Discordo
Concordo 11 23,90%
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Concordo Totalmente 11| 23,90%
Subtotal 46 | 100,00%
Discordo Totalmente 4 8,70%
Discordo 7 15,20%
N?o Concordo nem 8 17,40%
7 Cl_envolvimento Discordo
Concordo 22| 47,80%
Concordo Totalmente 5| 10,90%
Subtotal 46| 100,00%
Discordo Totalmente 4 8,70%
Discordo 7 15,20%
N_ﬁo Concordo nem 12 26,10%
8 Cl_compromisso Discordo
Concordo 14| 30,40%
Concordo Totalmente 9 19,60%
Subtotal 46 | 100,00%
Discordo Totalmente 4 8,70%
Discordo 11 23,90%
N.§o Concordo nem 12 26,10%
9 Cl_bidirecional Discordo
Concordo 15| 32,60%
Concordo Totalmente 4 8,70%
Subtotal 46 | 100,00%
Discordo Totalmente 8| 17,40%
Discordo 6 13,00%
N.ﬁo Concordo nem 5 10,90%
10 Cl_acolhimento Discordo
Concordo 13 28,30%
Concordo Totalmente 14| 30,40%
Subtotal 46 | 100,00%
Discordo Totalmente 8| 17,40%
Discordo 5| 10,90%
N_ﬁo Concordo nem 8 17,40%
11 Cl_contetdos Discordo
Concordo 16| 34,80%
Concordo Totalmente 9| 19,60%
Subtotal 46| 100,00%
Discordo Totalmente 2 4,30%
12 Cl_bom_ambiente Discordo 11| 23,90%
N&o Concordo nem 13 28,30%

Discordo
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Concordo 14 30,40%
Concordo Totalmente 6 13,00%
Subtotal 46 | 100,00%
Discordo Totalmente 5 10,90%
Discordo 10| 21,70%
N'éo Concordo nem 16 34,80%
13 Cl_mudanca Discordo
Concordo 8| 17,40%
Concordo Totalmente 7 15,20%
Subtotal 46 | 100,00%
Discordo Totalmente 8 17,40%
Discordo 14 30,40%
N;o Cc()incordo nem 11 23,90%
14 Cl_ensinamentos DISEEt®
Concordo 8 17,40%
Concordo Totalmente 5| 10,90%
Subtotal 46 | 100,00%
Discordo Totalmente 7| 15,20%
Discordo 12 26,10%
N_ﬁo Concordo nem 11 23,90%
15 Cl_necessidades Discordo
Concordo 11 23,90%
Concordo Totalmente 5 10,90%
Subtotal 46| 100,00%

Fonte: Elaboracdo prépria

Quadro 13 Média respostas Setor AAT . Variavel Comunicacao Interna

Questodes \

Questoes

Setor_AP
Administragao
Auténoma

N _

Discordo Totalmente 1 0,80%
Discordo 13 10,00%
i N.ﬁo Cchjncordo nem 19 14,60%
1 Cl_valoriza_acdes Discordo
Concordo 75| 57,70%
Concordo Totalmente 22| 16,90%
Subtotal 130| 100,00%
Discordo Totalmente 10 7,70%
Discordo 24 18,50%
Cl_PA 5
2 _ N.ao Concordo nem 14 10,80%
Discordo
Concordo 44| 33,80%
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Concordo Totalmente 38| 29,20%
Subtotal 130| 100,00%
Discordo Totalmente 3 2,30%
Discordo 7 5,40%
N.éo C(;ncordo nem 26 20,00%
Cl_identidade Discordo
Concordo 65 50,00%
Concordo Totalmente 29| 22,30%
Subtotal 130| 100,00%
Discordo Totalmente 2 1,50%
Discordo 12 9,20%
N;o Concordo nem 26 20,00%
Cl_equipa Discordo
Concordo 63| 48,50%
Concordo Totalmente 27| 20,80%
Subtotal 130| 100,00%
Discordo Totalmente 4 3,10%
Discordo 10 7,70%
N_ﬁo Concordo nem 16 12,30%
Cl_dialogo Discordo
Concordo 51 39,20%
Concordo Totalmente 49| 37,70%
Subtotal 130| 100,00%
Discordo Totalmente 4 3,10%
Discordo 12 9,20%
N.éo Concordo nem 16 12,30%
Cl_hierarquia Discordo
Concordo 66 50,80%
Concordo Totalmente 32 24,60%
Subtotal 130 | 100,00%
Discordo Totalmente 9 6,90%
Discordo 18 13,80%
N.§o Concordo nem 30 23,10%
Cl_envolvimento Discordo
Concordo 56| 43,10%
Concordo Totalmente 17 13,10%
Subtotal 130| 100,00%
Discordo Totalmente 6 4,60%
Discordo 11 8,50%
N_ﬁo Concordo nem 31 23,80%
Cl_compromisso Discordo
Concordo 61| 46,90%
Concordo Totalmente 21| 16,20%
Subtotal 130| 100,00%
bid | Discordo Totalmente 9 6,90%
Cl_bidireciona
—oidt Discordo 14 10,80%
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N&do Concordo nem

Discordo 19 14,60%
Concordo 57| 43,80%
Concordo Totalmente 31| 23,80%
Subtotal 130| 100,00%
Discordo Totalmente 12 9,20%
Discordo 30 23,10%
N;o Concordo nem 30 23,10%
10 Cl_acolhimento Discordo
Concordo 37| 28,50%
Concordo Totalmente 21| 16,20%
Subtotal 130| 100,00%
Discordo Totalmente 8 6,20%
Discordo 17 13,10%
N.§o Concordo nem 25 19,20%
11 Cl_contetdos Discordo
Concordo 51 39,20%
Concordo Totalmente 29| 22,30%
Subtotal 130| 100,00%
Discordo Totalmente 3 2,30%
Discordo 8 6,20%
Ndo Concordo nem 36 27.70%
12 Cl_bom_ambiente Discordo '
Concordo 61 46,90%
Concordo Totalmente 22| 16,90%
Subtotal 130| 100,00%
Discordo Totalmente 5 3,80%
Discordo 20 15,40%
N;o Concordo nem 30 23,10%
13 Cl_mudanca Discordo
Concordo 49 37,70%
Concordo Totalmente 26| 20,00%
Subtotal 130| 100,00%
Discordo Totalmente 8 6,20%
Discordo 32| 24,60%
N_ﬁo Concordo nem 40 30,80%
14 Cl_ensinamentos Discordo
Concordo 37| 28,50%
Concordo Totalmente 13| 10,00%
Subtotal 130| 100,00%
Discordo Totalmente 8 6,20%
Discordo 33 25,40%
Ndo Concordo nem 29 22 30%
15 Cl_necessidades Discordo '
Concordo 47 36,20%
Concordo Totalmente 13| 10,00%
Subtotal 130 | 100,00%

Fonte: Elaboracdo prépria
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Quadro 14 Média respostas Setor AEE . Variavel Comunicacao Interna

Setor_AP
Questdes Questdes Setor Empresarial
do Estado
\ %

Discordo Totalmente 2 7,10%
Discordo 6 21,40%

1 Cl_valoriza_acdes E?S(Z?gr(g:)cordo - > 17.90%
Concordo 11 39,30%
Concordo Totalmente 4 14,30%
Subtotal 28| 100,00%
Discordo Totalmente 4 14,30%
Discordo 6 21,40%

, o ea g?soc gr%rgcordo nem 3 10,70%
Concordo 13 46,40%
Concordo Totalmente 2 7,10%
Subtotal 28| 100,00%
Discordo Totalmente 1 3,60%
Discordo 4 14,30%
Ndo Concordo nem

3 Cl_identidade Discordo B| 2860%
Concordo 12 42,90%
Concordo Totalmente 3 10,70%
Subtotal 28| 100,00%
Discordo Totalmente 1 3,60%
Discordo 2 7,10%
Ndo Concordo nem

4 Cl_equipa Discordo > 17,90%
Concordo 18 64,30%
Concordo Totalmente 2 7,10%
Subtotal 28| 100,00%
Discordo Totalmente 2 7,10%
Discordo 1 3,60%
Ndo Concordo nem

5 Cl_dialogo Discordo > 17.90%
Concordo 13 46,40%
Concordo Totalmente 7 25,00%
Subtotal 28| 100,00%
Discordo Totalmente 2 7,10%
Discordo 2 7,10%

6 CI_hierarquia gi""s‘;)cr‘(’jgcordo nem 2| 7,10%
Concordo 18 64,30%
Concordo Totalmente 4 14,30%
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Subtotal 28| 100,00%
Discordo Totalmente 10,70%
Discordo 28,60%
Ndo Concordo nem

7 Cl_envolvimento Discordo 7| 200%
Concordo 9 32,10%
Concordo Totalmente 3,60%
Subtotal 28| 100,00%
Discordo Totalmente 3,60%
Discordo 3 10,70%
Ndo Concordo nem

8 Cl_compromisso Discordo 10| 35,70%
Concordo 11 39,30%
Concordo Totalmente 3 10,70%
Subtotal 28| 100,00%
Discordo Totalmente 3 10,70%
Discordo 14,30%
Ndo Concordo nem

9 Cl_bidirecional Discordo °| 17.90%
Concordo 11 39,30%
Concordo Totalmente 5 17,90%
Subtotal 28| 100,00%
Discordo Totalmente 4 14,30%
Discordo 0 0,00%
Ndo Concordo nem

10 Cl_acolhimento Discordo 6| 2L40%
Concordo 14 50,00%
Concordo Totalmente 4 14,30%
Subtotal 28| 100,00%
Discordo Totalmente 2 7,10%
Discordo 0,00%
Ndo Concordo nem

11 Cl_contetdos Discordo °| 17.90%
Concordo 15 53,60%
Concordo Totalmente 6 21,40%
Subtotal 28| 100,00%
Discordo Totalmente 14,30%
Discordo 0 0,00%
Ndo Concordo nem

12 Cl_bom_ambiente Discordo 1) 39.30%
Concordo 10 35,70%
Concordo Totalmente 3 10,70%
Subtotal 28| 100,00%
Discordo Totalmente 3 10,70%

13 Cl_mudanca -
Discordo 5 17,90%
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Nao Concordo nem

0,
Discordo 10 2510
Concordo 10 35,70%
Concordo Totalmente 0 0,00%
Subtotal 28| 100,00%
Discordo Totalmente 10,70%
Discordo 17,90%
. gﬁo C(Zlncordo nem 12 42,90%
14 Cl_ensinamentos 1scordo
Concordo 21,40%
Concordo Totalmente 7,10%
Subtotal 28| 100,00%
Discordo Totalmente 7,10%
Discordo 25,00%
NfZ\o C(ancordo nem 3 28,60%
15 Cl_necessidades Discordo
Concordo 10 35,70%
Concordo Totalmente 1 3,60%
Subtotal 28| 100,00%

Fonte: Elaboracdo prépria
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Administragao Direta do

Quadro 15 Variavel Comunicacéo Interna- Comparacdo de Respostas por sector da AP

Administracao Indireta do

Administragao

Setor Empresarial do

uestoes Escala )
Q Estado Autonoma Estado
N
Discordo Totalmente 0 0,00% 3 6,50% 1 0,80% 7,10%
Discordo 5 17,90% 9 19,60% 13 10,00% 21,40%
A minha N&o Concordo nem
organizagao | Discordo 8 28,60% 9 19,60% 19 14,60% 5 17,90%
valorizaas | concordo 12 42,90% 17 37,00% 75 57,70% 11 39,30%
acBesde Cl | . cordo
Totalmente 3 10,70% 8 17,40% 22 16,90% 4 14,30%
Subtotal 28 100,00% 46 100,00% 130 100,00% 28 100,00%
N inh Discordo Totalmente 17,90% 10 21,70% 10 7,70% 4 14,30%
a minha
organizacio o Discordo 25,00% 11 23,90% 24 18,50% 6 21,40%
PA é N&o Concordo nem
apresentado Discordo 25,00% 6 13,00% 14 10,80% 3 10,70%
internamente | Concordo 25,00% 14 30,40% 44 33,80% 13 46,40%
aos Concordo
trabalhadores Totalmente 2 7,10% 5 10,90% 38 29,20% 2 7,10%
Subtotal 28 100,00% 46 100,00% 130 100,00% 28 100,00%
Discordo Totalmente 0 0,00% 4 8,70% 3 2,30% 1 3,60%
A Cl reforca a Discordo 4 14,30% 9 19,60% 7 5,40% 4 14,30%
: : N3do Concordo nem
'dizﬂi‘::‘;: 2 biscordo 9 32,10% 9 19,60% 26 20,00% 8 28,60%
minha Concordo 11 39,30% 15 32,60% 65 50,00% 12 42,90%
organizagdo | Concordo
Totalmente 4 14,30% 9 19,60% 29 22,30% 3 10,70%
Subtotal 28 100,00% 46 100,00% 130 100,00% 28 100,00%
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Discordo Totalmente 0,00% 8,70% 2 1,50% 3,60%
ACl dinamiza | Discordo 6 21,40% 9 19,60% 12 9,20% 2 7,10%
© 2?32':‘;:6 scorde " 8 28,60% 10 21,70% 26 20,00% 5 17,90%
minha Concordo 10 35,70% 13 28,30% 63 48,50% 18 64,30%
organizacdo | Concordo
Totalmente 4 14,30% 10 21,70% 27 20,80% 2 7,10%
Subtotal 28 100,00% 46 100,00% 130 100,00% 28 100,00%
Discordo Totalmente 3,60% 13,00% 4 3,10% 2 7,10%
Discordo 3 10,70% 15,20% 10 7,70% 3,60%
A minha NZo Concordo nem
chefia facilita | Discordo 1 3,60% 3 6,50% 16 12,30% 5 17,90%
0 dk:ébgo.e Concordo 16 57,10% 16 34,80% 51 39,20% 13 46,40%
sabe ouvir
'Ic'(c)):aclcr:S:te 7 25,00% 14 30,40% 49 37,70% 7 25,00%
Subtotal 28 100,00% 46 100,00% 130 100,00% 28 100,00%
Para além da | piscordo Totalmente 1 3,60% 10,90% 4 3,10% 7,10%
ELZ?: ‘;Zifc')"’r‘ Discordo 4 14,30% 10,90% 12 9,20% 7,10%
o . | Ndo Concordo nem
Necessario Sl | piscordo 4 14,30% 14 30,40% 16 12,30% 2 7,10%
‘::ceof:’esrsg Concordo 14 50,00% 11 23,90% 66 50,80% 18 64,30%
outras Concordo . .
sevsons da | TOREMEe 5 17,90% 11 23,90% 32 24,60% 4 14,30%
hierarquia da
organizac3o | subtotal 28 100,00% 46 100,00% 130 100,00% 28 100,00%
Na minha Discordo Totalmente 7,10% 8,70% 9 6,90% 10,70%
organizagdo | piscordo 25,00% 7 15,20% 18 13,80% 28,60%
sdo N3do Concordo nem
desenvolvidas | piscordo 6 21,40% 8 17,40% 30 23,10% 25,00%
acgdes que | concordo 11 39,30% 22 47,80% 56 43,10% 32,10%
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estimulam o | concordo
meu Totalmente 2 7,10% 5 10,90% 17 13,10% 1 3,60%
envolvimento
com as
restantes
equipas Subtotal 28 100,00% 46 100,00% 130 100,00% 28 100,00%
Discordo Totalmente 3,60% 8,70% 6 4,60% 3,60%
ACl Discordo 2 7,10% 7 15,20% 11 8,50% 3 10,70%
impulsiona o Ndo Concordo nem
meu Discordo 6 21,40% 12 26,10% 31 23,80% 10 35,70%
COMPromisso | concordo 15 53,60% 14 30,40% 61 46,90% 11 39,30%
Com a . Concordo
organizacdo |Totalmente 4 14,30% 9 19,60% 21 16,20% 3 10,70%
Subtotal 28 100,00% 46 100,00% 130 100,00% 28 100,00%
A minha Discordo Totalmente 0,00% 4 8,70% 9 6,90% 3 10,70%
orgi,rl‘,'zacao Discordo 5 17,90% 11 23,90% 14 10,80% 14,30%
utiliza a
. - N3o Concordo nem
comMUnICasgao | piscordo 5 17,90% 12 26,10% 19 14,60% 5 17,90%
b'f;{ii'?q’;a" Concordo 17 60,70% 15 32,60% 57 43,80% 11 39,30%
. Concordo
FEUNIoes | rotalmente 1 3,60% 4 8,70% 31 23,80% 5 17,90%
extensiveis a
todos,
boletins
informativos
eletrdnicos,
caixas de
sugestdes. | subtotal 28 100,00% 46 100,00% 130 100,00% 28 100,00%
Na minha Discordo Totalmente 0 0,00% 17,40% 12 9,20% 4 14,30%
Organizacao | piccorqo 11 39,30% 13,00% 30 23,10% 0 0,00%
existe um N3o Concordo nem
planode | piscordo 7 25,00% 5 10,90% 30 23,10% 6 21,40%
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acolhimento | concordo 9 32,10% 13 28,30% 37 28,50% 14 50,00%
para 0s NoVos | . ordo
trabalhadores | Totalmente 1 3,60% 14 30,40% 21 16,20% 4 14,30%
Subtotal 28 100,00% 46 100,00% 130 100,00% 28 100,00%
Aiintranet | piscordo Totalmente 0,00% 17,40% 8 6,20% 7,10%
através dos | o oo 7 25,00% 10,90% 17 13,10% 0,00%
seus
Ndo C d
contedidos [ g 4 14,30% 8 17,40% 25 19,20% 5 17,90%
impulsiona a
- Concordo 16 57,10% 16 34,80% 51 39,20% 15 53,60%
gestdo de c y
. oncordao
°°”hecéme”t Totalmente 1 3,60% 9 19,60% 29 22,30% 6 21,40%
oeda
informacao
na minha
0organizagao | Subtotal 28 100,00% 46 100,00% 130 100,00% 28 100,00%
Discordo Totalmente 0 0,00% 2 4,30% 3 2,30% 14,30%
A Cl aumenta Discordo 1 3,60% 11 23,90% 8 6,20% 0 0,00%
o bom N3do Concordo nem
. Discordo 13 46,40% 13 28,30% 36 27,70% 11 39,30%
ambiente na
minha | Concordo 12 42,90% 14 30,40% 61 46,90% 10 35,70%
organizagdo | Concordo
Totalmente 2 7,10% 6 13,00% 22 16,90% 3 10,70%
Subtotal 28 100,00% 46 100,00% 130 100,00% 28 100,00%
Discordo Totalmente 3,60% 5 10,90% 5 3,80% 10,70%
AClé Discordo 7 25,00% 10 21,70% 20 15,40% 17,90%
reforgada €M | N3o Concordo nem
momentos de | Discordo 12 42,90% 16 34,80% 30 23,10% 10 35,70%
mudanc¢a na | concordo 7 25,00% 8 17,40% 49 37,70% 10 35,70%
minha
Concordo
organizagdo | Totalmente 1 3,60% 7 15,20% 26 20,00% 0 0,00%
Subtotal 28 100,00% 46 100,00% 130 100,00% 28 100,00%
A minha Discordo Totalmente 1 3,60% 8 17,40% 8 6,20% 3 10,70%
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0rganizagao | piscordo 7 25,00% 14 30,40% 32 24,60% 5 17,90%
torna os N3o Concordo nem
aprendidos | Concordo 12 42,90% 8 17,40% 37 28,50% 6 21,40%
acessiveis a Concordo
Totalmente 0 0,00% 5 10,90% 13 10,00% 2 7,10%
todos os
colaboradore
S
Subtotal 28 100,00% 46 100,00% 130 100,00% 28 100,00%
As praticas de | piscordo Totalmente 14,30% 7 15,20% 8 6,20% 7,10%
o« Discordo 7 25,00% 12 26,10% 33 25,40% 25,00%
implementad [
N3o Concordo nem
asNOMEU | piscordo 5 17,90% 11 23,90% 29 22,30% 8 28,60%
Orfgg':g‘o Concordo 11 39,30% 11 23,90% 47 36,20% 10 35 70%
encontro das Concordo
: Totalmente 1 3,60% 5 10,90% 13 10,00% 1 3,60%
minhas
necessidades | subtotal 28 100,00% 46 100,00% 130 100,00% 28 100,00%

Fonte: Elaboracdo proépria
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Grupo 2 - Fatores de Motivagéo e Satisfacdo no Trabalho

A satisfacdo no trabalho € uma das variaveis centrais da literatura de
comportamento organizacional e a que mais se tem estudado ao nivel do
comportamento organizacional, pela importancia da perspetiva do trabalhador e a
perspetiva da organizacdo. A primeira revela uma tendéncia humanitaria, na medida
em que considera que a satisfacdo no trabalho resulta de variaveis como o respeito
e o0 sentimento de bem-estar do trabalhador, a segunda baseia-se no principio de
que a satisfacdo pode influenciar positivamente o comportamento da organizacéo e
contribuir para o incremento da produtividade (Duarte (2010).

O grupo relativo a motivacao e satisfacao no trabalho é composto por 13 variaveis.
As maiores médias encontradas referem-se as questfes seguintes:

e Com 4,004, “Tenho a convic¢ao de que o meu trabalho contribui para o bem
comum”

e Com 3,802, “Este organismo tem um grande significado pessoal para mim”

e Com 3,759, “O meu superior hierarquico reconhece a qualidade do meu
desempenho”

As que registam menores médias sao:

e Com 3,043, “A minha organizacdo leva em consideracdo o impacto das
decisdes na motivacdo dos colaboradores”
e Com 3,194, “Mesmo que fosse vantajoso para mim, sinto que nao seria
correto sair deste organismo neste momento”
As médias obtidas em cada questdo no, quadro geral da amostra, que se refere a

comunicagéo interna, foram as seguintes:

Quadro 16 Variaveis: Motivacao e Satisfacdo no Trabalho- Amostra geral

Desvio
Padrao

Varaveis do QuestionariO Minimo Maximo Meédia

1(16) | Ficaria muito feliz se passasse o resto da minha vida | 1 5 3,409 | 1,0488
profissional neste organismo

2(17) | Mesmo que fosse vantajoso para mim, sinto que ndo | 1 5 3,194 | 1,1627
seria correto sair deste organismo neste momento

3 Sinto como se os problemas deste organismo | 1 5 3,595 | 1,0401

18) também fossem meus
18
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4 Sentir-me-ia mal se deixasse este organismo neste | 1 5 3,284 | 1,1034
(19) | momento

5(20) | Este organismo tem um grande significado pessoal | 1 5 3,802 | 0,9734
para mim

6(21 | Os objetivos da organizag3o s3o claros para mim 1 5 3,444 | 1,0635

7(22 | As atribuicdes de trabalho s3o inteiramente | 1 5 3,392 | 1,1191
explicadas

8(23 | A minha chefia demonstra interesse nos sentimentos | 1 5 3,578 | 1,1445

dos seus subordinados

9(24 | O meu superior hierarquico reconhece a qualidade | 1 5 3,759 | 1,0741
do meu desempenho

10(25 | Sinto que o trabalho que desempenho ¢ apreciado | 1 5 3,414 | 1,0976
pelo dirigente de topo

11(26 | A minha organizacdo leva em consideragdo o |1 5 3,043 | 1,1196
impacto das decisbes na motivagao dos
colaboradores

12(27 | No momento atual sinto-me muito motivado | 1 5 3,341 | 1,0972
relativamente ao meu trabalho.

13(28 | Tenho a convicdo de que o meu trabalho contribui | 1 5 4,004 | 0,8451
para o bem comum

Fonte: Elaboracéo propria

Quadro 17 Variaveis: Motivacao e Satisfacdo no Trabalho- Setor AUT

Setor_AP
Questdes Admirlistragﬁo
Autonoma
N_|
Discordo Totalmente 6 4,60%
Discordo 12 9,20%
Na n
1 Fatores _vida_profissional Diiz;z:’cordo - 38| 29.20%
Concordo 54 41,50%
Concordo Totalmente 20 15,40%
Subtotal 130 100,00%
Discordo Totalmente 6 4,60%
Discordo 30 23,10%
2 Fatores_sair_ organismo gii;zzcordo nem 29| 22,30%
Concordo 48 36,90%
Concordo Totalmente 17 13,10%
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Subtotal 130 | 100,00%
Discordo Totalmente 4 3,10%
Discordo 9 6,90%
g?o Csjr;cordo nem 35 26,90%
Fatores_problemas_organismo Isco
Concordo 58| 44,60%
Concordo Totalmente 24 18,50%
Subtotal 130 100,00%
Discordo Totalmente 6 4,60%
Discordo 25 19,20%
giészzcizr;cordo nem 30 23,10%
Fatores_deixar_organismo
Concordo 56 43,10%
Concordo Totalmente 13 10,00%
Subtotal 130 100,00%
Discordo Totalmente 1 0,80%
Discordo 10 7,70%
giﬁsz;zr;cordo nem 26 20,00%
Fatores_significado_ pessoal
Concordo 59 45,40%
Concordo Totalmente 34 26,20%
Subtotal 130| 100,00%
Discordo Totalmente 2 1,50%
Discordo 24 18,50%
' ) giz;:rc:jr;cordo nem 29 22,30%
Fatores_objetivos_organizacao
Concordo 55 42,30%
Concordo Totalmente 20 15,40%
Subtotal 130 100,00%
Discordo Totalmente 5 3,80%
Discordo 23 17,70%
. gizzizr;cordo nem 25 19,20%
Fatores_atribuicBes_explicadas

Concordo 57 43,80%
Concordo Totalmente 20 15,40%
Subtotal 130 | 100,00%
Discordo Totalmente 8 6,20%
Discordo 11 8,50%
g?o Czncordo nem 29 22,30%

Fatores_interesse_subordinados scordo
Concordo 54 41,50%
Concordo Totalmente 28 21,50%
Subtotal 130| 100,00%
Discordo Totalmente 6 4,60%
Discordo 14 10,80%
Fatores_qualidade_desempenho Nao Concordo nem 17| 13,10%

Discordo
Concordo 56 43,10%
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Concordo Totalmente 37 28,50%
Subtotal 130 | 100,00%
Discordo Totalmente 6 4,60%
Discordo 19 14,60%
10 Fatores_desempenho_apreciado_topo g;o Concordo nem 34| 26,20%
iscordo
Concordo 49| 37,70%
Concordo Totalmente 22 16,90%
Subtotal 130 | 100,00%
Discordo Totalmente 9 6,90%
Discordo 31 23,80%
N?o Concordo nem 32 24.60%
11 Fatores_impacto Discordo ’
Concordo 46 35,40%
Concordo Totalmente 12 9,20%
Subtotal 130 | 100,00%
Discordo Totalmente 4 3,10%
Discordo 21 16,20%
N.50 Concordo nem 36 27.70%
12 Fatores_muito_ motivado Discordo '
Concordo 46 35,40%
Concordo Totalmente 23 17,70%
Subtotal 130| 100,00%
Discordo Totalmente 1 0,80%
Discordo 3 2,30%
N?o Concordo nem 19 14.60%
13 Fatores_bem comum Discordo ’
Concordo 66 50,80%
Concordo Totalmente 41 31,50%
Subtotal 130 | 100,00%

Fonte: Elaboracdo prépria

Quadro 18 Variaveis: Motivacao e Satisfacdo no Trabalho- Setor SEE

Questoes

Fatores _vida_profissional

Setor_AP
Setor Empresarial
do Estado
N
Discordo Totalmente 7,10%
Discordo 7,10%
N?o Concordo nem 11 39,30%
Discordo
Concordo 10| 35,70%
Concordo Totalmente 3| 10,70%
Subtotal 28| 100,00%
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Discordo Totalmente 3| 10,70%
Discordo 7| 25,00%
N;o Cc()jncordo nem 9 32,10%
Fatores_sair_ organismo Discordo
Concordo 7| 25,00%
Concordo Totalmente 2 7,10%
Subtotal 28| 100,00%
Discordo Totalmente 4| 14,30%
Discordo 2 7,10%
N_ﬁo Cc()jncordo nem 6 21,40%
Fatores_problemas_organismo Discordo
Concordo 14| 50,00%
Concordo Totalmente 2 7,10%
Subtotal 28| 100,00%
Discordo Totalmente 4 14,30%
Discordo 3 10,70%
N.éo C(;ncordo nem 9 32,10%
Fatores_deixar_organismo Discordo
Concordo 9 32,10%
Concordo Totalmente 3 10,70%
Subtotal 28| 100,00%
Discordo Totalmente 2 7,10%
Discordo 14,30%
N.§o Cc;lncordo nem 4 14,30%
Fatores_significado_ pessoal Discordo
Concordo 13| 46,40%
Concordo Totalmente 5 17,90%
Subtotal 28| 100,00%
Discordo Totalmente 4| 14,30%
Discordo 5 17,90%
i N_ﬁo Cc()jncordo nem 9 32,10%
Fatores_objetivos_organizacdo Discordo
Concordo 8 28,60%
Concordo Totalmente 2 7,10%
Subtotal 28| 100,00%
Discordo Totalmente 3| 10,70%
Discordo 17,90%
N;o Cc()jncordo nem 6 21,40%
Fatores_atribuicbes_explicadas Discordo
Concordo 13| 46,40%
Concordo Totalmente 1 3,60%
Subtotal 28| 100,00%
Discordo Totalmente 14,30%
Discordo 10,70%
int bordinados 5
Fatores_ln eresse_su | N.EIO Concordo nem 5 17’90%
Discordo
Concordo 14| 50,00%
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Concordo Totalmente 2 7,10%
Subtotal 28| 100,00%
Discordo Totalmente 7,10%
Discordo 7,10%
N.éo C(;ncordo nem 7 25,00%
Fatores_qualidade_desempenho Discordo
Concordo 13 46,40%
Concordo Totalmente 4| 14,30%
Subtotal 28| 100,00%
Discordo Totalmente 21,40%
Discordo 3,60%
N;o Cc()jncordo nem 11 39.30%
Fatores_desempenho_apreciado_topo Discordo
Concordo 25,00%
Concordo Totalmente 3 10,70%
Subtotal 28| 100,00%
Discordo Totalmente 7| 25,00%
Discordo 4| 14,30%
N_ﬁo Czncordo nem 9 32,10%
Fatores_impacto Discordo
Concordo 7| 25,00%
Concordo Totalmente 1 3,60%
Subtotal 28| 100,00%
Discordo Totalmente 3| 10,70%
Discordo 21,40%
N.éo C(;ncordo nem 14 50,00%
Fatores_muito_ motivado Discordo
Concordo 14,30%
Concordo Totalmente 1 3,60%
Subtotal 28| 100,00%
Discordo Totalmente 2 7,10%
Discordo 3,60%
N.§o Concordo nem 3 10,70%
Fatores_bem comum Discordo
Concordo 16| 57,10%
Concordo Totalmente 6| 21,40%
Subtotal 28| 100,00%

Fonte: Elaboracdo prépria
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Quadro 19 Variaveis: Motivacao e Satisfacdo no Trabalho- Setor ADT

Setor_AP
~ Administragao
Questoes Escala Direta do Estado
N %
Discordo Totalmente 2 7,10%
Discordo 2 7,10%
N&o Concordo nem 13 46.40%
1 Fatores _vida_profissional Discordo ’
Concordo 10 35,70%
Concordo Totalmente 1 3,60%
Subtotal 28| 100,00%
Discordo Totalmente 2 7,10%
Discordo 8 28,60%
Ndo Concordo nem 6 21.40%
2 Fatores_sair_ organismo Discordo '
Concordo 5 17,90%
Concordo Totalmente 7| 25,00%
Subtotal 28| 100,00%
Discordo Totalmente 2 7,10%
Discordo 6 21,40%
Ndo Concordo nem 7 25 00%
3 Fatores_problemas_organismo Discordo '
Concordo 10 35,70%
Concordo Totalmente 3 10,70%
Subtotal 28| 100,00%
Discordo Totalmente 0 0,00%
Discordo 7 25,00%
N?o Concordo nem 9 32.10%
4 Fatores_deixar_organismo Discordo ’
Concordo 9 32,10%
Concordo Totalmente 3 10,70%
Subtotal 28 100,00%
Discordo Totalmente 0 0,00%
Discordo 2 7,10%
N&o Concordo nem 7 25 00%
5 Fatores_significado_ pessoal Discordo ’
Concordo 15 53,60%
Concordo Totalmente 4 14,30%
Subtotal 28| 100,00%
Discordo Totalmente 0 0,00%
Discordo 5 17,90%
6 Fatores_objetivos_organizacdo giﬂ;‘;’:ordo nem 9| 32,10%
Concordo 10 35,70%
Concordo Totalmente 4 14,30%
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Subtotal 28 | 100,00%
Discordo Totalmente 7,10%
Discordo 4 14,30%
Ndo Concordo nem 6 21.40%
7 Fatores_atribuicdes_explicadas Discordo '
Concordo 15 53,60%
Concordo Totalmente 1 3,60%
Subtotal 28| 100,00%
Discordo Totalmente 1 3,60%
Discordo 3 10,70%
Ndo Concordo nem o
8 Fatores_interesse_subordinados Discordo 4| 14,30%
Concordo 15 53,60%
Concordo Totalmente 5 17,90%
Subtotal 28 100,00%
Discordo Totalmente 0 0,00%
Discordo 7,10%
N&o Concordo nem 2 7 10%
9 Fatores_qualidade_desempenho Discordo ’
Concordo 20 71,40%
Concordo Totalmente 4 14,30%
Subtotal 28| 100,00%
Discordo Totalmente 2 7,10%
Discordo 3 10,70%
Ndo Concordo nem 10 35.70%
10 Fatores_desempenho_apreciado_topo Discordo ’
Concordo 9 32,10%
Concordo Totalmente 14,30%
Subtotal 28 | 100,00%
Discordo Totalmente 10,70%
Discordo 10,70%
Nédo Concordo nem 9 32.10%
11 Fatores_impacto Discordo
Concordo 13 46,40%
Concordo Totalmente 0 0,00%
Subtotal 28| 100,00%
Discordo Totalmente 3,60%
Discordo 5 17,90%
N&o Concordo nem 10 35.70%
12 Fatores_muito_ motivado Discordo
Concordo 32,10%
Concordo Totalmente 10,70%
Subtotal 28 | 100,00%
Discordo Totalmente 0 0,00%
i ,10%
13 Fatores_bem comum Discordo 2 710
Ndo Concordo nem 4 14,30%

Discordo
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Concordo 19 67,90%
Concordo Totalmente 3 10,70%
Subtotal 28 100,00%

Fonte: Elaboracdo prépria

Quadro 20 Variaveis: Motivagao e Satisfacdo no Trabalho- Setor AIE

Questoes

Escala

Setor_AP

Administragao

Indireta do Estado

Discordo Totalmente 4 8,70%
Discordo 11 23,90%
Ndo Concordo nem

. . 9 19,60%
1 Fatores _vida_profissional Discordo °
Concordo 16 34,80%
Concordo Totalmente 6| 13,00%
Subtotal 46 | 100,00%
Discordo Totalmente 5 10,90%
Discordo 13 28,30%
N?o Cc;ncordo nem 11 23,90%

2 Fatores_sair_ organismo Discordo
Concordo 11 23,90%
Concordo Totalmente 6 13,00%
Subtotal 46| 100,00%
Discordo Totalmente 2 4,30%
Discordo 5 10,90%
. N?o Concordo nem 5 10,90%

3 Fatores_problemas_organismo Discordo
Concordo 24| 52,20%
Concordo Totalmente 10| 21,70%
Subtotal 46| 100,00%
Discordo Totalmente 5| 10,90%
Discordo 10 21,70%
. . N.ﬁo Concordo nem 10 21,70%

4 Fatores_deixar_organismo Discordo
Concordo 13 28,30%
Concordo Totalmente 8| 17,40%
Subtotal 46 | 100,00%
Discordo Totalmente 1 2,20%
Discordo 7 15,20%
N'éo Concordo nem 7 15,20%

5 Fatores_significado_ pessoal Discordo
Concordo 18| 39,10%
Concordo Totalmente 13 28,30%
Subtotal 46| 100,00%
6 Fatores_objetivos_organizagdo Discordo Totalmente 2 4,30%
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Discordo 8 17,40%
N3do Concordo nem 10 21.70%
Discordo R0
Concordo 16 34,80%
Concordo Totalmente 10| 21,70%
Subtotal 46 | 100,00%
Discordo Totalmente 10,90%
Discordo 19,60%
N.§o Concordo nem 8 17,40%
7 Fatores_atribuicdes_explicadas Discordo
Concordo 15| 32,60%
Concordo Totalmente 9| 19,60%
Subtotal 46| 100,00%
Discordo Totalmente 13,00%
Discordo 10,90%
N_ﬁo Concordo nem 3 6,50%
8 Fatores_interesse_subordinados Discordo
Concordo 23 50,00%
Concordo Totalmente 9| 19,60%
Subtotal 46| 100,00%
Discordo Totalmente 8,70%
Discordo 2 4,30%
N;o Cc()jncordo nem 10 21,70%
9 Fatores_qualidade_desempenho Discordo
Concordo 19| 41,30%
Concordo Totalmente 11| 23,90%
Subtotal 46 | 100,00%
Discordo Totalmente 2,20%
Discordo 10,90%
N.§o Concordo nem 18 39,10%
10 Fatores_desempenho_apreciado_topo Discordo
Concordo 13| 28,30%
Concordo Totalmente 9| 19,60%
Subtotal 46| 100,00%
Discordo Totalmente 15,20%
Discordo 17,40%
N.éo C(;ncordo nem 18 39,10%
11 Fatores_impacto Discordo
Concordo 10 21,70%
Concordo Totalmente 3 6,50%
Subtotal 46| 100,00%
Discordo Totalmente 10,90%
Discordo 15,20%
. . Ndo Concordo nem o
12 Fatores_muito_ motivado Discordo 11 23,90%
Concordo 15| 32,60%
Concordo Totalmente 8 17,40%
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Subtotal 46| 100,00%
Discordo Totalmente 0,00%
Discordo 5| 10,90%
N_ﬁo Concordo nem 5 10,90%
13 Fatores_bem comum Discordo
Concordo 23 50,00%
Concordo Totalmente 13| 28,30%
Subtotal 46| 100,00%

Fonte: Elaboracdo prépria
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Quadro 21 Variavel Motivacao e Satisfacdo no Trabalho- Comparacao de Respostas por sector da AP

Questdes Escala Administragdo Administragao Administragao Setor Empresarial do
Direta do Estado  Indireta do Estado Autonoma Estado
[\ % [\ [\ %
DT 2 7,10% 4 8,70% 6 4,60% 2 7,10%
C 2 7,10% 11 23,90% 12 9,20% 2 7,10%
) Fic(zj;iz:nn rlr:::;c:/ ;‘g;insrzf?sassizis:lenz Srte:to NC/ND 13 46,40% 9 19,60% 38 29,20% 11 39,30%
organismo c 10 35,70% 16 34,80% 54 41,50% 10 35,70%
cT 1 3,60% 6 13,00% 20 15,40% 3 10,70%
Subtotal 28 100,00% 46 100,00% 130 100,00% 28 100,00%
DT 2 7,10% 5 10,90% 6 4,60% 3 10,70%
D 8 28,60% 13 28,30% 30 23,10% 7 25,00%
Mesmo que fosse vantajoso para mim, [\cq 6|  21,40% 11 23,90% 29 22,30% 9 32,10%
2 sinto que nao seria correto sair deste
organismo neste momento C 5 17,90% 11 23,90% 48 36,90% 7 25,00%
cT 7 25,00% 6 13,00% 17 13,10% 2 7,10%
Subtotal 28 100,00% 46 100,00% 130 100,00% 28 100,00%
DT 2 7,10% 2 4,30% 4 3,10% 4 14,30%
D 6 21,40% 5 10,90% 9 6,90% 2 7,10%
3 Sinto como se os problemas deste NC/ND 7 25,00% 5 10,90% 35 26,90% 6 21,40%
organismo também fossem meus c 10 35,70% 24 52,20% 58 44,60% 14 50,00%
cT 3 10,70% 10 21,70% 24 18,50% 2 7,10%
Subtotal 28 100,00% 46 100,00% 130 100,00% 28 100,00%
DT 0 0,00% 5 10,90% 6 4,60% 4 14,30%
D 7 25,00% 10 21,70% 25 19,20% 3 10,70%
4 Sentir-me-ia mal se deixasse este NC/ND 9 32,10% 10 21,70% 30 23,10% 9 32,10%
organismo neste momento C 9 32,10% 13 28,30% 56 43,10% 9 32,10%
cT 3 10,70% 8 17,40% 13 10,00% 3 10,70%
Subtotal 28 100,00% 46 100,00% 130 100,00% 28 100,00%
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DT 0 0,00% 2,20% 1 0,80% 2 7,10%

D 2 7,10% 15,20% 10 7,70% 4 14,30%

Este organismo tem um grande NC/ND 7 25,00% 15,20% 26 20,00% 4 14,30%

significado pessoal para mim c 15 53,60% 18 39,10% 59 45,40% 13 46,40%

cT 4 14,30% 13 28,30% 34 26,20% 5 17,90%

Subtotal 28 100,00% 46 100,00% 130 100,00% 28 100,00%

DT 0,00% 4,30% 2 1,50% 4 14,30%

D 17,90% 17,40% 24 18,50% 5 17,90%

Os objetivos da organizacdo s3o claros | NC/ND 32,10% 10 21,70% 29 22,30% 9 32,10%

para mim C 10 35,70% 16 34,80% 55 42,30% 8 28,60%

cT 4 14,30% 10 21,70% 20 15,40% 2 7,10%

Subtotal 28 100,00% 46 100,00% 130 100,00% 28 100,00%

oT 2 7,10% 10,90% 5 3,80% 3 10,70%

D 4 14,30% 19,60% 23 17,70% 17,90%

As atribuicdes de trabalho s3o NC/ND 6 21,40% 17,40% 25 19,20% 21,40%

inteiramente explicadas c 15 53,60% 15 32,60% 57 43,80% 13 46,40%

cr 1 3,60% 9 19,60% 20 15,40% 1 3,60%

Subtotal 28 100,00% 46 100,00% 130 100,00% 28 100,00%

DT 3,60% 13,00% 8 6,20% 14,30%

D 3 10,70% 10,90% 11 8,50% 10,70%

A minha chefia demonstra interesse nos | NC/ND 14,30% 6,50% 29 22,30% 17,90%

sentimentos dos seus subordinados | c 15 53,60% 23 50,00% 54 41,50% 14 50,00%

cT 5 17,90% 9 19,60% 28 21,50% 2 7,10%

Subtotal 28 100,00% 46 100,00% 130 100,00% 28 100,00%

DT 0,00% 4 8,70% 6 4,60% 7,10%

O meu sgperior hierarquico reconhece 5 710% > 4,30% 14 10,80% 710%
a qualidade do meu desempenho

NC/ND 7,10% 10 21,70% 17 13,10% 25,00%
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o 20 71,40% 19 41,30% 56 43,10% 13 46,40%
cT 4 14,30% 11 23,90% 37 28,50% 4 14,30%
Subtotal 28 100,00% 46 100,00% 130 100,00% 28 100,00%
DT 7,10% 2,20% 6 4,60% 6 21,40%
D 10,70% 10,90% 19 14,60% 1 3,60%
10 Sinto que o trabalho que desempenho é | NC/ND 10 35,70% 18 39,10% 34 26,20% 11 39,30%
apreciado pelo dirigente de topo c 9 32,10% 13 28,30% 49 37,70% 7 25,00%
cT 4 14,30% 9 19,60% 22 16,90% 3 10,70%
Subtotal 28 100,00% 46 100,00% 130 100,00% 28 100,00%
DT 10,70% 15,20% 9 6,90% 7 25,00%
D 10,70% 17,40% 31 23,80% 4 14,30%
‘A minha organizagéo leva em NC/ND 32,10% 18 39,10% 32 24,60% 9 32,10%

11 | consideragdo o impacto das decisdes na S . 5 .
motivacio dos colaboradores c 13 46,40% 10 21,70% 46 35,40% 7 25,00%
cT 0 0,00% 3 6,50% 12 9,20% 1 3,60%
Subtotal 28 100,00% 46 100,00% 130 100,00% 28 100,00%
DT 1 3,60% 10,90% 4 3,10% 3 10,70%
D 5 17,90% 15,20% 21 16,20% 6 21,40%
No momento atual sinto-me muito  [\c/p 10 35,70% 11 23,90% 36 27,70% 14 50,00%

12 motivado relativamente ao meu

trabalho. C 32,10% 15 32,60% 46 35,40% 14,30%
cr 10,70% 8 17,40% 23 17,70% 1 3,60%
Subtotal 28 100,00% 46 100,00% 130 100,00% 28 100,00%
DT 0 0,00% 0,00% 1 0,80% 7,10%
D 2 7,10% 10,90% 3 2,30% 3,60%
13 Tenho a convicdo de que o meu C/ND 4 14,30% 10,90% 19 14,60% 3 10,70%
trabalho contribui para o bem comum |c 19 67,90% 23 50,00% 66 50,80% 16 57,10%
cT 3 10,70% 13 28,30% 41 31,50% 6 21,40%
Subtotal 28 100,00% 46 100,00% 130 100,00% 28 100,00%

Fonte: Elaboracdo prépria
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Correlagcdo de Pearson aplicada a algumas questdes

Aplicando a correlacdo de Pearson a algumas das variaveis, verificamos que néo
existem correlagbes fortes positivas ou correlagbes negativas entre elas. Existem
algumas correlacées moderadas positivas, ou seja, situadas entre os valores 0,5 e
0,8.

A relacdo entre as variaveis foi selecionada tendo por base a reviséo da literatura.
Procurou-se com este exercicio perceber como uma questao influencia a outra. No

quadro 22 identificam-se as correla¢des realizadas.

Mesmo existindo valores de correlagdo positiva pouco significativa, existe uma
correlacdo estatistica significativa entre as varidveis, ou seja, uma variagdo positiva
ou negativa numa variavel ira ter reflexos (positivos ou negativos) na outra variavel
(Rodrigues, Pinho, & de Oliveira, 2016).

Os valores mais elevados encontrados correspondem as variaveis que
relacionam:

- a percecao que os colaboradores tém - pergunta 1“A minha organizacdo valoriza
as acOes de CI”, e a pergunta 9 - “A minha organizacdo utiliza regularmente a
comunicacdo bidirecional, tal como reunides extensiveis a todos, boletins
informativos eletronicos, caixas de sugestfes”, existindo uma_correlacdo entre
ambas de 0,604.

- entre as variaveis pergunta 5 “A minha chefia facilita o didlogo e sabe ouvir’ e
pergunta 22 “As atribuicoes de trabalho sdo inteiramente explicadas”, existindo uma

correlacdo entre ambas de 0.579.

Com correlagdes mais fracas encontram-se as perguntas:

- pergunta 4 “A CI dinamiza o trabalho de equipa na minha organizacdo”, pergunta
19 “Sentir-me-ia mal se deixasse este organismo neste momento”, com uma

correlacdo entre ambas de 0.188

- pergunta 7 “Na minha organizacédo sdo desenvolvidas acfes que estimulam o meu
envolvimento com as restantes equipas” pergunta 20 “Este organismo tem um

grande significado pessoal para mim”, com uma correlacdo entre ambas de 0.188
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De chamar a atencdo que mesmo nos casos em que existe uma correlagdo pouco

significativa ou moderada, elas situam-se no intervalo entre 0 e 1, isto é, existe uma

correlacao linear positiva entre elas. As variacbes poderdo nao ser proporcionais,

muito embora venham sempre a ocorrer no mesmo sentido.

Quadro 22 Correlacéo de Pearson entre variaveis

N.° P Correlacdo de Pearson
1 A minha organizacao valoriza as acoes de ClI
28 Tenho a convic¢do de que o meu trabalho contribui para o bem comum | 0,325
2 Na minha organizacao o Plano de Atividades é apresentado
internamente aos trabalhadores, com esclarecimento sobre os
principais projetos
21 — e ——— .
Os objetivos da organizacdo séo claros para mim 0,496
3 A Cl reforca a identidade e a cultura na minha organizacéo
18 Sinto como se os problemas deste organismo também fossem meus 0,291
4 A ClI dinamiza o trabalho de equipa na minha organizacdo
19 Sentir-me-ia mal se deixasse este organismo neste momento 0,188
S A minha chefia facilita o didlogo e sabe ouvir
22 As atribuicbes de trabalho s&o inteiramente explicadas 0,579
Para além da minha chefia direta, se for necessario sei que posso
recorrer a outras pessoas da hierarquia da organizacéo
21 Sinto que o trabalho que desempenho é apreciado pelo dirigente de
topo 0,436
7 Na minha organizacéo sao desenvolvidas a¢des que estimulam o meu
envolvimento com as restantes equipas
20 Este organismo tem um grande significado pessoal para mim 0,284
8 A Cl impulsiona 0 meu compromisso com a organizacao
21 Os objetivos da organizacdo séo claros para mim 0,518
1 A minha organizacao valoriza as acfes de Cl
9 A minha organizacao utiliza regularmente a comunicagéo bidirecional,
tal como reunides extensiveis a todos, boletins informativos eletrénicos,
caixas de sugestoes. 0,604
1 A minha organizac&o valoriza as acdes de Cl
10 Na minha organizacéo existe um plano de acolhimento para os novos
trabalhadores 0,457
11 A intranet através dos seus conteudos impulsiona a gestédo de
conhecimento e da informac&o na minha organizacao
14 A minha organizacao torna os ensinamentos aprendidos acessiveis a
todos os colaboradores. 0,537
12 A Cl aumenta o bom ambiente na minha organizacdo
16 Ficaria muito feliz se passasse o resto da minha vida profissional neste
organismo 0,55
15 As praticas de Cl implementadas no meu organismo vao ao encontro
das minhas necessidades
27 No momento atual sinto-me muito motivado relativamente ao meu
trabalho. 0,47
23 A minha chefia demonstra interesse nos sentimentos dos seus
subordinados 0,288
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17 Mesmo gue fosse vantajoso para mim, sinto que nao seria correto sair
deste organismo neste momento

13 A CI é reforcada em momentos de mudang¢a na minha organizacéo
26 A minha organizacéo leva em consideracédo o impacto das decisdes na
motivacao dos colaboradores 0,549

Fonte: Elaboracdo prépria
3. Validacéo da Hipodtese e Reflexdo ao Estudo
Tendo em conta a hipotese:

As préticas de Comunicacdo Interna implementadas pelos organismos
da Administracdo Publica presentes no “Showcasing de valorizacao das
pessoas” estdo orientadas para a valorizacdo pela motivagcdo e

satisfacdo dos seus trabalhadores.

Verifica-se que a hipotese é parcialmente validada com os dados obtidos.

Com base nos resultados, podemos verificar que as praticas de comunicacao interna
vao ao encontro das necessidades dos trabalhadores, de uma forma medianamente
satisfatoria. Muito embora se perceba um média elevada na relacéo de didlogo com
as chefias, os trabalhadores revelam um grau quase médio baixo quanto a partilha
de informacgéo relevante. Reconhecem, no entanto, um investimento da organizagao
nas acdes de Comunicacao Interna, verificando-se um nivel de envolvimento com a
organizacdo, e uma forte conviccdo de que o trabalho que desenvolvem contribui

para o bem comum (a média mais alta de todas as respostas dadas).

N&o obstante o valor moderado das médias obtidas, pode-se aferir que existe uma
preocupacdo no universo da Administragdo Publica com a implementacdo de
praticas de Comunicagéo interna e fortalecimento de vinculos com os trabalhadores,
designadamente através do dialogo com as chefias e esclarecimento dos objetivos

das organizacdes.

No estudo dos valores obtidos também é de realcar, a correspondéncia entre o
exposto na revisdo da literatura e os dados obtidos quanto a consciéncia que 0s
trabalhadores detém de que o trabalho que desempenham contribui para o bem

comum — um elemento tido como motivacional por si so.

De referir, no entanto, que a correspondéncia de Pearson entre as variaveis -
consciéncia do contributo para “bem comum” e a comunicacéo interna, revela-se

uma correlacao positiva fraca.
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Com efeito, os valores de correlacdo baixos ou moderados verificados também em
outras variaveis podem colocar-nos a questdo quanto ao grau de eficacia da
comunicacao interna. Se desempenhasse bem o seu papel seria de esperar valores
de correlagdo mais elevados, as pessoas embora reconhecam o papel da Cl ndo a

conseguem identificar de forma objectiva.

A variavel com menor pontuacao obtida refere-se aos procedimentos que visem a
partiiha de conhecimento, variavel “A minha organizacdo torna os ensinamentos
aprendidos acessiveis a todos”, muito embora no quadro sintese das boas praticas
possam ser identificadas praticas que contrariam esta tendéncia, da cultura de
isolamento na cooperacdo entre pessoas e unidades orgéanicas. De referir, ainda,
uma correlacdo positiva moderada entre esta variavel e a utilizacdo da intranet,
podendo-se aferir um reconhecimento, embora limitado, do contributo obtido por

esta ferramenta de comunicacao.

4. Pistas Futuras de Investigacao

As pistas futuras passam pela identificacdo de estratégias que tornem a
comunicacao interna mais eficaz no aumento dos graus de motivacdo e de bem-

estar dos trabalhadores nas organizacoes.

Segundo os resultados obtidos pode-se dizer, num exemplo concreto, que as
organizacfes publicas devem ainda investir em procedimentos que visem a partilha
do conhecimento criado e acumulado no nivel individual para o resto do grupo. Um
dos principios base da gestdo do conhecimento € o principio da acessibilidade ao
conhecimento, a informacdo e aos dados. Neste contexto, recomenda-se a adocao
de praticas de promocao do acesso a informacao relevante sobre os processos de
trabalho, principio fundamental para a satisfacdo do trabalhador e para gerar um
sentimento de realizacdo na sua vida profissional. O mapeamento de processos
informacionais e o registo de procedimentos, para além de evitar a informacéo
ambigua e confusa sobre assuntos, por exemplo em caso de auséncia de um colega
detentor desse conhecimento, permitira assegurar a disponibilizacado de ferramentas
e informacado relevante sobre 0s processos, meio caminho para a motivacdo dos

trabalhadores e maior empenho na concretizacéo da tarefas.
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Pela verificacdo dos dados, podera constar-se que é na relacdo de cooperacao entre
colaboradores e/ou unidades organicas que importa atuar com vista a agilizar a troca
de informagdo entre os colaboradores, uma vez que a relagdo com as chefias

apresenta médias medianamente mais elevadas.

O desenvolvimento de canais internos que assegurem O acesso € a permuta de
informacé&o relevante para todas as partes interessadas, a identificacdo de falhas e
bloqueios no processo informacional, ou a promoc¢ao de atividades que promovam a
coesao interna e que facilitem e agilizem a troca de informacéo entre colaboradores,

sao alguns exemplos de agbes que podem ser implementadas.

De destacar, igualmente, a importancia de se assegurar que a informacdo e o0s
conhecimentos-chave dos trabalhadores permanecem na organizagdo, na
eventualidade destes deixarem a organizacdo (uma boa pratica relatada no projeto

showcasing).

Como se verificou na revisédo da literatura, as praticas de comunicacao interna ou de
gestdo do conhecimento permitem a integracdo entre as diferentes unidades
organicas, eliminando consequentemente os “feudos” ainda muito tipicos no

universo da AP e que urge combater.

A cada unidade organica numa organizacdo devera caber a implementacdo de
meios e praticas que facilitem a partiiha de conhecimentos, o que implica a
identificacdo desses mesmos conhecimentos, tornando-os compreensiveis e
acessiveis, garantindo-se, a visibilidade necessaria a facilidade de utilizacdo e a

adequacao ao uso.

Por fim, de ressalvar, que um programa de gestdo de conhecimento requer a
participacdo ativa de todas as pessoas da organizacao, dirigentes e trabalhadores,
0S quais devem, em conjunto, procurar informacdo e encontrar processos que

ajudem a concretizar a missao do grupo.

E é assim, por isto, que a consciéncia do papel e conhecimento das praticas de

comunicacao interna sdo determinantes na gestao eficaz de uma organizagéo.

Neste sentido, afigura-se de toda a pertinéncia o desenvolvimento deste estudo
exploratorio. Interessard que de um ponto de vista académico haja um estudo

aprofundado, com uma amostra representativa. Com efeito, apesar de apenas pouco
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mais de 50% dos organismos contactados terem respondido ao questionario, uma
percentagem dos respondentes demonstrou entusiastico interesse na participacao,
bem como em vir a conhecer os resultados obtidos. Por outro lado, uma
percentagem, também significativa, de ndo respondentes, teve o cuidado de
justificar as dificuldades da sua implementacdo, muito embora tivesse demonstrado

0 maior interesse em conhecer os resultados do trabalho desenvolvido.

Explica-se, desta forma, o interesse no desenvolvimento futuro de um estudo

aprofundado, em continuidade ao que aqui se apresenta.
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Conclusao

Com este trabalho procuramos refletir para o estudo da valorizagdo dos
trabalhadores em funcdes publicas, por via da aplicacdo de praticas de comunicacdo
interna nas organizacfes. O estudo debrucou-se sob as praticas presentes no
projeto “Showcasing de Valorizacdo das Pessoas”, levado a cabo pelo INA no ano
de 2015.

A reflexdo que aqui se apresentou teve por objectivo pensar a importancia da
valorizagcédo das pessoas no contexto de trabalho, neste caso concreto no Universo
da Administracao Publica e o importante papel que, neste contexto, as praticas de

comunicacao interna podem e devem desempenhar.

O ponto de partida deste trabalho resulta de uma preocupacdo que consiste em
tentar compreender porque é que apesar de todos 0s constrangimentos atuais na
gestdo da motivacdo das pessoas no setor publico - por for¢ca das medidas politicas
que nos ultimos anos tém sido aplicadas com vista a diminuicdo da despesa e nao
se vislumbrando um retorno dessa situacao a curto prazo - ainda ndo existe, no meu
entender, uma estratégia estruturada para a implementacdo de medidas de
envolvimento dos trabalhadores na organizacdo e promocédo da sua satisfacéo, por
via de ferramentas comprovadamente eficazes ao alcance de todos os dirigentes,

como, designadamente, o desenvolvimento de politicas de comunicacéo interna.

Os trabalhadores em fungdes publicas desempenham um papel determinante na
sociedade. Tém o poder da aplicacdo das medidas estruturantes na sociedade. Nas
maos deles esta o poder de avancar com maior ou menor rapidez, seguranca e
dedicacao, por exemplo, medidas de modernizagdo do setor publico, com impacto
em toda a sociedade. Acontece que, na maioria das vezes, porque ndo estao
devidamente informados, envolvidos, motivados o resultado € a inércia, por via de

um desnorte e insatisfacao.

Antes de mais foi necessario abordar um conjunto de teméticas essenciais a
compreensao deste contexto. Em primeiro lugar, ndo poderiamos deixar de abordar
o papel do Estado, o conceito de Administracdo Publica e do Servico Pubico, as

tendéncias atuais na redefinicdo do papel do Estado e tendéncias da reforma do
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sector publico e as diferencas entre o papel do servico publico e o servigco privado,
as consequéncias da implementacéo de alguns modelos, e a relagdo com o cidadao.
Uma contextualizacdo necessaria e fundamental, ndo s6 face ao complexo universo
do objecto em estudo, bem como, e sobretudo, por forma a se compreender as
vicissitudes a que estéo sujeitos os trabalhadores em func¢des publicas e o seu papel
de inequivoca responsabilidade na gestdo do bem comum. Tratou-se naturalmente
de uma abordagem genérica aos conceitos, de engquadramento, ndo sendo o
objetivo final deste trabalho o tema da gestédo publica. No segundo capitulo, foram
abordados conceitos considerados factores criticos de sucesso para a
implementacdo de uma estratégia de comunicacdo interna, como a Lideranca, a
Motivacao, ou a Cultura Organizacional e, naturalmente, tendo presente o objecto de

estudo, uma abordagem ao papel da comunicagéo interna nas organizagoes.

O trabalho ndo procura fazer um levantamento sobre 0s processos de comunicacao
interna existentes nas organizagcdes, ndo obstante o interesse e necessidade de
realizacdo de um trabalho desta natureza, mas sim obter a percepcao dos proprios

trabalhadores quanto as praticas aplicadas na organizacao.

O desenvolvimento da AP nao se pode fazer sem os seus trabalhadores. Por isto, é
fundamental ouvi-los. Com este trabalho quisemos dar-lhes a oportunidade de se
pronunciarem sobre medidas de gestdo determinantes para o aumento do seu bem-

estar nas organizacoes.

Sabemos que, para isso, é determinante o papel desempenhado pelos dirigentes da
administracdo publica, pelas medidas de lideranca adotadas na motivacdo das

equipas.

O objectivo central da nossa pesquisa foi assim a comunicagdo interna e a
motivacdo dos trabalhadores. Como dimensdes ou eixo de analise selecionamos a
Comunicacédo Interna, a motivacdo e satisfacdo. Interessou-nos, neste ambito
perceber se os dirigentes da Administracdo Publica se preocupam com o

envolvimento dos trabalhadores.

A taxa de respostas ficou aguém do que seria desejavel, (232). Um numero téo
reduzido de respostas pode traduzir um baixo interesse pelo tema, ou, por outro
lado, a dificuldade de serem mobilizados esfor¢cos e tempo para uma dedicacdo as
areas em apreco. E, neste contexto, importa referir a dificuldade que pareceu existir,
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de facto, no envolvimento dos dirigentes superiores neste trabalho (e mais dificil
quanto € a dimensdo do organismo), essencial para a decisdo da distribuicdo do
estudo na organizacdo, bem como, no processo de mobilizacado dos trabalhadores
para a resposta (feedback recebido por telefone por parte de varios contactos
estabelecidos). E assim importante frisar que os dados obtidos n&o nos permitem
extrapolar para o universo da Administracdo Publica, em qualquer um dos sectores
trabalhados- Administragédo Direta, Administragdo Indireta, Administracdo Autonoma
do Estado, Setor Empresarial do Estado — dado que a nossa amostra ndo é

representativa.

N&o obstante, consideramo-nos muito satisfeitos com o trabalho realizado, na
medida em que foi sentido o interesse para o projeto de investigacdo pela quase
totalidade dos organismos contactados. Fazer despertar a necessidade de um
estudo desta natureza e uma maior atencdo para as praticas de comunicacao
interna era também o0 nosso objectivo. Nao € de maneira nenhuma um trabalho
acabado. E um ponto de partida. Para o reconhecimento que urge dar a
Comunicacdo e ao lugar que as suas praticas, externas e internas, devem

desempenhar na Administragéo Publica.

A crise que tdo recentemente se atravessou na AP, deve ser vista como uma
oportunidade para o desenvolvimento das praticas de comunicagdo. As pessoas sao
hoje cada vez mais exigentes, querem saber, querem Intervir, querem ser ouvidas,
guerem ser esclarecidas. Por outro lado, projetos de comunicacdo sao projetos que

se alimentam a si mesmos pelos beneficios que produzem.

Da revisdo da literatura, e dos resultados da amostra, destaca-se que
sistematicamente as pessoas que trabalham na Administracdo Publica sdo mais
motivadas pelo Significado do Trabalho, ou seja, pelo sentido de dever perante a
sociedade. A comunicacdo devera, assim, aproveitar a oportunidade proporcionada
pelo poder motivador da prestacdo do servico publico do setor publico. (Wright,
2007). Pensar em reformar a AP deve obrigatoriamente passar por uma aposta na
lideranca e na valorizacdo das pessoas. Reforma e modernizagdo administrativa e
qualidade sdo marcos que devem pautar o funcionamento da AP. Em ambas as
realidades o que se procura é a exceléncia da gestdo publica, o desenvolvimento
das pessoas, a definicho de uma estratégia envolvente de todas as partes
interessadas, a racionalizacdo e a simplificacdo de processos, a utilizagdo das
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tecnologias em tudo o que traga valor acrescentado para 0S servicos e

clientes/utentes e a sua satisfacao.

N&o se pode falar de organizacdes de exceléncia sem falar de organizacbes que
fomentem o espirito construtivo dos seus colaboradores valorizando a participacéo
nas decisdes estratégicas, promovendo a motivacdo dos seus colaboradores pela
satisfacdo nas tarefas que realizam, envolvendo nas praticas organizacionais e
orientando para rotinas alinhadas com os valores e principios da organizacdo, na
consciéncia do que sao e do que pretendem vir a ser, O desafio ético que se coloca
as organizag6es atuais, € “0 seu maior desafio, pois, quanto maiores forem as suas
preocupacdes e praticas éticas, maior sera, seguramente, o seu valor e capital
empresarial” (Brandao, 2013b, p. 85).
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ANEXO | - QUESTIONARIO APLICADO

As Péticas de Comunicacao Interna na Administracao Publica e a
Valorizacao dos Trabalhadores

Esta pesquisa tem por objetivo analisar as praticas de Comunicacao Interna implementadas pelos
organismos da Administragcao Publica e a sua ligacao a valorizacao dos trabalhadores.

0 tempo médio necessario para concluir o preenchimento do inquérito é de cerca de 3 minutos.

0 questionario é inteiramente anénimo e confidencial. Nao se pretende fazer qualquer
identificacao pessoal da organizacgao.

Muito obrigada pela sua colaboragéo!

*Required

Comunicacio Interna (CI) *

Tendo em conta as praticas de Cl implementadas no organismo onde trabalha, indique o grau em que
concorda ou discorda com cada uma das frases seguintes.

Discordo Discordo Nao cqncordo Concordo Concordo
Totalmente nem discordo totalmente

A minha
organizagao
valoriza as agdes
de Cl

Na minha
organizagéo o
Plano de
Atividades é
apresentado
internamente aos
trabalhadores, com
esclarecimento
sobre os principais
projetos

A Cl reforga a
identidade e a
cultura na minha
organizagao

A Cl dinamiza o
trabalho de equipa
na minha
organizagao

A minha chefia
facilita o didlogo e
sabe ouvir

Para além da
minha chefia


https://docs.google.com/forms/d/1CiPpeeHg013ITPTPm8klc5f1T_k-Uh5_wm-uZnaMXUg/edit

direta, se for
necessario sei que
poSso recorrer a
outras pessoas da
hierarquia da
organizagao

Na minha
organizagao sao
desenvolvidas
acgdes que
estimulam o meu
envolvimento com
as restantes
equipas

A Climpulsiona o
meu compromisso
com a organizagao
A minha
organizagao utiliza
regularmente a
comunicagao
bidirecional, tal
como reunides
extensiveis a
todos, boletins
informativos
eletrénicos, caixas
de sugestoes.

Na minha
organizagao existe
um plano de
acolhimento para
0S NOVOS
trabalhadores

A intranet através
dos seus
contelidos
impulsiona a
gestao de
conhecimento e da
informacao na
minha organizagao
A Cl aumenta o
bom ambiente na
minha organizagéo
A Cl é reforgada
em momentos de
mudanga na minha
organizagao

A minha
organizagao torna
0Ss ensinamentos
aprendidos
acessiveis a todos
os colaboradores
As praticas de Cl
implementadas no
meu organismo
vao ao encontro
das minhas
necessidades

Caracterizacao dos respondentes:

Peco que nos indique alguns dados pessoais.



Relembro que as respostas destinam-se a tratamento estatistico, sendo que nenhuma resposta
individual podera ser identificada.

Fatores de Motivagio e Satisfagdo no Trabalho *

Tendo em conta a sua relagdo com o organismo para o qual trabalha, indique o grau em que concorda ou
discorda com cada uma das frases seguintes. Utilize a seguinte escala de resposta:

Discordo Discordo Néao cqncordo Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente

Ficaria muito feliz
se passasse 0
resto da minha
vida profissional
neste organismo
Mesmo que fosse
vantajoso para
mim, sinto que nao
seria correto sair
deste organismo
neste momento
Sinto como se os
problemas deste
organismo
também fossem
meus

Sentir-me-ia mal se
deixasse este
organismo neste
momento

Este organismo
tem um grande
significado pessoal
para mim

Os objetivos da
organizagao sao
claros para mim
As atribuigdes de
trabalho sé@o
inteiramente
explicadas

A minha chefia
demonstra
interesse nos
sentimentos dos
seus subordinados
O meu superior
hierarquico
reconhece a
qualidade do meu
desempenho
Sinto que o
trabalho que
desempenho é
apreciado pelo
dirigente de topo
A minha
organizagao leva
em consideragao o
impacto das
decisdes na
motivagao dos
colaboradores

No momento atual
sinto-me muito
motivado



relativamente ao
meu trabalho.

Tenho a convigao
de que o meu
trabalho contribui
para o bem
comum

Género: *

Idade:

Nivel de escolaridade: *

Antiguidade na Administragio Publica: *

v

Antiguidade no atual organismo: *

v

Fungoes que exerce no momento: *

Das areas indicadas selecione aquela onde atualmente exerce fungdes ou indique qual na opgéo "outras”

Assessoria Juridica e Contencioso
Compras Publicas

Comunicacao e Relagdes Publicas
Gestao Financeira e Patrimonial
Gestao Orgamental

Gestao de Recursos Humanos
Relacgdes Internacionais e Cooperagao
Tecnologias de Informagéo

Other:

Carrelra: *

Atualmente exerce fungoes dirigentes?

v

Se respondeu sim, que cargo exerce?

Never submit passwords through Google Forms.

100%: You made it.
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