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Resumo

O objetivo global desta investigacdo assenta na prética de formacdo da Camara
Municipal de Setubal, a partir da percecdo dos dirigentes entrevistados.

Na Administra¢do Publica e ao nivel da Gestdo de Recursos Humanos, a formagao
tem vindo a ser encarada como um elemento chave para a melhoria da performance
organizacional, através da aquisicio de novas qualificacdes dos seus trabalhadores,
refletindo-se no aumento do desempenho das organizacdes.

Nos ultimos anos, comecaram a surgir maiores preocupagdes em gerir 0s recursos
humanos de uma forma mais estratégica, demarcando-se da tradicional gestdo
administrativa e burocratica.

Estas preocupagdes, assentaram sobretudo, na adocdo dos principios da Governance,
com especial incidéncia na aplicacdo de técnicas de gestdo que até entdo somente se
utilizavam no setor privado, nomeadamente na criacdo de ferramentas de monitorizacdo da
performance organizacional, ndo desprezando a componente comportamental.

E neste contexto que surge a presente investigacio, numa tentativa de analisar a
pratica de formacdo da Camara Municipal de Setibal, a partir do ponto de vista dos
dirigentes entrevistados da organizacdo alvo de estudo.

Para alcangar este objetivo, foi efetuada uma investigacdo de natureza qualitativa,
assente na metodologia de estudo de caso. Recorreu-se a realizagdo de 11 entrevistas a
chefes de departamento e de divisdo, assim como pesquisa bibliogréfica, andlise legislativa
e documental.

Os resultados obtidos indicam que, na percecdo dos dirigentes entrevistados, existe
uma prética de formagdo da autarquia. A maioria dos dirigentes entrevistados perceciona
que a autarquia tem um posicionamento estratégico e demonstra uma enorme preocupagio
ao nivel da formacdo, do desenvolvimento de competéncias e do desempenho dos seus

trabalhadores.

Palavras-chave: Administracdo Publica, Cadmara Municipal de Setibal, Formagdo e

Politica e Pratica de Formacao.



Abstract

The overall goal of this research is based on the practice of job training, on the
Municipality of Setibal, from the perception of the managers interviewed.

In Public Administration, at the Human Resource Management level, training has
been seen as a key element for improving organizational performance, developing new
skills on the workers and consequently increasing overall organization productivity.

In recent years, major concerns began to arise for managing human resources in a
more strategic way, disassociating itself from the traditional administrative and
bureaucratic approach.

These concerns are based, essentially, on the adoption of Governance principles,
with particular emphasis on the application of management techniques that were
previously used only in the private sector, namely the development of tools for monitoring
organizational performance, not neglecting the behavioral component.

It is in this context that the present investigation arises, as an attempt to analyze the
practice of training in the Municipality of Setibal from the point of view of the managers
of this organization.

To accomplish this, an investigation, qualitative in nature, was conducted using the
case study methodology. In this case, not only 11 interviews were conducted with several
department head and division managers, but also literature search and legislative and
documental analysis were done.

The achieved results, based on the perception of the managers interviewed, show that
there is a practice of training on the local authority. The majority of interviewed managers
agrees that the municipality has a strategic positioning and shows a huge concern in

training, skills development and performance of their employees.

Keywords: Public Administration, Municipality of Setdbal, Training and Training Policy

and Practice.
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A prdtica de formagdo da Camara Municipal de Setiibal: a percecdo dos dirigentes

Introducao

A importancia da formag¢do para o desenvolvimento das organiza¢des bem como do
seu capital humano, contribui para que seja encarada como um fator estratégico. Na
Administracdo Publica, a formacdo tem assumido cada vez mais um papel ativo e
indispensdvel com o objetivo de melhoria da performance organizacional, através das
novas qualificacdes adquiridas pelos seus trabalhadores.

E neste sentido que as referéncias literdrias em torno desta problemdtica tém
demonstrado que o papel da formacdo tem vindo a transformar-se numa componente
primordial na gestdo e na mobilizacdo dos recursos humanos no interior de qualquer
organizacio.

Foi nesta perspetiva que se optou pelo tema, “A Prdtica de Formagdo numa
Autarquia”, na medida em que estamos perante um tema atual e pertinente para objeto de
estudo, dado que a formagdo no sector publico tem-se revelado importante.

Ao nivel da Gestdo de Recursos Humanos sdo evidentes as maiores preocupacgdes
com a formagdo dos trabalhadores que se julga poderem ser decisivas para a contribui¢do
da melhoria do desempenho das organizacdes, conforme é frequentemente referido na
literatura, ou seja, com a formac@o administrada aos trabalhadores, a probabilidade de estes
atingirem um melhor desempenho aumenta substancialmente.

No que diz respeito a Administracdo Publica também esta tem passado por
sucessivas reformas com o intuito de reorganizar as suas estruturas € métodos de trabalho,
de forma a promover o aumento da qualidade dos seus servi¢os publicos, bem como o
aumento do desempenho organizacional. E essencial que se desenvolvam as capacidades e
competéncias dos trabalhadores a fim de desenvolver a qualidade dos servigos.

Com o suporte dos multiplos contributos da literatura que evidenciam a importancia
da formagdo nas organizagdes, dado que sdo os individuos que alimentam o processo
organizativo e € através deles que se geram os resultados, definiu-se um objetivo geral que
assenta na pratica de formacdo da Camara Municipal de Setdbal, a partir da percecdo dos
dirigentes entrevistados. Desta forma, pretende-se sustentar o objetivo geral, através da
realizacdo de tré€s objetivos especificos: (1) auscultar e analisar a perce¢do dos chefes de
departamento e dos chefes de divisdo entrevistados acerca da formacdo; (2) determinar que

tipo de resultados os dirigentes entrevistados pretendem obter com a formagao; (3) analisar
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A prdtica de formagdo da Camara Municipal de Setiibal: a percecdo dos dirigentes

o grau de envolvimento dos dirigentes entrevistados no processo de planear a formagio na
Céamara Municipal de Setibal.

Em termos metodoldgicos para atingir os objetivos propostos optou-se por recorrer a
um estudo exploratério baseado num caso, recorrendo a metodologia de estudo de caso e
adotando uma abordagem de investigagdo de natureza qualitativa. Foram utilizadas
diversas técnicas de recolha de informacdo, que passaram, essencialmente, pela pesquisa
bibliogrifica, andlise de legislacdo, realizacdo de entrevistas a alguns chefes de
departamento e chefes de divisdo da autarquia, bem como a andlise de documentos internos
da organizacdo. Para analisar a informacdo recolhida nas entrevistas, recorreu-se a andlise
de conteudo.

A presente investigacdo encontra-se dividida em trés partes. Na primeira parte
procede-se a revisdo da literatura, onde se faz uma abordagem da sociedade atual, bem
como ao impacto da revolugdo da informacdo e dos avangos tecnoldgicos no conceito de
formacdo. Abordam-se os movimentos de Reforma na Administracdo Publica na sua
evolucdo histdrica, além de se referenciar a formag¢do na administracdo publica. Isto,
fazendo-se mencdo as formas de organizacdo do trabalho, aos modelos de formagao, ao seu
processo, bem como aos seus objetivos. Por outro lado, aborda-se a temdtica da formacdo,
apresentando quer o conceito quer abordagens tedricas, fruto da revisdo da literatura
efetuada.

Na segunda parte, estabelecem-se os objetivos especificos do estudo, descreve-se e
justifica-se a opg¢do metodoldgica utilizada na presente investigagdo, bem como sio
apresentados os critérios de selecdo para a escolha dos entrevistados. Justifica-se a escolha
da organizacdo, descrevem-se os instrumentos e fontes de informacdo, bem como as
técnicas de andlise da informag¢do produzida. Posteriormente, divulgam-se os
procedimentos realizados.

A terceira parte € reservada a andlise dos dados e discussdo dos resultados obtidos.
Neste ambito, é apresentada a caracterizacdo da organizacio, descrevendo, nomeadamente
a sua estrutura organizacional e a politica de formacdo dos Recursos Humanos na
autarquia, a fim de contextualizar a andlise dos dados.

De seguida, procede-se a andlise dos dados e discussdo dos resultados acerca da
pratica de formacdo da Camara Municipal de Setibal, a partir da percecdo dos dirigentes

entrevistados.
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Por fim, apresenta-se a conclusdo onde se integram as limitagdes do estudo e as

propostas para futuras investigacoes.
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PARTE I - REVISAO DA LITERATURA
CAPITULO 1. A SOCIEDADE DA INFORMACAO E A FORMACAO

1.1. Enquadramento societal

N

Num contexto econdémico cada vez mais globalizado e face & crescente
competitividade, as organizacdes tendem a adotar novos modelos de gestdo, sendo que a
“renovacdo organizacional estd na ordem do dia, porque é entendida como um dos meios
essenciais para a sobrevivéncia e melhoria da competitividade das empresas” (Kovdcs,
2006:41). Atualmente, estamos perante uma nova era, no qual a producdo em massa de
produtos e servicos estandardizados € ultrapassada por um novo sistema produtivo
caracterizado pela diversidade, flexibilidade, inova¢do e cooperacdo (Kovics e Castillo,
1998).

A nova economia e sociedade concentram-se na produg¢do de bens e servicos
intensivos em tecnologia e no conhecimento/informagdo. Deste modo, as novas tecnologias
vém alterar drasticamente os modelos de producdo, tornando o trabalho imaterial, mais
complexo, impondo assim “conhecimentos mais amplos e de nivel mais elevado,
autonomia, iniciativa, responsabilidade, criatividade, capacidade de aprendizagem
continua, autocontrolo, investimento subjectivo e a mobilizacdo da inteligéncia” (Kovics,
2006:42). Neste contexto, poder-se-d4 afirmar que esta nova sociedade segue rumo ‘“a
sociedade da informacgdo/conhecimento”, no qual as novas Tecnologias de Informagdo e
Comunicagao (TIC) se encontram na base do seu desenvolvimento (Ladriere, 1977). Ainda
segundo Kovécs, perante uma sociedade cada vez mais tecnoldgica, as novas TIC
implicam mudancgas significativas, sobretudo na producdo da informacdo, do saber e do
conhecimento, conduzindo a aquisicdo de novas competéncias.

Neste contexto, a atual revolucio que estamos a viver, estd centralizada na utilizagdo
do conhecimento e da informagdo, na produgdo de conhecimentos e de dispositivos de
processamento de informac¢do numa perspetiva de inovagdo, sendo estes considerados
elementos-chave para a concorréncia entre organizacdes e paises. O conhecimento estd na
génese da conectividade, da informagdo, da convergéncia e da mobilidade. Sem o

“«

conhecimento, “a informag¢do ndo poderd ser transformada, continuard como um

diamante bruto, incapaz de revelar a sua beleza e as suas propriedades, impotente para
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catalisar a eficiéncia e a produtividade, a nivel das pessoas, das empresas e das
organizacoes” (Junqueiro, 2002:237).

“«

Segundo Rosenberg, Birdzell e Mokyr cit in Castells, “a informagcdo e o
conhecimento foram sempre elementos cruciais no crescimento da economia e a evolucdo
da tecnologia determinou em grande parte a capacidade produtiva da sociedade e os
padrées de vida, bem como as formas sociais da organizacdo economica” (Castells,
2002a:95). Desta forma, e sendo a nova sociedade integrada na idade do conhecimento, a
informacd@o € considerada ndo apenas um fator de producdo, mas também um fator de
distingdo na modernizacdo, progresso e desenvolvimento das sociedades atuais no sentido
de assegurar melhor qualidade de vida e um maior desenvolvimento, constituindo assim
uma nova ferramenta, a partir da qual é possivel mudar os comportamentos dos individuos,
das organizagoes.

De acordo com Castells (2002a), a nova economia, sociedade e cultura em formacao
estdo fortemente relacionadas com a revolucdo das TIC, contudo a tecnologia ndo é
suficiente para o aparecimento de uma nova forma de organizagdo social baseada em redes.
O autor aponta uma forte presenga das TIC na denominada “Sociedade da Informacao”,
sendo que “a sociedade é que dd forma a tecnologia de acordo com as necessidades,
valores e interesses das pessoas que utilizam as tecnologias” (Castells, 2002b:17). Porém e
segundo Tomds (2010), esta nova sociedade é encarada por diferentes autores de formas
diversas: como a sociedade da informacdo (Masuda, 1981), sociedade do conhecimento
(Drucker, 1993), sociedade em rede (Castells, 2002a) e sociedade do risco (Giddens,
1998). De acordo com a mesma autora, é necessario recorrer a outros instrumentos e
andlises. Neste sentido, propde uma séria critica a denominada “Sociedade da Informagdo e
do Conhecimento”, suportando-se para tal de autores como Negroponte (1995) e
Figueiredo (2009). Pois, a sociedade atual € também a sociedade onde reina a precariedade
e o desemprego (Tomads, 2010).

A primeira revolugdo tecnoldgica remonta ao final do segundo milénio da Era Crista,
caracterizada pela focaliza¢do nas TIC que introduziram uma nova forma de relacio entre
a economia, o Estado e a sociedade, mas “¢é claro que a tecnologia ndo determina a
sociedade. Nem a sociedade escreve o curso da transformacdo tecnologica” (Castells,
2002a:5). Ainda segundo o mesmo autor, com o fim da Guerra Fria, o préprio capitalismo

passou por um processo de reestruturacdo, assinalado por uma maior flexibilidade na
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gestdo, bem como pela ligacgdo em rede das organizagbes entre si € com outras
organizacdes. Desta forma, e de acordo com Bell (1976) e Masuda (1981), a sociedade
entra num processo acelerado de modernizagdo tecnolégica, onde os fatores de producio
tradicionais (capital, matérias-primas, trabalho) deixaram de ser considerados os principais
criadores de riqueza.

As descobertas mais revoluciondrias nas TIC tém tido origem nos Estados Unidos da
América (EUA), onde tém surgido as maiores inovacdes a um nivel industrial.
Economicamente, o facto de os EUA terem um posicionamento influente ao nivel das
redes globais, permite que “as indistrias tecnologicamente inovadoras consigam
rapidamente encontrar mercados, atrair investimentos de capital e, ainda recrutar
especialista de todo o mundo” (Castells, 2002a:181). Foi também nos EUA que surgiu
mais cedo e mais velozmente a reorganizacdo do capitalismo sob a forma da desregulacio
e liberalizacdo das atividades econdOmicas, promovendo a volubilidade de capital e
propagando a inovacdo a partir do sector publico da investigacdo. Desta forma, a nova
economia tomou lugar em industrias-chave inovadores ndo apenas em produtos e
processos, mas também aplicou estas ideias a si propria, “espalhando assim o crescimento
e a produtividade e, através da competéncia, difundindo um novo modelo de comércio pela
economia” (Castells, 2002a:181).

Tanto Bell (1976) e Masuda (1981) como Castells (2002a), referem que o novo
modelo das TIC possui um conjunto de particularidades que representam o suporte da
sociedade de informacdo: (1) as tecnologias atuam sobre a informacdo, contrariamente ao
que aconteceu nas revolugdes tecnoldgicas anteriores, em que a informacdo apenas agia
sobre a tecnologia; (2) através da penetragdo do novo meio tecnolégico, facilmente toda a
informac@o da atividade humana € facilmente moldada; (3) os sistemas de redes que
podem atualmente ser implementados em todas as organizag¢des, permitem uma partilha de
informac@o entre os individuos; (4) o paradigma da tecnologia de informacao € baseado na
flexibilidade, facilitando as modificacdes constantes dos seus elementos nas organizagdes;
(5) a afluéncia de tecnoldgicas especificas para um sistema altamente integrado, ficando a
microeletrénica, as telecomunicagdes, a optoelectronica e os computadores todos
integrados num sistema de informacao (Castells, 2002a).

As TIC detém portanto, uma importincia enorme no que diz respeito as

possibilidades econdmicas que criam e desta forma, sdo consideradas fatores estratégicos

ESCE/IPS - Dissertagcdo de mestrado em Gestdo Estratégica de Recursos Humanos 6



A prdtica de formagdo da Camara Municipal de Setiibal: a percecdo dos dirigentes

na nova economia. Estamos perante o aparecimento da sociedade de informacgdo e do
desenvolvimento das redes de computadores que facilitam o acesso a informacdo,
permitindo comunicar com maior rapidez, tornando-nos devoradores de informagdo e
conhecimento. O desenvolvimento das TIC “fez aumentar as possibilidades de contacto
entre pessoas de vdrios pontos do mundo. Veio de igual modo facilitar o fluxo de
informacdo acerca de pessoas e eventos em locais distantes” (Giddens, 2007:56). Desta
forma, “a percecdo das potencialidades das TIC, associada a evolucdo das proprias
teorias de aprendizagem, tornou irrefutdvel a necessidade da sua implementacdo nas
organizacoes” (Tomas, 2010:7). Atualmente e de acordo com Gouveia (2001) e Moniz
(2000), no que concerne as proprias aprendizagens, interessa desenvolver competéncias,
tornando-se indispensdvel a capacidade de saber utilizar diferentes e variadas ferramentas
de forma a facilitar o acesso a fontes de informacdo variadas, resultando na construgdo do
conhecimento.

De acordo com Tomas (2010), as TIC tém vindo a contribuir de forma enérgica para
uma mudanga dos panoramas organizacionais. Sendo que o desenvolvimento das novas
tecnologias de comunicacdo assenta primordialmente em quatro tendéncias tecnoldgicas:
“o aperfeicoamento constante das capacidades dos computadores, juntamente com a
diminuicdo dos precos, a digitalizacdo da informagdo, que torna possivel a integragdo das
tecnologias dos computadores e das telecomunicacdes; o desenvolvimento das
comunicagdes por satélite; as fibras oticas que permitem que mensagens muito diferentes
sejam enviadas por um tinico e pequeno cabo” (Giddens, 2007:470).

Atualmente, vivemos numa sociedade global e em rede, sendo que a “globalizacdo é
outra maneira de nos referirmos a sociedade em rede, ainda que de forma mais descritiva
e menos analitica do que o conceito de sociedade em rede implica” (Castells, 2002b:18).
Os governos foram os principais motores de arranque dessa globalizacdo e a forma
encontrada para a condugdo das praticas de globalizacdo na maioria dos paises foi levada a
cabo através da pressdo politica e governamental com a imposi¢do do Fundo Monetario
Internacional (FMI), do Banco Mundial e da Organizacdo Mundial do Comércio (OMC).
Ou seja, estamos perante uma rede global de cariz essencialmente financeiro e liberal que é
dominante (Tomds, 2010). O principio para a globalizacdo consistiu essencialmente, na
desregulacdo da atividade, na liberalizacdo do comércio e investimento internacionais € na

privatizacdo de empresas publicas. Estas praticas tiveram o seu principio nos EUA na
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segunda metade dos anos 70 e difundiram-se pela Unido Europeia nos anos 80, tornando-se
0 padrdo comum predominante na maioria dos paises do mundo nos anos 90. Conforme foi
documentado no The New York Times em 1999, o empenho da equipa de Clinton visava “a
unificacdo das economias em torno de um conjunto de regras de jogo, de forma a que os
capitais, bens e servicos pudessem fluir para o interior e para o exterior, consoante o
julgamento dos mercados” (Castells, 2002a:171). Desta forma, “a globalizacdo pode ser
definida como a intensificacdo das relacdoes sociais, a escala mundial, que ligam
localidades distantes de tal maneira que acontecimentos locais sdo modelados por eventos
ocorrendo a muitas milhas de distancia e vice-versa” (Ianni, 1994:151).

Perante um mundo globalizado e com a revolucdo da informagdo e os avangos
tecnoldgicos do final do século XX, que “tém transformado completamente a face das
telecomunicagdes — a comunicagdo da informagdo, sons ou imagens a distdncia através de
um meio tecnologico” (Giddens, 2007:469), emergiram novos processos € novos produtos,
promovendo o crescimento e a concorréncia econémica. O desenvolvimento das TIC foi
portanto, um importante marco que criou as condi¢des para a massificacdo da utilizagdo
dos computadores. Deste modo, os computadores “inundaram o mundo e tornaram-se
numa peg¢a fundamental do desenvolvimento econémico em todo o Planeta” (Junqueiro,
2002:73). Assistimos, portanto, a um periodo assinalado pela mudanca da nossa ‘“cultura
material” no qual “estd subjacente a ideia que o caminho do futuro jd estd tracado pelas
TIC, entendidas como forcas actuantes e autonomas do contexto sociocultural” (Kovacs,
2006:43).

De acordo com Moniz (2000), sendo as pessoas um recurso fundamental na nova
economia baseada no conhecimento, para além da introducdo da tecnologia, também se
tornam necessdrias novas formas de organizacdo do trabalho. Porém, e de acordo com
mesmo autor, a nova sociedade da informagdo e as novas formas de trabalho também
apresentam alguns obsticulos: (1) a acessibilidade e a capacidade em dominar a
informacdo; (2) aqueles que ndo tenham conhecimento e/ou acesso as TIC dificilmente
poderdo obter a informagdo; (3) a influéncia da utilizacdo das TIC tém vindo a provocar
alteracdes na natureza do trabalho, na organiza¢do do emprego e nas competéncias
pretendidas.

Para Kovics (2006), com a evolugdo dos sistemas produtivos existe uma reducdo da

autonomia do trabalho e um aumento do desemprego e da desqualificacio. Numa
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perspetiva centrada na efici€éncia de inspiracdo japonesa e americana, visando altos niveis
de produtividade e qualidade dos produtos e servicos e simultaneamente dos saldrios,
requer um aumento dos conhecimentos e da capacidade de saber utilizar as TIC como
forma de melhorar as qualificacdes e as competéncias e a autonomia das pessoas. De
acordo com Castillo (2005), esta perspetiva pode ser encarada como a via baixa da
inovagdo organizacional, nomeadamente no que diz respeito a deslocalizacdo das
organizacdes para regides onde se praticam saldrios mais baixos, onde se exige menos dos
trabalhadores e onde existe uma maior liberdade empresarial, culminando assim, no baixo
desenvolvimento econdémico e social baseada no emprego precdrio. Segundo Rifkin
(1995), os novos modelos de produgdo conduzem a sociedade para uma dualizac¢do: “de
um lado, encontra-se a elite qualificada detentora de competéncias-chave exigidas pelo
trabalho high-tech com acesso ao emprego bem pago, estdvel e garantido e, do outro lado,
situa-se a massa de trabalhadores sujeita ao trabalho incerto, mal pago e socialmente
degradado”(Kovacs, 2006:43).

Para a autora e para Kovics e Castillo (1998), podem existir distintos modelos de
produc¢@o num determinado pais, sector, ou até dentro da mesma organizacdo. Desta forma,
os processos de mudanga tornam-se complexos e dibios e poderdo implicar: tanto a
melhoria das qualificagdes como a desqualificacdo; tanto o aumento como a diminui¢do da
autonomia no trabalho. Neste contexto, segundo Reich (1993) cit in Kovécs, perante a “era
da informacgdo” e da globalizacdo, poder-se-a dizer que “o trabalho auténomo altamente
qualificado coexiste com o trabalho rotineiro e pouco qualificado e ambos podem ser
transacionados a escala mundial” (Kovacs, 2006:43).

De acordo com a perspetiva de Kovécs (2006), o futuro depende particularmente dos
atores sociais, dos seus valores, dos seus interesses, e do grau de democratizacdo dos
processos de mudanga. Embora nao exista um tinico modelo para uma nova organizagao do
trabalho, o termo Novas Formas de Organizagdo do Trabalho (NFOT), implica a formagio
de estruturas mais inovadoras e flexiveis, sendo que por vezes € utilizado com perspetivas
distintas segundo Kovdcs (2006): a perspetiva centrada no fator humano (vista como a via
alta high road da inovacdo da organizacdo do trabalho, por aspirar altos niveis de
produtividade e altos niveis de qualidade dos produtos e dos servicos, bem como altos

saldrios, altos niveis de qualificacdo e alto nivel de qualidade de vida no trabalho) e a
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perspetiva centrada na eficiéncia (vista como a via baixa low road da inovagdo
organizacional tendo como objetivo a reducdo de custos e a adaptacio a curto prazo).

Desta forma, atualmente o problema principal ao nivel do mercado de trabalho e
emprego, prende-se com o saber conciliar a implementacdo da flexibilidade na organizag¢do
do trabalho, imprescindivel para a competitividade econdmica das organizacdes, com um
nivel minimo de precariedade laboral. Porém, quando assimildmos as tendéncias de
mudan¢a do mundo econémico e profissional em geral, verificimos que os fendmenos de
precarizacdo do emprego e de desemprego tém vindo a aumentar.

Neste contexto, parece que uma das formas de aumentar a competitividade das
organizacdes e da economia em geral estd na génese da aquisicdo de novos conhecimentos,
no saber utilizar as ferramentas tecnoldgicas, na aprendizagem ao longo da vida e na

gestdo do conhecimento.
1.2. O papel da formacao na Sociedade da Informacao

Tendo como pressupostos a nova economia, as politicas governamentais € o0s
avangos tecnoldgicos, a sociedade anseia cada vez mais aprender, procurando desta forma
as acessibilidades a mais informacdo. Poderd dizer-se, que a sociedade em que vivemos
pode ser considerada como a sociedade em que a formacdo continua é fundamental.
Segundo Hendry cit in Madureira, “a pressdo exercida pelo contexto (economico, social e
organizacional) para a competitividade apresenta-se como agente principal num processo
de “reacdo pela formacdo profissional”” (Madureira, 2004:35).

Segundo Moniz (1997), no ambito da globalizacio econdémica dos mercados o
acréscimo quantitativo da producdo de bens deixa de ser vantagem competitiva e comeca-
se cada vez mais a apostar na diferencia¢do, na aquisi¢do de competéncias estratégicas, na
capacidade de inovagdo, de criacdo e de resolucdo rdpida dos problemas. Desta forma,
surge um novo “modelo técnico-econdémico” onde a formagdo passa a ter um papel
bastante importante.

O mundo globalizado da sociedade do conhecimento conduziu a mudangas
significativas ao mundo do trabalho. O conceito de emprego estd a ser substituido pelo de
trabalho, sendo que “a atividade produtiva passa a depender de conhecimentos, e o
trabalhador deverd ser um sujeito criativo, critico e pensante, preparado para agir e se
adaptar rapidamente as mudancas dessa nova sociedade” (Silva, 2002:77). Atenta as

mudangas, aos progressos tecnoldgicos e ao acesso dos meios de comunicagdo, segundo
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Labidi (2010) e Lastres (1997), a sociedade assume um esfor¢co constante pelas novas
descobertas e continua ambicdo em aprender e em inovar, conduzindo assim para essa
sociedade da formacao.

E face as constantes modificagdes socio-organizacionais, a expressio “sociedade do
comportamento”, serd talvez a mais indicada para definir as exigéncias impostas pelos
contornos das novas dindmicas organizacionais. Esta ideia é refor¢ada por Madureira, “a
velocidade exponencial da mudanca, e a adaptacdo (ou implicacdo) dos atores sociais e
organizacionais, leva a que os mesmos ndo possam evoluir apenas nas suas competéncias
e conhecimentos técnicos mas essencialmente nos comportamentais” (Madureira,
2006:151).

Deste modo, a prética administrativa também devera ser sensivel a esta matéria, pois
somente poderd acompanhar os novos contextos politicos, sociais, econdémicos e
organizacionais que a enquadram, se deixar de parte aspetos de caracter normativo e
burocritico e alterar e modernizar os seus procedimentos. Neste sentido, torna-se fulcral
para além da implementacio das novas tecnologias, a fomentacdo de novos
comportamentos e € aqui que a formagdo pode assumir um papel de grande importancia
nos processos de mudanca organizacional, de forma a sensibilizar e a formar os quadros
superiores das organizacdes, contribuindo para “a evolucdo das mentalidades, dos
comportamentos e do saber-fazer das equipas e dos homens” (Meignant, 1997:289).

Nos dias que correm € patente a questdo da mudanga comportamental, contudo nem
sempre a comunicacdo de mudanga € clara, dado que ndo existe uma explicacio objetiva
do que se pretende mudar, nomeadamente, crencas, valores, expectativas, competéncias,
etc. Desta forma, é necessdrio clarificar que “quando se fala de “mudanca” é
determinante que se entenda com rigor a terminologia que se estd a utilizar” (Madureira,
2006:162).

Num contexto de mudanga comportamental ou organizacional, a explicagdo dos
motivos para essa mesma mudanga torna-se num fator determinante para a sua aceitacdo. O
modo como as chefias justificam essa mudangca, bem como a sua credibilidade, vai
influenciar a forma como os trabalhadores a percecionam e interpretam, sendo este
determinante num comportamento de aceitacdo ou pelo contrdrio de resisténcia ao
processo de mudanga por parte dos trabalhadores. De acordo com Kanter, Stein e Jick

(1992) cit in Madureira (2006), os principais fatores potenciadores de resisténcia a
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mudanga por parte dos trabalhadores de uma organizacdo poderdo ser “a perda de
privilégios ou de controlo”, “a incerteza quanto ao futuro” e “a perda da hegemonia das
competéncias”. Neste sentido, é fundamental que os trabalhadores se sintam incluidos no
processo de mudanca e que poderdo vir a ter uma participacdo ativa no mesmo. Deverd
fomentar-se o empreendimento de novas competéncias comportamentais para 0s
trabalhadores, de modo a estimular a sua confianca e a sua autoestima, de modo a que nao
se sintam excluidos num quadro organizacional que apresenta novos contornos, pois no
caso de existir uma exclusdo generalista dos trabalhadores num processo de mudanca, este
pode tornar-se contraproducente e mesmo arriscado para a sobrevivéncia das organizacdes.

De acordo com Lawler (1986) cit in Madureira (2006), quanto a participacdo dos
trabalhadores nos processos de mudanga, este identificou trés fatores condicionadores:
fatores motivacionais, fatores comunicacionais e fatores decorrentes da propria natureza da
mudanga. Para que possa ser efetivada a participacdo de todos os intervenientes
organizacionais, a mudanga “ferd que estar alicercada numa partilha de novos simbolos,
novos codigos de linguagem fundamentalmente de novas atitudes e comportamentos”
(Madureira, 2006:163), sendo que num processo deste tipo, a motivagdo e a comunicagio
sdo componentes fundamentais.

Nestas mudancas, cada vez mais, a formag@o é um imperativo para o desempenho de
um papel importante na interagcdo social e nesta nova economia baseada no saber. Sendo
que a formag@o e o desenvolvimento constituem, assim, importantes instrumentos para a
continua adaptacdo e para a antecipagdo das competéncias e dos comportamentos
necessarios face as exigéncias atuais e futuras das organizacdes (Madureira, 2006).

Sabendo a importincia da formagdo para a sobrevivéncia e desenvolvimento das
organizacdes, bem como do seu capital humano, ainda hoje existe uma certa dificuldade
por parte das mesmas em aceitarem essa formacdo profissional, pois a formacdo € ainda
encarada pelas mesmas, como um custo € nio como um investimento. E necessdrio ter a
no¢do de que a formacdo s6 faz sentido se for considerada como um investimento
produtivo, com o objetivo da melhoria da performance organizacional, através das novas
qualificagdes adquiridas pelos trabalhadores, tendo em consideracio os objetivos
organizacionais.

Segundo Candrio, “a formagdo transforma-se, assim, numa componente essencial da

gestdo e mobilizacdo dos recursos humanos, no interior da organizacdo de trabalho.
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Através de uma estratégia de formacdo global, participativa e interativa, é possivel
construir uma visdo partilhada e consensual do futuro da organizacdo, das suas
finalidades, dos meios de acdo e dos valores que lhe estdo subjacentes. Esta passagem, em
termos de gestdo, de uma “logica dos fatores” para uma “logica dos atores” faz emergir
a importdncia estratégica da formagdo no quadro do projeto da organizacdo” (Candrio,
1999:44).

Numa organizacdo, o grande objetivo da formacdo € maximizar a eficicia e o
desenvolvimento organizacional, resultando portanto como uma mais-valia para a
organizacdo proporcionando aos formandos o seu desenvolvimento, tanto profissional
como pessoal. De um modo geral, tem vindo a ser cada vez mais patente por parte das
organizacdes a necessidade da coeréncia entre os objetivos organizacionais, a estratégia de
negdcios e as escolhas em formacdo. Portanto, “as apostas nas pessoas sdo decisivas para
que as empresas possam dinamizar forcas competitivas face aos desafios do futuro”
(Caetano, 2002:333).

Por outro lado, a formacgdo por si s, ndo determina o envolvimento dos
trabalhadores nas organizacdes nos processos de tomada de decisdo, nem resolve os
problemas decorrentes da mudancga organizacional. A formagdo torna-se entdo um meio
porque visa capacitar os trabalhadores, ndo apenas para lidar com novos equipamentos e
tecnologias, mas também para trabalhar com os novos sistemas produtivos. No entanto,
também se torna necessdrio uma crescente polivaléncia por parte do pessoal e uma maior
disponibilidade de adaptacdo a mudancas. Assim, “entrdmos numa economia do saber, em
que o mapa do éxito econdmico se redesenha em torno da competéncia dos homens”
(Meignant, 1997:279).

De acordo com Moniz (1997), um outro fator impulsionador da formagdo estd
relacionado com a crise econdmica e as consequéncias sociais que dai advém e a partir do
inicio dos anos 70 do século passado, o problema do emprego voltou a tornar-se
preocupante. As mudancas estruturais da atividade econdémica e a restruturacdo das
empresas no contexto da globalizacdo tendem a agravar essa situacdo e em consequéncia
comecou-se a olhar para a formagdo como uma forma de terapia desse desemprego,
“...com o “esquecimento” de que o niimero de empregos criados pela atividade

economica depende de um leque alargado de fatores, so reagindo de forma indireta e no
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longo prazo ao crescimento dos niveis de formacdo e de qualificacdo da populagcdo”
(Madureira, 2004:33).

Os trabalhadores dos sectores industriais tradicionais de uma forma geral, ndo t€m as
qualificagGes exigidas para poderem trabalhar nos novos empregos ligados as atividades de
alto valor acrescentado. Tem-se assistindo, portanto, a uma reducdo do papel do ser
humano na economia devido as consequéncias negativas da utilizagdo das TIC, o que
conduz ao desemprego massivo. Neste sentido, a formacdo deveria equilibrar os baixos
niveis de qualificagdes das pessoas que se encontram no ativo e contribuir para a
diminui¢do das disparidades de qualificacdo ligadas aos niveis de escolaridade. Contudo, e
conforme se verifica na maior parte dos paises da Organizacdo para a Cooperagdo e
Desenvolvimento Econémico (OCDE), os padrdes de oferta e de participa¢do na educagdo
e formag¢do complementar, na realidade apenas contribuem para aumentar o fosso
educativo existente entre trabalhadores. Desta forma, “os que tém baixos niveis de
escolaridade ndo so se encontram afetados por maiores problemas de desemprego e de
ordenados mais baixos nas fases iniciais de ingresso no mercado de trabalho, como vém a
sua relativa desvantagem agravar-se ao longo do tempo” (Hassan, 1994:19).

Neste contexto, € visivel que a requalificacdo e formacdo das pessoas € uma tarefa
fundamental e urgente, pois um “trabalhador ndo qualificado ndo poderd obter os
conhecimentos formais e especificos que lhe permitirdo aceder a uma posicdo de
«profissional do conhecimento», o que coloca questées sociais e economicas graves”
(Junqueiro, 2002:244). Terd, portanto, de haver um empenho acrescido para reciclar e
requalificar as pessoas, tanto empregadas como desempregadas, de forma a melhorar a sua
empregabilidade na sociedade da informagdo. Contudo, e contrariamente ao que ¢é
esperado, segundo Rees cit in Madureira (2004), apesar da globalizagdo da economia,
nalguns paises da Unido Europeia nota-se que ainda nio existe uma grande preocupacio
com a formacdo, devido ao exponencial crescimento de trabalho pouco qualificado e mal

remunerado.
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CAPITULO 2. ABORDAGENS A REFORMA DA ADMINISTRACAO PUBLICA

A um nivel mundial e nos dias que decorrem a Administragdo Publica € responsdvel
por dispor os recursos econdmicos, financeiros, humanos e ainda é responsdvel pelas
decisdes da politica econdmica, permitindo-lhe uma determinada influéncia no poder
politico. Cada vez mais, tem-se verificado uma maior complexidade ao nivel da estrutura
administrativa e desta forma os modelos organizacionais t€m sido reestruturados, tendo em
conta “a transformagdo da Administracdo num sistema altamente complexo, dominado
pela interacdo entre o nimero e a diversidade de componentes, funcoes, instrumentos,
tipos e modalidades de relacoes” (Madureira, 2004:67). Na sequéncia, tem-se assistido a
reformas estruturais das administragdes publicas conforme a cultura administrativa das
diferentes organizagdes e dos diferentes paises.

Apesar da globalizacdo e da constante necessidade de mudanca, ndo existe uma
solidificacdo da reforma, uma vez que surgem constantemente novas geracdes de mudanca,
ndo sendo possivel as reformas acompanharem essa mesma dindmica de mudanga a um
nivel de mundializacdo, mantendo as suas estruturas ou hierarquias.

As reformas administrativas que tém acontecido ao longo do tempo tém sido
completamente diferentes. Durante os anos 60, 70 e 80 a reorganizacio e a
descentralizacdo das estruturas do poder executivo nas suas concegdes juridico-
administrativas estavam, na esséncia, a tentar reformar as administracdes com o intuito de
melhorar a eficiéncia e a eficdcia no sector publico. Imediatamente nos anos 90 com a
revolugdo tecnolégica e comunicacional fruto da globalizagdo econdmica, emergiu uma
necessidade de se introduzirem mudangas ao nivel das suas estruturas mais assinaladas nas
administragdes publicas nacionais, uma vez que as reformas das estruturas publicas estdo
fortemente condicionadas pela globalizagao.

Segundo Madureira (2006), com a globalizacdo ocorreram algumas alteracdes as
estruturas administrativas, nomeadamente a diminuicdo do tamanho do estado e da
administrag@o, a privatizacdo de algumas empresas publicas, a substituicdo de entidades
publicas por entidades privadas, a competitividade nos servigcos publicos, a
descentralizagdo, a desregulamentacdo e o benchmarking.

O modelo do Estado Providéncia (Welfare State) durante muitas décadas foi
sustentado pelos principios do capitalismo e do comunismo, “pretendendo resolver

problemas da grande crise econdémica, impondo-se definitivamente na Europa na fase

ESCE/IPS - Dissertagcdo de mestrado em Gestdo Estratégica de Recursos Humanos 15



A prdtica de formagdo da Camara Municipal de Setiibal: a percecdo dos dirigentes

posterior a segunda Grande Guerra” (Rocha, 2011:127). O Welfare State apoiando-se em
modelos mistos de economia, tentou gerar estabilidade e crescimento econémico com o
intuito de proteger os cidaddos das condicionalidades econdmicas e sociais de uma forma
justa e equitativa, principalmente com a intencdo de proteger os cidaddos da ameaca da
exclusdo social e com o propdsito de atingir o pleno emprego. Com a sua crescente
intervencdo na vida econdémica e social, dai resultou o aumento da despesa publica
proveniente da pressdo dos cidaddos que procuravam mais e melhores servigos.

Segundo Rocha (2011), no inicio da década de 70 e associado, entre outras varidveis,
a crise petrolifera, houve uma decadéncia do Welfare State. As principais criticas
apontadas, prendem-se com: (1) a subida crescente dos custos de «Welfare»
proporcionalmente ao rendimento nacional; (2) a desumanizagio da burocracia, na medida
em que aumentou o seu poder, perdeu a ligacdo com os seus clientes, tornando os servigos
rigidos levando a desilusdo e a um sentimento antiburocrético; (3) e o fracasso do préprio
«Welfare State» que pretendia maior igualdade e ndo se veio a verificar pois foi a classe
mais alta que veio apenas a beneficiar com o melhoramento dos servigos. Tais feitos
levaram a que o Estado de Welfare entrasse em faléncia, e muitos foram os opositores que
fizeram pressdo para que os poderes politicos apresentassem alternativas, comegando-se a
falar de um “Estado Minimo” como forma de tentar assegurar a protecdo dos cidaddos. De
acordo com Madureira (2006), com a queda deste modelo surgiram novos paradigmas de
administragdo, estando estes na origem daquilo a que se veio chamar reforma
administrativa.

De acordo com Madureira (2006), a evolucio do conceito de reforma administrativa
consistiu na substituicdo do Estado Administrativo pelo Estado Gestionério, sendo a gestdo
publica tradicional substituida por processos e técnicas de gestdo privada. Os modelos de
organizacio do trabalho e da gestdo de recursos humanos na Administragdo Publica foram
reequacionados, tendo sido conduzidos pela escola managerial. Neste contexto, foi
influenciado pelos trabalhos de Peters e Waterman (1982), que desde a década de 80
comecaram a enfrentar o conceito de reforma administrativa, fomentando a ideia de que se
poderia adotar um novo modelo de gestdo nas organizagdes de trabalho independentemente
de estas serem publicas ou privadas. Segundo Wright (1997) cit in Madureira (2006), esta
nova concecdo de gestdo baseou-se na descentralizagdo, flexibilizacdo na autonomia e no

achatamento das hierarquias.
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Contudo, muitas foram as criticas a este sistema gestiondrio, tendo por base a
convigdo da existéncia de uma prevaléncia dos sistemas de gestdo privada
comparativamente aos de gestdo puiblica. A influéncia da escola managerial na
administrag@o publica e os variados esforcos de reforma que foram acontecendo, resultou
uma nova conce¢do de gestdo a partir dos anos 80, que se concretizou num conjunto de
principios fundamentais, como a descentralizacdo, a desregulacdo e a delegacdo de
competéncias. Desta forma, o managerialismo sustentou a ideia de que as organiza¢des em
geral devem ser geridas por principios idénticos, apesar de contrariamente as organizagdes
privadas, as organizacOes publicas serem controladas pelo poder politico e procurarem
satisfazer interesses socialmente globais.

Segundo a OCDE, teoricamente o New Public Management (NPM) pode ser incluido
na escola managerial, caracterizado como um “redimensionamento da importdncia
atribuida ao desempenho, ao controlo e a responsabilizacdo, um desenvolvimento da
competicdo, uma otimizacdo do aproveitamento das tecnologias de informacdo, assim
como uma aposta na qualidade e uma desagregacdo das tradicionais unidades de
trabalho” (Madureira, 2006:156). Contudo, o NPM em meados dos anos 80 destacou-se
do managerialismo publico tipico dado que este apresentava uma maior clareza das suas
caracteristicas, nomeadamente na producdo objetiva de medidas de desempenho, na
centralizacdo da importancia dos resultados e na reducdo dos custos e na divisdo das
tarefas por unidades administrativas de menor dimensao.

Apesar de o NPM ter surgido em meados da década de 80, com a determinagdo de
substituir a gestdo publica por uma gestdo empresarial, nos anos 90 este movimento
comeca a completar novos conceitos e instrumentos de gestdo e desta forma surgem na
gestdo publica conceitos como o Total Quality Management (TQM). Contudo, e segundo
Osborne & Gaebler (1992) cit in Madureira, “outros autores associados ao NPM
apontaram para a necessidade da promocdo de uma responsabilizacdo dos gestores
publicos, da competicdo entre os servigcos publicos e da avaliacdo dos resultados enquanto
indicador dos desempenhos” (Madureira, 2006:156). Para muitos autores associados ao
NPM, esta teoria levantava algumas discordancias e contradi¢des dado que (1) partia de
pressupostos tedricos de que a gestdo empresarial seria mais adequada a todos os contextos
e situagdes, independentemente dos designios organizacionais de cada estrutura e (2)

declarava a descentralizacio e o achatamento das estruturas, produzindo desequilibrios nos
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processos de tomada de decisdo expressamente descentralizados mas na pratica
preservados pelo topo.

No final do século XX académicos da drea da Administracdo Piblica pdem em causa
a inflexibilidade dos modelos gestiondrios existentes e comegam a prevenir para o facto de
a gestdo publica ndo poder ser vista somente como um simples recurso gerador de eficicia
e de eficiéncia, ndo podendo esta deixar de levar em consideragdo aspetos como a
legalidade e a legitimidade, para além das competéncias comportamentais dos
trabalhadores. Neste sentido, o conceito de Governance pode ser entendido como o
reconhecimento de que numa sociedade global ndo existem constrangimentos unilaterais
de quaisquer tipos de lideranga, e de acordo com Pagaza (2000) cit in Madureira, o Estado
e Administracdo Pudblica passam a funcionar como um “sistema de orgdos orientadores
dos distintos atores sociais e econémicos de uma sociedade determinada” (Madureira,
2006:157). Com efeito, a tarefa dos governos e das administragdes centra-se em avaliar a
flexibilidade entre os diversos atores nacionais e internacionais (sindicatos, partidos
politicos, grupos de interesses e empresas privadas) intervenientes no processo publico e
politico.

Assim, a Administragdo Publica moderna passou a apresentar-se como conciliadora,
procurando a resolugdo dos conflitos e a melhoria da colaboracdo entre os atores. A
reforma administrativa € vista como um projeto complexo e diversificado no qual é
necessdria uma gestao atenta e harmonizadora dos comportamentos e das expectativas dos
diferentes atores.

Num contexto de globalizagdo, as competéncias comportamentais de quem trabalha
na Administragcdo Publica, tal como o saber, o fazer € o saber ser adquirem um estatuto de
maior relevo para o desenvolvimento e desempenho dos funciondrios. Os atores sociais e
organizacionais mais instruidos pretendem participar ativamente na constru¢do de um novo
sector publico e neste sentido é de extrema importancia encontrar um modelo que possa
compreender questdes como a protecdo social, a igualdade de oportunidades, a
legitimidade, o servico ao cidaddo e o servigo a comunidade. Desta forma, a administragdo
do presente deve assumir-se como uma organizagdo consciente pela sistematizacdo de uma
multiplicidade institucional e comportamental no ambito da prestacdo do servigo publico

aos cidaddos.
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CAPITULO 3. A FORMACAO NA ADMINISTRACAO PUBLICA
3.1. Contexto legal da formacao na Administracao Publica

Como j4 foi referido, o desenvolvimento dos recursos humanos representa um fator
estratégico para que as organizacdes possam dar resposta as novas exigéncias competitivas
e estarem preparadas para as constantes mudangas, segundo Moura (2000), Bilhim (2004)
e Kovics (2006), torna-se, entdo, emergente a flexibilizacdo e renovacido das formas de
organizacdo das estruturas produtivas e da valorizacdo dos recursos humanos,
nomeadamente o aumento do nivel de qualificagdes, novas competéncias, conhecimentos,
responsabilidade e iniciativa e o trabalho em equipa. De acordo com Tomds (2010),
fortalecem-se as expressdes de “Gestao de Pessoas”, “Gestdo do Conhecimento”, “Gestao
do Capital Intelectual” e “Gestdo do Capital Humano”, verificando-se um aumento na
valorizagdo das pessoas, nomeadamente no que diz respeito as suas competéncias e
qualifica¢des. Ora, o desenvolvimento de competéncias e a melhoria de qualificacdes
podem ser alcancados, nomeadamente, através da formacao.

Assim, inicialmente ndo havia lugar & formacdo na Administra¢do Publica, ja que “o
importante era a doutrinacdo das rotinas administrativas, de forma a transformar os
funciondrios em “estdtuas”, isto é, em agentes neutros e frios da aplicacdo de regra geral
ao caso concreto” (Rocha, 2010:178). Contudo e com o passar do tempo esta situacio
modificou-se, sendo hoje a formagdo um fator de sucesso para a modernizacdo da
Administracdo Publica.

De acordo com a Commission Européenne (2001) cit in Carapeto (2005), o aumento
da qualidade dos servigos ptblicos e os desafios do desempenho organizacional tornaram-
se um problema para as organizagdes publicas. Estes problemas estdo diretamente ligados
as competéncias dos funciondrios publicos, & sua motivacdo e ao seu envolvimento nos
processos de mudanca, sendo necessdrio criar estratégias especificas que permitam
aumentar as competéncias profissionais destes trabalhadores.

E essencial que se desenvolvam as capacidades e competéncias dos trabalhadores
para desenvolver a gestdo da qualidade dos servigos. De acordo com Le Boterf (1994) cit
in Almeida, “a introducdo da ideia da validade limitada da formagcdo permite-nos chamar
a atengdo para o principio segundo o qual a competéncia profissional ndo é um stock”
(Almeida, 2007:22). Neste contexto, e de acordo com Dale e Bunney cit in Carapeto

(2005), a formacdo e a aprendizagem continua podem ser algumas das “armas” utilizadas
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para o desenvolvimento da gestdo da qualidade, pois permitem que a organizag¢do adote
valores necessarios 2 mudanca. E importante criar um programa de formacio que facilite
uma cultura organizacional que aposte na melhoria continua.

O regime normativo da formac¢do na Administragdo Publica, orienta-se de acordo
com o Decreto-Lei n.° 50/98 de 11 de Marco e de acordo com o artigo 3°, a formacdo é
“um processo global e permanente através do qual os funciondrios e agentes, bem como
os candidatos a funciondrios puiblicos sujeitos a um processo de recrutamento e selecdo,
se preparam para o exercicio duma atividade profissional, através da aquisicdo e
desenvolvimento de capacidade ou competéncias, cuja sintese e integragcdo possibilitam a
adogdo dos comportamentos adequados ao desempenho profissional e a valorizacdo
pessoal e profissional”.

Assim, este mesmo Decreto-Lei tragca como objetivo estratégico “a qualificacdo, a
dignificacdo, a motivagdo e a profissionalizagdo dos recursos humanos na Administragdo
Piblica, através de uma politica adequada de carreiras, remuneracdes e formagdo
profissional.”

De acordo com o Decreto-Lei n.° 50/98 de 11 de Margo, artigo 8°, constituem

objetivos de formacgdo:

= “FEficdcia, eficiéncia e qualidade dos servicos;

»  Melhoria do desempenho profissional, fomentando a criatividade, inovacdo,
espirito de iniciativa e espirito critico;

= Acesso, ingresso e intercomunicabilidade ou carreiras;

»  Mobilidade de efetivos;

»  Realizagdo profissional e pessoal;

= Complemento dos conhecimentos adquiridos no sistema educativo.”

A formacg@o ministrada deve ser inicial e continua. De acordo com n.° 1 do artigo 11°
do Decreto-Lei n.° 50/98 de 11 de Marco a formacao inicial “visa habilitar os formandos
com conhecimentos e aptidoes para o exercicio das respetivas funcées”. E de acordo com
o n.° 1 do artigo 12° do mesmo Decreto-Lei, a formagdo continua “visa promover a
atualizacdo e a valorizacdo pessoal e profissional dos funciondrios e agentes, em
consondncia com as politicas de desenvolvimento, inovagcdo e mudanca da Administracdo

Publica”.
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De acordo com Paty (2011), a formacdo inicial visa a aquisicdo de conhecimentos
fundamentais, capacidades préticas, atitudes e formas de comportamento que constituem
base indispensavel para o exercicio de uma profissdo ou grupo de profissdes com vista a
uma especializacdo posterior ou a ocupacdo imediata de um posto de trabalho.

Segundo Carapeto (2005), a formag@o ministrada deve ser continua e especifica.
Continua para permitir o desenvolvimento do potencial humano, permitindo as pessoas
adquirirem conhecimentos e capacidades para poderem aplicd-lo criativamente, incidindo
sobre conteudos culturais gerais e contetidos profissionais gerais; e especifica na medida
em que € indispensdvel atuar sobre aspetos especificos da qualidade. E de acordo com o n.°
2 do artigo 57° da Lei n.° 12-A/2008 de 27 de Fevereiro, “os trabalhadores tém o direito e
o dever de frequentar, todos os anos, acoes de formacdo e aperfeicoamento profissional na
atividade em que exercem funcoes” .

De acordo com Paty (2011), a formacdo continua é uma atividade devidamente
planeada/organizada, através da qual o pessoal ao servico, ao longo da sua vida
profissional, adquire, melhora ou aperfeicoa os seus conhecimentos, aptidoes e
qualificacdes relativamente as suas fungdes ou posto de trabalho. Engloba as modalidades
de aperfeicoamento e reconversao.

Segundo o Decreto-Lei n.° 50/98 de 11 de Margo, existem vdrias modalidades de

formac@o continua na Administra¢do Publica.

Quadro 1 — Modalidades de formacao na Administracio Pablica
Modalidade Objetivos

Aperfeicoamento Aprofundar e melhorar as capacidades ja existentes.

Especializacao Proporcionar o exercicio especializado de funcbes através do

desenvolvimento ou aprofundamento de conhecimentos e aptiddes

profissionais.
Promocgao na Exercer fungdes de maior complexidade e responsabilidade no
Carreira ambito da mesma carreira, desenvolvendo os conhecimentos e

aptiddes necessdrias para o efeito.
Reconversao Exercer tarefas e responsabilidades relativas ao conteido profissional
de uma carreira diferente da atual, suprindo a falta de habilitacdes

académicas ou qualificacdes profissionais necessdrias para a
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transi¢do para a nova carreira.

Fonte: Adaptado de Decreto-Lei n.° 50/98 de 11 de Margo.
Segundo Dale e Cooper cit in Carapeto (2005), a formacdo deve ser feita just-in-time
para que dessa forma as competéncias adquiridas pelos formandos possam ser aplicadas e
para que ndo se perca o investimento feito. Sendo a formacdo “um fator estratégico de
melhoria da administracdo publica” (Carapeto, 2005:232) é necessario encontrar solugdes
inovadoras ao nivel da formacdo para fazer face as necessidades de recursos humanos mais

informados e de interesses diversificados.
A formag@o ministrada pode ser realizada internamente ou com o recurso a formagao
externa, estabelecendo protocolos como outras entidades de acordo com o artigo 19° do
Decreto-Lei n.° 50/98 de 11 de Marco, e com o recurso a formagdo prestada por entidades

provadas de acordo com o artigo 23° do mesmo Decreto-Lei.
3.1.1. O processo de formacao

Segundo Rocha (2010), o processo de formacdo ajusta-se a uma organizacdo do
trabalho em que ganha consideragdo a polivaléncia e a flexibilidade. A formagdo salienta o
aprofundamento das competéncias e do desenvolvimento pessoal, incluindo o processo de

formacdo quatro fases:

1. Diagnostico das necessidades de formacdo — deve levar a determinacdo das
necessidades;

2. Programacao da formacao — escolher os meios adequados de tratamento de forma
a contornar as deficiéncias;

3. Implementacio — ¢ levada a cabo por formadores e com recurso a determinados
métodos e técnicas;

4. Avaliacao — o processo de formacdo ndo fica completo sem a avaliag@o, isto €, sem

a determinagdo, quanto possivel rigorosa, da eficdcia da acdo de formacdo.

Segundo Carapeto (2005), a formacdo inclui trés fases, as quais se enumeram no

quadro seguinte.
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Quadro 2 - Etapas do plano de formacao

Etapas

1. Planeamento

2. Implementacao
3. Avaliaciao

necessidades,

Tarefas

Identificar a missdo da organizacdo, os seus objetivos de
melhoria do desempenho dos trabalhadores e as suas
necessidades de formacao;

Determinar as atividades exigidas aos trabalhadores para
alcancar os objetivos;

Especificar os grupos de trabalhadores por fungao,
departamento, entre outros;

Descrever os comportamentos no local de trabalho necesséarios
para alcangar os objetivos;

Analisar e enumerar as competéncias necessdrias aos
trabalhadores para melhorarem o seu desempenho e da
organizacio;

Identificar as falhas de formacdo e explorar formas de

colmatar essas falhas.

Conceber, desenvolver ou selecionar e implementar a
formacao para a melhoria do desempenho dos trabalhadores;
Estabelecer um sistema para manter o desempenho depois da

formacao através do refor¢o da aprendizagem.

Avaliar o impacte da formacao;
Rever e adaptar o plano de formagdo as necessidades reais, se
necessario;

Dar feedback aos envolvidos na formagdo.
Fonte: Adaptado de Dale e Bunney cit in Carapeto (2005).

De acordo com Mitchell (1998) cit in Caetano, o levantamento, o diagndstico de

a definicdo das necessidades de formagdo, ou andlise “pode ser

simplesmente definido como uma verificacdo sistemdtica e organizada dos problemas que

uma determinada organizagdo tem e podem ser resolvidos através da formagdo” (Caetano,

2002:342).
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O Diagnéstico de Necessidades de Formacdo (DNF) é um alicerce de extrema
importancia para a elabora¢do do plano de formacdo segundo Almeida (1993) cit in
Almeida, resultando “ndo so da sua relevincia para a detecdo de dreas criticas devido ao
défice de competéncias para a prossecucdo dos objetivos organizacionais, mas também da
necessidade de dar voz as expectativas dos trabalhadores no que respeita ao acesso a
formacgdo profissional” (Almeida, 2007:9).

E assumida a importincia da participacio dos trabalhadores no processo de
diagndstico de necessidades através do n.° 4 do artigo 21° do Decreto-Lei n.° 50/98 de 11
de Marco, quando se assegura que “a elaboragdo dos diagnosticos de necessidades de
formacgdo, dos planos de formacdo ou de frequéncia de acoes de formacgdo deve ser
precedida de consulta prévia aos funciondrios e agentes dos servicos, podendo ser ouvidas
as organizacgoes dos trabalhadores que abranjam os respetivos servicos” .

A formacdo tem de ter um “impacte mensurdvel na concretizacdo dos objetivos
estratégicos da organizagdo” (Carapeto, 2005:233) e portanto é necessdrio a sua gestdo,
monitorizacdo e avaliagdo. Assim sendo, a avaliagdo da formacdo tem um papel
extremamente relevante, permite avaliar a eficicia de um programa de formacdo que tenha
sido posto em pratica. Para tal, a organizagdo tem de ter ao seu dispor um “modelo para
planificar, elaborar, testar, aplicar, avaliar e melhorar os seus programas de formacdo”
(Carapeto, 2005:233). Os modelos tedricos para este efeito sdo variados e segundo Cardoso
cit in Carapeto (2005) a avaliacdo deve ser feita, ex-ante, on-going e ex-post.

A avaliacdo ex-ante consiste em identificar as necessidades e definir os referenciais
de formacdo, a avaliacdo on going consiste em conhecer os niveis de satisfagdo dos
formandos e dos formadores com a formacdo, por fim a avaliagdo ex post consiste em
conhecer o impacto da formagdo.

Ainda segundo Carapeto (2005), a formagdo deve, ainda, ser objeto de uma avaliagdo
interna e externa. Interna na medida em que visa a melhoria da formagdo através da
opinido e satisfacdo dos formandos, avaliando os conhecimentos adquiridos; e externa para
apurar a utilidade da formacdo ministrada, ou seja, a utilidade dos conhecimentos

adquiridos e a sua rentabilidade.
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Segundo Carapeto (2005), a avaliacdo externa realiza-se através dos seguintes

elementos:

= Finalidade — determinag@o da relagdo eficicia/custo;

= Momento — realizacdo de um balanco periddico;

= Referéncia — sdo os objetivos operacionais da funcdo ou da organizacio, bem
como a contribui¢do da formacao para os resultados e o desenvolvimento;

= Objeto — os efeitos sobre os resultados operacionais da fun¢do ou da
organizacio;

= Fonte — podem ser indicadores de gestdo, indicadores de qualidade, etc.

De acordo com Carapeto (2005), a avaliacdo da formacdo deve focar varios aspetos e
ndo s6 os aspetos econdmicos. Esta avaliagdo deve focar a eficicia da aprendizagem, o
impacto que teve no desempenho da funcdo e a eficicia no custo entre as vdrias
alternativas a formacao.

Neste contexto e de acordo com Rocha (2010), o Sistema Integrado de Avaliacdo de
Desempenho da Administragdo Publica (SIADAP), tem tido um papel de grande relevo na
medida em que pode surtir efeitos significativos sobre a produtividade, quer diretamente,
enquanto procedimento de controlo de desempenho, quer indiretamente, através das suas
relagdes tais como a formagdo e o desenvolvimento profissional.

Desta forma e de acordo com a alinea c) do artigo 6.° da Lei n.° 66-B/2007 de 28 de
Dezembro, o SIADAP deve permitir identificar as necessidades de formagdo de cada
trabalhador para que posteriormente se possa elaborar um plano de desenvolvimento

profissional adequados a melhoria do desempenho do mesmo.
3.1.2. Os objetivos de uma politica de formacao

Segundo Cunha (2010), a formagdo ¢é considerada um meio permanente de
ajustamento da organizagdo a envolvente, uma forma dos recursos humanos da
organizacdo alcangarem capacidades de aprendizagem organizacional, com vista a
seguirem o sentido estratégico da organizacdo, sendo também uma forma de
enriquecimento tanto a nivel profissional como pessoal para os recursos humanos. Neste
contexto, e de acordo com Meignant (1997), uma politica de formagdo deve corresponder a
trés objetivos: consolidar o existente, acompanhar, facilitar as mudangas e preparar o

futuro. Deste modo, os objetivos de uma politica de formacao podem ser de curto prazo ou
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de médio/longo prazo. De acordo com Meignant (1997), os objetivos de curto prazo tém
como finalidade o aperfeicoamento coletivo que visa encarar um conjunto homogéneo de
assalariados, tal como um problema de desempenho: melhoria da qualidade ou da
produtividade, do volume de negdcios, do acolhimento dos clientes, entre outros. Segundo
0 mesmo autor, os objetivos de médio/longo prazo prendem-se normalmente, com a parte

ligada a formac@o dos trabalhadores que tenham que manobrar novos equipamentos.
3.2. Autoformacio

De acordo com o n.° 1 do artigo 24° do Decreto-Lei n.° 50/98 de 11 de Margo, a
formacdo poderd também assumir uma componente de autoformacdo que se entende como
0 “acesso a formacdo por iniciativa individual do pessoal (...) que corresponda, direta ou
indiretamente, as dreas funcionais em que se encontre inserido ou contribua para o
aumento da respetiva qualificacdo” .

E de acordo com o mesmo artigo que veio ser regulado pelo Decreto-Lei n.° 70-
A/2000 de 5 de Maio, e com a publicacio do artigo 1° do Decreto-Lei n.° 174/2001 de 31
de Maio, os trabalhadores t€m direito para a sua autoformacao, dentro do limite laboral a
um crédito, por ano civil, de cem horas para as carreiras técnica e técnica superior e setenta
horas para as restantes carreiras, sem prejuizo de eventuais acdes formativas com
importancia direta nas suas dreas funcionais, estando sujeitos & aprecia¢do e autorizagio
dos seus dirigente maximo do servigo para frequentarem essas mesmas a¢des de formacao.

Ainda de acordo com o n.° 3 do artigo 1° do Decreto-Lei n.° 174/2001 de 31 de Maio,
quando se tratem de acdes formativas com relevancia direta nas respetivas dreas
funcionais, os créditos previstos podem ser ultrapassados até ao limite da carga hordria
prevista para a acdo de formagdo que o trabalhador pretende frequentar, estando sujeito a

apreciacdo por parte dirigente maximo do servigo.
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CAPITULO 4. AVALIACAO DA FORMACAO

De acordo com Meignant (1997), a andlise dos impactos da forma¢do ministrada tem
vindo a assumir uma enorme importincia na medida em que visa compreender até que
ponto a formacdo estimula o desenvolvimento de competéncias, de melhoria do
desempenho e de mudanca organizacional. Segundo Kirkpatrick (1998) cit in Nunes
(2006), a avaliagdo da formacao pressupde a determinagdo da eficiéncia e da eficdcia das
acOes de formacgdo ministradas, sendo que e segundo Barbier (1990) cit in Almeida (2007),
torna-se necessario adotar dispositivos capazes de fornecer feedback acerca dos impactos
resultantes das acdes de formacao ministradas.

Segundo Bramley e Newby (1984) cit in Nunes (2006), existem cinco objetivos para

que a formacao seja alvo de avaliac@o, os quais se enumeram no quadro seguinte.
Quadro 3 - Objetivos da avaliacdo da formacao

Feedback Relacionam os objetivos da formagdo com os resultados da aprendizagem,

estabelecendo um controlo da qualidade da formacao.

Controlo Permite estabelecer relacdes entre a formacdo e as atividades
organizacionais.
Pesquisa Utilizacdo da avaliacdo para estabelecer relacdes entre aprendizagem,

formacdo e a transferéncia para o local de trabalho.

Intervencdo Sendo que os resultados da avaliagdo podem influenciar o contexto em

que a formacdo acontece.

Poder Permite utilizar os dados da avaliagdo para determinar a politica
organizacional.

Fonte: Adaptado de Bramley e Newby cit in Nunes (2006).

Para a maioria das organiza¢des que ministram formacao, a avaliagdo da formacdo
constitui umas das preocupagdes atuais, sendo que ndo se trata de uma questio recente,
tendo sido alvo de uma abordagem mais pormenorizada ao longo dos anos. Segundo Nunes
(2006) e Veloso (2011), o primeiro autor que debrucou o seu interesse sobre a importancia
da avaliacdo da formacado foi Donald Kirkpatrick em 1959, surgindo assim a Abordagem
Multinivel de Donald Kirkpatrick. Desde entdo, varios autores formularam diversos

modelos acerca da avaliacdo da formacgdo, tendo por suporte o modelo de Kirkpatrick,
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sendo que alguns destes modelos e conforme o de Kirkpatrick, iniciam-se no momento
imediatamente ap0s a realizacdo da acao de formacao.

Ainda segundo os mesmos autores, os modelos de avaliacio da formacdo que
emergiram posteriormente ao modelo de Kirkpatrick sdo: o modelo de Hamblin (1974), o
modelo de ROI - Estrutura Cinco Niveis (1995), o modelo de Avaliacdo de
Conhecimentos/Competéncias (1994) e o modelo de Elementos Organizacionais (1995).
Contrariamente ao modelo de Kirkpatrick, existem outros modelos que iniciam a sua
avaliacdo no periodo de pré-formacio, nomeadamente o modelo da Abordagem de Indiana
(1996) e o Carrossel de desenvolvimento (2000), sendo que estes abordam no periodo da
pré-formacdo a andlise de contexto, a identificagdo de necessidades de formagado e também
o desenvolvimento de objetivos.

Contudo e embora existam varios modelos de avaliacio da formacgdo, o mais
referenciado na literatura e o mais aplicado quer nas organiza¢des quer na investigacao,
segundo Alliger & Janak (1989) cit in Marques (2007), é o modelo de Kirkpatrick, devido
a sua simplicidade e capacidade de auxiliar os trabalhadores envolvidos no processo de
formacdo no momento da avaliag@o.

De acordo com Kirkpatrick (1998), o modelo apresenta uma sequéncia coerente da
avaliacdo da formag@o em quatro niveis, sendo que cada nivel apresenta o seu impacto de

uma forma ascendente no que respeita a informacao:

Figura 1 — Piramide de avaliacdo da formacio (Kikpatrick)

R
Nivel 1 — Avaliacdo das reagdes A\
Nivel 2 — Avaliacdo das aprendizagens ‘ ‘

Aprendizage,

Nivel 3 — Avalia¢do dos comportamentos

Nivel 4 — Avaliacdo dos resultados Reagdo

Fonte: Adaptado de Kikpatrick (1998).

O primeiro nivel de avaliagdo pretende avaliar a reacdo dos trabalhadores a formagao
ministrada. Habitualmente, recorre-se a passagem de questiondrios no final de cada acdo de
formacdo com o intuito de averiguar o entendimento dos formandos durante a formacéo,
quer sobre os contetidos desta, bem como acerca da prestacdo do formador. O primeiro

nivel demonstra as reagdes emocionais e a satisfacdo dos formandos, pretendendo recolher
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informacdes no que diz respeito a aceitagdo do contetido da formagéo, ao feedback positivo
ou negativo sobre o contetido da formacdo, a performance do formador, as sugestdes de
melhoria e aos pontos positivos a manter.

O segundo nivel estd diretamente relacionado com a aprendizagem dos formandos no
que concerne aos conteidos da formacdo. Sendo que este nivel requer a utilizacdo de testes
de conhecimento e desempenho que englobam uma componente escrita € uma componente
prética para a demonstracdo de conhecimentos apreendidos durante a formagao.

O terceiro nivel pretende avaliar a ado¢do de comportamentos dos formandos no
local de trabalho, bem como dos conhecimentos aprendidos durante a formacao. Pretende-
se que exista uma transferéncia de aprendizagens para o contexto real de trabalho, e que se
avaliem os beneficios obtidos com a formacdo e que produziram melhorias no
desempenho. Neste nivel podem ser utilizados indicadores de desempenho integrados num
sistema de avaliacdo validado, bem como consultar chefias, o proprio colaborador e os
seus pares sobre a aplicacdo das aprendizagens, por forma a avaliar a adocdo de novos
comportamentos por parte dos formandos.

O quarto, e ultimo nivel, pretende avaliar o impacto da formacdo ao nivel da
organizacdo. Sendo que sdo utilizados critérios, nomeadamente indices de produtividade,
melhoria da qualidade, satisfacdo dos clientes, lucro da organizacio, redug@o de acidentes
de trabalho, bem como outros, de acordo com os objetivos da formacao.

Assim sendo, poder-se-d4 afirmar que o modelo de avaliacio da formacdo de
Kikpatrick (1998), apesar de ja ter sido formulado h4 algum tempo, ainda continua a ser
utilizado na atualidade, uma vez que esta abordagem permite “a estruturacdo da
informacdo (...) auxilia no sentido de clarificar e organizar os dados que se pretendem
recolher. Contribui para considerar um conjunto de fatores importantes suscetiveis de
influenciar a avaliacdo da formacdo e a transferéncia das aprendizagens, identificando

momentos-chave (...) ” (Marques, 2007:44).

ESCE/IPS - Dissertagcdo de mestrado em Gestdo Estratégica de Recursos Humanos 29



A prdtica de formagdo da Camara Municipal de Setiibal: a percecdo dos dirigentes

PARTE II - ENQUADRAMENTO METODOLOGICO
CAPITULO 5. ASPECTOS METODOLOGICOS
5.1. Objetivos do estudo

O objetivo central desta investigagdo assenta na pratica de formagdo da Camara
Municipal de Setuibal, a partir da percecdo dos dirigentes entrevistados, tendo por base os
vérios contributos da literatura sobre esta temaética.

No que diz respeito aos objetivos especificos, pretende-se (1) auscultar e analisar a
perce¢do dos chefes de departamento e dos chefes de divisdo entrevistados acerca da
formacdo; (2) determinar que tipo de resultados os dirigentes entrevistados pretendem
obter com a formacdo; (3) analisar o grau de envolvimento dos dirigentes entrevistados no

processo de planear a formagdo na Camara Municipal de Setuibal.
5.2. Fundamentacio da metodologica

Em termos metodolégicos para atingir os objetivos definidos, optou-se por recorrer a
um estudo exploratério baseado num caso, recorrendo a metodologia de estudo de caso e
adotando uma abordagem de investigacdo de natureza qualitativa, para que o produto final
desta investigag@o passe a ser mais compreensivo.

A opg¢do da pesquisa exploratéria prende-se com o facto de o tema ser bastante
genérico e pouco explorado. Esta metodologia de estudo justifica-se quando o investigador
tem como “finalidade desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e ideias, com vistas
na formulacdo de problemas mais precisos” (Gil, 1989:44).

De acordo com Yin (1994) cit in Fortin (1999), o estudo de caso baseia-se numa
investigacdo detalhada de um individuo, de uma familia, de um grupo ou de uma
organizago. E delineado para responder as perguntas acerca de um acontecimento ou um
fendmeno contemporaneo sobre o qual existe pouco ou nenhum dominio. Este tipo de
investigacdo “¢ itil para verificar uma teoria, estudar um caso que é reconhecido como
especial e tinico, explicar relacdes de casualidade entre a evolucdo de um fenomeno e uma
intervengdo” (Fortin, 1999:164).

A estratégia metodoldgica do estudo de caso justifica-se, de acordo com Yin (2003),
como sendo uma estratégia de pesquisa que permite aos investigadores deterem o
conhecimento de fendmenos em contexto real, nomeadamente de individuos, grupos,

processos organizacionais, fendmenos sociais e politicos.
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De acordo com Fortin (1999), o estudo de caso apresenta algumas vantagens,
nomeadamente, o facto de se obter informagdo detalhada sobre um fenémeno novo e o
sucesso da andlise que permite extrair ideias, ligacdes entre varidveis e verificar hipéteses.
No entanto, este método tem limitagdes uma vez que “os resultados ndo podem ser
generalizados a outras populacdes ou situacoes;, para além disso, os dados podem ser
incompletos ou dificilmente compardveis” (Fortin, 1999:168).

De acordo com Yin (2003), os estudos de caso tornam-se uma mais-valia para este
género de investigacdo, dado que permitem recorrer a vdrias fontes de informagdo para a
recolha de dados.

Optou-se, na realizac¢do da presente investigacdo, pela utilizacdo de uma metodologia
qualitativa, porque este método nos permite cobrir um campo maior de possibilidades de
pesquisa, ao inferir as ideias e opinides de individuos. Através desta andlise, é possivel
obter qualitativamente, conceitos, atitudes e opinides dos entrevistados sobre o problema
pesquisado.

Por outro lado, de acordo com uma entrevista exploratdria a responsdavel da Divisdo
de Desenvolvimento de Competéncias (DIDEC), foi estabelecida uma lista provisoria de

departamentos e respetivos dirigentes a entrevistar.
5.3. Escolha da organizacio

A escolha da organiza¢do, nomeadamente de uma autarquia, deveu-se a razdes de
esséncia tedrica e pessoal, consideradas de grande interesse na Otica da investigadora para
estudar a problemadtica em questdo.

As razdes de ordem tedrica que levaram a escolha de uma autarquia como objeto da
investigacdo, estiveram afetas as sucessivas reformas na Administragdo Publica,
nomeadamente ao nivel da formag@o, que vieram modificar todo o processo de gestdo da
mesma, resultando no aperfeicoamento das técnicas que visam o desenvolvimento e a
integracdo profissional individual e coletiva, através de uma adequagdo dos
comportamentos as necessidades de realizacdo dos objetivos e atribuigdes municipais.

Além disso, considerou-se que a autarquia escolhida para desenvolver a investigagdo
reunia as caracteristicas necessdrias para que a mesma fosse concebida, uma vez que tinha
sido recentemente sujeita a reestruturacdes na sua estrutura organizacional.

A nivel pessoal, prende-se com o facto de a investigadora ter realizado o seu estdgio

curricular na autarquia, precisamente no Gabinete de Formagdo (GAFOR), que teve a

ESCE/IPS - Dissertagcdo de mestrado em Gestdo Estratégica de Recursos Humanos 31



A prdtica de formagdo da Camara Municipal de Setiibal: a percecdo dos dirigentes

duracdo de trés meses, fazendo parte integrante da conclusdo da sua licenciatura em Gestéo
de Recursos Humanos pela Escola Superior de Ciéncias Empresariais, do Instituto
Politécnico de Setibal. A investigadora pretendeu aprofundar os seus conhecimentos e
observar a aposta da autarquia no desenvolvimento de competéncias dos seus recursos
humanos, de modo a fomentar o crescimento e progresso da mesma.

Por outro lado, permitiu que houvesse uma maior facilidade no contacto com alguns
dirigentes da organizagdo, que permitiram a consulta de determinados documentos
internos, bem como concederam que se realizassem as entrevistas.

Um outro critério esteve relacionado com a viabilidade, tanto em termos econdmicos
como temporais. Esta deveu-se ao facto da organizacdo se situar na drea de residéncia da
investigadora, facilitando a desloca¢do a mesma, sem implicacdo de despesas de elevado

valor, bem como de forma rdpida e sempre que foi necessério.
5.4. Instrumentos e fontes de informacao

A recolha de informacdes pode ser definida “como o processo organizado posto em
prdtica para obter infirmagoes junto de miiltiplas fontes, com o fim de passar de um nivel
de conhecimento ou de representacdo de uma dada situacdo, no quadro de uma acdo
deliberada cujos objetivos foram claramente definidos e que dd garantias de validade
suficientes” (Ketele, 1993:17).

Depois de se escolher a metodologia a adotar para a pesquisa, “o pesquisador deve
pensar qual a maneira prdtica e concreta de responder as questoes de pesquisa e de
atender aos seus objetivos ou interesses” (Sampieri, 2006:154). Ainda segundo o mesmo
autor, deve-se desenvolver um ou mais métodos de pesquisa e aplicd-lo (s), de forma a
obter-se a informacao que se deseja.

De acordo com Fortin (1999), as principais metodologias de recolha de informagao
passam por medidas objetivas (anatémicas, fisioldgicas, mecanicas), e por medidas
subjetivas, tais como as observacdes, as entrevistas e 0s questiondrios, as escalas
normalizadas e a classificacdo.

Os instrumentos de recolha de dados utilizados nesta investigacdo passaram,
essencialmente, pela pesquisa bibliogrifica, andlise de legislacio e de documentagdo

interna fornecida pela organizagdo e pela aplica¢do de entrevistas.
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A utilizacdo de multiplos instrumentos de recolha de dados na elaboragio do estudo
de caso, “permite por um lado, considerar um conjunto mais diversificado de topicos de
andlise e por outro lado, permite corroborar o mesmo fenémeno” (Yin, 2003:92).

Os métodos qualitativos “visam compreender um fenomeno, para extrair a sua esséncia do
ponto de vista daqueles ou daquelas que vivem ou viveram essa experiencia” (Fortin,
1999:148).

De acordo com Ghiglione (1997), as entrevistas sdo utilizadas para as técnicas menos
diretivas e possibilitam obter mais facilmente as representacdes sociais, bem como o
sentido que os entrevistados atribuem a realidade, os seus valores e comportamentos.

Para o estudo, utilizaram-se entrevistas semidiretivas, estruturadas através de dois
guides de entrevista previamente definidos (Apéndice 1 e 2), pois pretendeu-se que os
entrevistados respondessem pelas suas proprias palavras e conforme o seu posicionamento
em relacdo as questdes colocadas. Estas entrevistas ndo sdo fechadas nem livres, dando
deste modo, liberdade aos entrevistados e permitindo a0 mesmo tempo que o entrevistador
interviesse sempre que os entrevistados ndo abordassem determinado assunto, ou quando o
entrevistador pretendesse um desenvolvimento mais aprofundado.

Para além da aplicacdo de entrevistas, foram também consultados e analisados
diversos documentos internos da organiza¢do, nomeadamente o Regulamento Interno de
Formacdo Profissional (CMS, 2009) e o Balanco Social (CMS, 2010c). Foi também

consultado o site da internet disponivel em: http://www.mun-setubal.pt/, bem como

legislacdo afeta a gestdo de recursos humanos.

Os guides de entrevista foram elaborados pela investigadora, sendo que o guido de
entrevista 1 é constituido por trés partes e contém 26 questdes e o guido de entrevista 2 é
constituido por duas partes e contém 13 questdes. A primeira parte do guido de entrevista 1
e 2 recolhem os dados s6cio-demogréficos dos entrevistados. A segunda parte do guido de
entrevista 1 contém questdes sobre a dimensdo relativa a percecdo dos dirigentes
entrevistados acerca da pritica de formagdo e a terceira parte incide em questdes
relacionadas com a identificacdo da pritica de formacdo. A segunda parte do guido de
entrevista 2 abarca questdes sobre a dimensdo relativa a percecdo dos dirigentes
entrevistados acerca da pratica de formacao.

De uma populacio alvo constituida por 33 dirigentes, foram realizadas durante os

meses de Agosto e Setembro de 2012, um total de 11 entrevistas, sendo que ndo foi
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autorizado pela autarquia a gravacdo das mesmas. A durag¢do destas entrevistas foi de
aproximadamente 1 hora cada: os chefes do Departamento de Ambiente e Atividades
Econémicas (DAAE), do Departamento de Cultura, Educacdo, Desporto, Juventude e
Inclusdo Social (DCED) e dos respetivos chefes de divisdo. Contudo, ndo foi possivel a
realizacdo da entrevista ao chefe do DCED, uma vez que o mesmo ndo teve
disponibilidade hordria. No que diz respeito a realizagdo das entrevistas aos chefes da
Divisdo de Bibliotecas (DIBIB) e da Divisdo de Museus (DIMUS), somente se realizou
uma entrevista dado que o cargo é ocupado pelo mesmo chefe. O Departamento de
Recursos Humanos (DRH) foi igualmente objeto de estudo, no entanto somente se contou
com a participacdo dos chefes de divisdo, devido ao cargo de dirigente deste departamento
ndo estar ocupado.

Posteriormente a realizacdo das entrevistas, e para que o conteido escrito fosse

fidedigno, as entrevistas depois de redigidas foram enviadas por e-mail aos entrevistados

para validacdo do respetivo conteddo.
5.5. Analise dos dados

Procedeu-se a andlise qualitativa das informacdes obtidas através da realizagdo das
entrevistas, recorrendo a andlise de conteido das mesmas, considerada por Bardin (2011),
como uma das técnicas mais recorrentes nas investigagdes empiricas realizadas pelas
diferentes ciéncias sociais e humanas.

De acordo com Guerra (2006), a utilizagdo desta técnica permite descrever as
situacdes e interpretar o sentido do que foi dito. Contrariamente ao que se pensa, a andlise
de contetido ndo ¢ um método mas sim uma técnica. Esta utiliza na sua investigagdo, a
comparagdo entre um quadro de referéncia do investigador e o material experienciado
recolhido. Desta forma, a andlise de contetido “tem uma dimensdo descritiva que visa dar
conta do que nos foi narrado e uma dimensdo interpretativa que decorre das
interrogacoes do analista face a um objeto de estudo, com recurso a um sistema de
conceitos teorico analiticos cuja articulacdo permite formular as regras de inferéncia”
(Guerra, 2006:62).

De entre as diversas técnicas de andlise de contetiido existentes, optou-se por recorrer
a andlise proposicional do discurso, que de acordo com Bardin (2011) se adapta

particularmente aos discursos produzidos pelas entrevistas.
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Na aplicacdo da andlise de contetido, foram construidas vdrias sinopses (Apéndice 3),
com o intuito de sintetizar os discursos que contém as mensagens fundamentais, dado que
a utilizacdo das sinopses é um “material descritivo que, atentamente lido e sintetizado,
identifica as temdticas e as problemdticas (mesmo as que ndo estdo referenciadas no
guido de entrevista)” (Guerra, 2006:72). Neste sentido, foi construida uma grelha vertical
no qual a primeira coluna identifica a entrevista, a segunda coluna contém a descri¢cdo do
discurso e a terceira coluna a localizagdo dos factos descritos, isto €, a pergunta.

As sinopses foram identificadas por tema: 1) Percecdo dos dirigentes entrevistados
acerca da pritica de formacgdo; 2) Perce¢do dos dirigentes entrevistados acerca dos
resultados pretendidos com a formagdo; 3); Percecdo dos dirigentes entrevistados acerca do
contributo da formacdo para alcangar os objetivos da organizacdo 4) Percecdo dos
dirigentes entrevistados acerca do grau de envolvimento dos dirigentes no planeamento da
formacdo; 5) Percecdo dos dirigentes entrevistados acerca dos beneficios da formagéo; 6)
Percecdo dos dirigentes entrevistados acerca das dificuldades na 4rea da formacdo; 7)
Percecdo dos dirigentes entrevistados acerca da participacio dos trabalhadores na defini¢do
dos contetidos da formagdo; 8) Percecdo dos dirigentes entrevistados acerca da motivagdo e

participacdo dos trabalhadores na formagao.
5.6. Procedimentos

A presente investigac@o foi realizada numa autarquia local, localizada no Distrito de
Setibal, em Portugal. Neste sentido, foi solicitada, por escrito, uma autorizagdo a
Presidente da Autarquia para a realizacdo da investigacdo, nomeadamente para a realizagdo
das entrevistas aos chefes de departamento e de divisdo. Posteriormente, foi realizada uma
reunido com a chefe da DIDEC, no qual foram manifestados os objetivos da investigacao,

tendo sido autorizado a sua realizagao.
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PARTE IIL ESTUDO DE CASO
CAPITULO 6. A CAMARA MUNICIPAL DE SETUBAL
6.1. Caracterizacao da organizacio

A Camara Municipal de Setdbal é uma organizagdo que tem como atividade
principal a administracdo autdrquica do concelho de Setibal. Esta presta servigos a
comunidade onde se encontra inserida com o objetivo de satisfazer as necessidades
publicas, promovendo o desenvolvimento do concelho e o bem-estar dos municipes. Assim
sendo, esta autarquia aposta num projeto de desenvolvimento integrado e sustentdvel,
promovendo o crescimento econdmico, o ordenamento do territério, a defesa do ambiente,
o patriménio cultural e a qualidade de vida, como a maior parte das autarquias portuguesas.

A autarquia € o 6rgdo executivo colegial do municipio, eleito pelos cidaddos eleitores
recenseados na sua drea, sendo constituido por um presidente e por oito vereadores, um dos

“«

quais designado como vice-presidente aos quais compete (...) promover o
desenvolvimento do municipio em todas as dreas da vida, como a saiide, a educagcdo, a
acdo social e habitacdo, o ambiente e saneamento bdsico, o ordenamento do territorio e
urbanismo, os transportes e comunicagoes, o abastecimento piiblico, o desporto e cultura,
a defesa do consumidor e a protecdo civil” (Portal do Cidadao, 2012).

A visdo surge no momento da criacdo da organizagdo, “(...) traduz de uma forma
abrangente, um conjunto de intengbes e aspiragbes para o futuro, sem especificar como
devem ser atingidas. Desta maneira, a visdo tem um papel essencialmente motivador,
procurando servir de inspiracdo para os membros da organizacdo tirarem o mdximo
partido das suas capacidades e alcancarem niveis mais elevados de exceléncia
profissional” (Freire, 1997:170). A autarquia apresenta como Vvisdo o propdsito de
construir uma “estrutura organizada do poder que garanta o exercicio organizado da
democracia participada, bem como de uma estrutura que favoreca e aglutina sinergias dos
demais poderes, suscetiveis de conduzirem a resolucdo dos anseios legitimos, numa logica
assumida de “jurisprudéncia de interesses”” (JFSS, 2012).

De acordo com Camara (1997), a missdo de uma organizacao consiste na defini¢io
dos seus fins estratégicos gerais, ou seja, expressa as suas intengdes proporcionando
orientagdes para o seu futuro desenvolvimento. Desta forma, a missdao deve servir de

inspiracdo e motivacdo para todos os colaboradores. A missdo, num sentido pratico,
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consiste numa declaracdo escrita que traduz os ideais e as orientacdes globais da
organizacdo. A autarquia tem como missdo “definir e executar politicas tendo em vista a
defesa dos interesses e satisfacdo das necessidades da populacdo local” (Portal do
Cidadao, 2012).

Segundo Camara (1997), os valores constituem um nivel de cultura organizacional
mais consciente e que consubstanciam as filosofias, os objetivos e a estratégia da
organizacdo, manifestam-se a um nivel mais visivel, mas ndo facilmente decifraveis,
através de artefactos no processo e na estrutura organizacional, com todos os padrdes de
comportamento a eles associados. Para a autarquia os valores mais relevantes para a sua
conducgdo passam pelo “Rigor na Gestdo da coisa publica; Transparéncia no processo
decisorio; Generalidade e abstracdo na producdo dos atos administrativos; Cultura e
partilha da informacdo” (JESS, 2012).

As atribuicdes das autarquias locais e a competéncia dos seus Orgdos, estando
associadas a satisfacdo das necessidades das comunidades locais, estdo enquadradas no
ambito do artigo 3° do Edital n.° 253/2010 de 23 de Marco de 2010. Assim sendo, as
atribuicdes e competéncias da autarquia devem orientar-se pelos principios da unidade e
eficicia da acfo, da aproximagdo dos servicos aos cidaddos, da desburocratizacdo, da
racionalizacdo de meios e da eficiéncia na afetacdo de recursos publicos, da melhoria
quantitativa e qualitativa do servigo prestado e da garantia de participacdo dos cidaddos.

No que respeita aos objetivos estratégicos, a autarquia ndo os tem difundido de uma
forma escrita, contudo e de acordo com a informacdo prestada na entrevista exploratéria a
chefe da DIDEC, estes promovem o reforco das competéncias centrais da organizacio,

competindo-lhes atingir os seguintes objetivos:

= Prosseguir a constante melhoria dos servicos com vista a otimizagdo dos recursos
humanos e materiais, garantindo uma plena articulacdo das diferentes dreas de
atuag@o, com o objetivo de satisfazer as necessidades dos municipes;

= Aprofundar a rede de parcerias/colaboracdo com institui¢des e agentes locais,
regionais e nacionais, com o objetivo de desenvolver e consolidar 4reas chave
como a economia, o turismo, a a¢cdo social, a educacgdo, a cultura, o desporto e o
ambiente, visando o desenvolvimento sustentavel co concelho;

= Promover e garantir a transparéncia dos processos e dos resultados, com o objetivo

de assegurar uma administragdo aberta, direta, moderna e participativa;
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= Fomentar e assegurar a simplificacio de procedimentos administrativos, com o
objetivo da concretiza¢do de uma gestdo orientada para os municipes;

= Promover e garantir, de forma sustentdvel, uma correta gestao interna dos recursos
humanos, com o objetivo de ndo comprometer no presente € no futuro as despesas

correntes do municipio.

Os servicos publicos prestados pela autarquia sdo geridos, na sua maior parte numa
Optica gestiondria, ou seja, as técnicas da gestdo privada ja se encontram enraizadas nos
processos organizacionais.

Quanto a sua estrutura organizacional (Anexo 1), no inicio do ano de 2010, apés uma
andlise realizada ao funcionamento dos servicos municipais que decorreu durante o ano de
2009, a autarquia procedeu a uma reorganizagdo dos seus servigos municipais, de forma a
poder criar condicdes para dar resposta as novas atribuicdes e competéncias introduzidas
com a publicitagdo do Decreto-Lei n.° 305/2009, de 23 de Outubro. Esta reorganizagdo
teve como intuito dar resposta as novas realidades das autarquias, permitindo assim, o
fomento da descentralizacdo de responsabilidades, do aumento da responsabilidade e
autonomia da gestdo municipal, do aumento da eficiéncia e da eficdcia, da qualidade e da
desenvoltura no desempenho dos procedimentos administrativos. Deste modo, foram
criadas, extintas e mobilizadas certas unidades organicas, para além de terem procedido a
fusdo, divisdo e renomeacdo de outras.

De acordo com a alinea a) do n.° 1, do artigo 9.°, do Decreto-Lei n.® 305/2009, de 23
de Outubro, foi adotada uma estrutura organica do tipo hierarquizada, com prospe¢do ao
aumento dos objetivos de flexibilidade e da eficdcia na gestdo e continuo ajustamento dos
servicos as necessidades existentes.

Caracterizando a estrutura organizacional da autarquia, tendo por base a tipologia de
Mintzberg, constatou-se que esta apresenta uma estrutura burocrdtica mecanicista que
segundo o autor, se caracteriza por “(...) tarefas operacionais rotineiras e muito
especializadas, procedimentos muito formalizados no centro operacional, uma
proliferacdo de regras, regulamentos e uma comunicacdo formalizada em toda a
organizacdo, unidades muito grandes ao nivel operacional, o agrupamento de tarefas
baseado nas funcgoes, uma centralizacdo relativamente importante dos poderes de decisdo,
uma estrutura administrativa elaborada e uma distincdo nitida entre os operacionais e os

Sfuncionais” (Mintzberg, 1995:346).
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No que diz respeito a estrutura nuclear, foi estabelecido que fosse constituida por um
nimero miximo de sete unidades organicas: (1) Departamento de Administragao Geral e
Financas (DAF); (2) Departamento de Recursos Humanos (DRH); (3) Departamento de
Urbanismo (DURB); (4) Departamento de Obras Municipais (DOM); (5) Departamento de
Ambiente e Atividades Econémicas (DAAE); (6) Departamento de Cultura, Educacio,
Desporto, Juventude e Inclusdo Social (DCED); e (7) Companhia de Bombeiros Sapadores

(CBSS), dirigida cada uma, por um Diretor de Departamento ou equiparado.

6.2. Caracterizacao da politica de Formacao dos Recursos Humanos na Camara

Municipal de Setibal

A formacdo € uma 4rea prioritdria para esta organizacdo, sendo considerada a via
condutora para ir ao encontro dos objetivos estratégicos definidos. Este foco estd manifesto
nos principais documentos da organiza¢do, nomeadamente no Plano de Atividades (CMS,
2010a), no Relatério de Atividades (CMS, 2010b) e no Regulamento Interno de Formacao
Profissional (CMS, 2009) que sintetizam e normalizam os procedimentos referentes a
formacdo na organizacdo. Deste modo, é patente na politica de formacdo a aposta na
qualificagdo dos recursos humanos, no desenvolvimento das suas capacidades e
competéncias, como fator estratégico para a gestdo da qualidade dos servicos e
moderniza¢do administrativa.

A organizacdo dispde do Gabinete de Formagdo (GAFOR), fundado no ano de 1989
que se encontra inserido no DRH, mais precisamente na DIDEC. O principal motivo para a
criagdo deste gabinete, resultou do reconhecimento da importancia do desenvolvimento de
competéncias dos seus trabalhadores, imprescindivel para fomentar o crescimento e
progresso da organizacdo, que ndo existe sem o mérito e talento de todos os que nela
trabalham.

A organizagdo € considerada desde 08/01/2000, entidade formadora acreditada pelo
Centro de Estudos e Formacdo Autdrquica (CEFA) e de acordo com o Regulamento
Interno de Formagdo Profissional estd habilitada para elaborar o “diagnostico de
necessidades de formacdo, concecdo de programas, instrumentos e suportes, assegurando
o planeamento, organizacdo e promogdo, acompanhamento e avaliacdo da formacdo”
(CMS, 2009:7).

O GAFOR nido tem difundido de uma forma escrita a sua missdo, contudo e de

acordo com a informacdo prestada pela chefe da DIDEC, este apresenta como missdo
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“promover a dignificacdo profissional e o desenvolvimento das aptidoes técnicas e
profissionais dos trabalhadores ao servico do municipio” (Resposta de entrevista).
Genericamente assegura a gestdo da formac@o inicial e continua, elaborando o Plano de
Atividades Formativas (PAF) de acordo com o Diagndstico de Necessidades de Formagdo
(DNF) dos servigos municipais e os resultados da avaliacdo do desempenho que indiquem
prioridades de formagao (CMS, 2009).

Anualmente 0 GAFOR promove reunides com todos os dirigentes da organizacdo, no

sentido de conseguir chegar a defini¢do de:

= Por um lado, a percecdo dos dirigentes e dos outros elementos envolvidos no
processo de formagao, relativamente as prioridades estratégicas;

= Por outro, a andlise das necessidades de desenvolvimento de competéncias, tendo
em conta as caracteristicas particulares de cada servigo, quer ao nivel interno, quer

ao nivel da sua interagdo com o meio envolvente.

Como resultado desta atividade, os técnicos do GAFOR procedem a construg¢do do
DNF, que depois estd na origem da elaboracdo no PAF. Esta fase determina, em grande
medida, todas as fases subsequentes do processo de formacdo, com destaque para a
elaboracdo do PAF, através da definicdo de objetivos pedagdgicos e a identificagdo de
critérios relevantes para a avaliagdo dos resultados.

O PAF consiste num conjunto de acdes de formacdo que o GAFOR se propde
desenvolver, normalmente durante um ano, e contém a “drea profissional, designacdo da
acdo, identificacdo do(a) formador(a), objetivos, programa, carga hordria, data de
calenddrio pretendida, piiblico-alvo, niimero de formandos, equipamento informdtico
requerido, material pedagogico requerido e outra informacdo pertinente” (CMS, 2009:8).
Ap6s a sua elaboracdo, o mesmo € sujeito a aprovagdo do Presidente da Camara ou do
Vereador com competéncia delegada para a Gestdao de Recursos humanos.

A execugdo das agdes de formacdo designadas no PAF decorre entre Maio e Margo
de cada ano e sdo de esséncia interna, recorrendo a formadores internos e externos e
contando com o co-financiamento do Fundo Social Europeu (FSE) sempre que seja
concedido.

Para as a¢des de formacgdo especificas e no decorrer do ano, por vezes € necessario

recorrer a entidades externas acreditadas na drea, nomeadamente em formacgdes dirigidas a
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motoristas ou bombeiros municipais, estando, no entanto, sempre sujeitas as
disponibilidades orcamentais e a aprovacio do Vereador.

Todas as iniciativas de formacdo sdo divulgadas internamente através do envio da
informac@o aos responsdveis dos servicos, afixa¢do em todos os edificios da organizagdo e
através do Outlook e da Intranet. Deste modo, os trabalhadores t€ém que proceder a sua
inscrigdo através do preenchimento de impresso proprio, denominado “Ficha de
Candidatura para Formagdo Profissional Interna”, disponivel no DRH e na Intranet. Sendo
que, a sua inscri¢cdo estd sempre sujeita a apreciacdo e encaminhamento da mesma ao
DRH/DIDEC/GAFOR, pelo respetivo dirigente do servico (CMS, 2009:9).

A selec@o final dos candidatos é da responsabilidade do DRH/DIDEC/GAFOR e sao

utilizados critérios rigorosos de selecdo, sendo estes os seguintes:

= A fundamentacdo da necessidade formativas ser apresentada pelo dirigente do
servigo;

= Adequagdo do curso pretendido as funcdes que o trabalhador desempenha;

= O curso responder a uma necessidade de formagdo identificada no DNF e/ou no
ambito da avaliacdo do desempenho;

= As acdes de formagdo frequentadas pelos trabalhadores em anos anteriores;

= O facto de o trabalhador nunca ter frequentado uma acdo de formacdo que se
enquadre na sua drea funcional;

= O facto de o trabalhador ultrapassar a frequéncia de 4 ag¢des ou 100 horas de
formag@o no mesmo ano civil, salvo excecdo devidamente fundamentada;

= Assiduidade em ac¢des de formacdo anteriores (CMS, 2009:10).

As acdes de formagdo sdo organizadas pelo GAFOR e decorrem nas instalacdes da
organizacdo, nomeadamente na sala de formacdo do GAFOR, na Companhia de
Bombeiros Sapadores (CBSS) ou em auditérios municipais.

Esta politica ndo se limita somente as orientacdes para a elaboragdo do PAF e a
execucdo das agOes de formacdo, mas inclui também um momento de avaliagdo das acdes
formativas. Neste sentido e apds a frequéncia das acdes de formacdo, tanto os formandos
como os formadores tém obrigatoriamente que proceder ao preenchimento de um inquérito
apropriado para que possam fazer uma avaliacido de cada ag¢do de formagdo (CMS, 2009).
Pretende-se desta forma, recolher dados sobre a adequagdo da formacdo, tipo, duracdo,

conteddos e formadores, as necessidades e expectativas dos trabalhadores.
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Posteriormente, também € solicitado ao superior hierdrquico direto que efetue uma
avaliacdo do impacto da formacao no desempenho das tarefas dos seus trabalhadores e dos
resultados obtidos nos diversos servi¢os, mediante o preenchimento de um questiondrio.
Constando no relatério anual de atividades de cada servico a avaliacdo dos efeitos das
acoes de formacgdo ao nivel da qualidade e produtividade e eficicia dos servigos, de forma

a conhecer o impacto do investimento em formacao nos resultados obtidos.
6.3. Analise dos Recursos Humanos

No que concerne a andlise dos recursos humanos da autarquia, esta referir-se-4 ao
conjunto de efetivos, no que diz respeito ao seu nimero, distribuicdo por unidade organica,
por vinculo contratual, por grupo profissional e sexo, por grupo profissional e nivel etario,
por grupo profissional e nivel de antiguidade, e por nivel de escolaridade. Quanto as acdes
de formac@o profissional realizadas, serdo caracterizados os nimeros de participantes e as
horas despendidas nas mesmas.

Do total de 1435 trabalhadores, pode-se verificar que existia uma maior
representatividade no Departamento de Cultura, Educag@o, Desporto, Juventude e Inclusio
Social (DCED), 23,6% da populacdo. O Departamento de Ambiente e Atividades
Econémicas (DAAE) era o segundo mais representativo com 19,6%, enquanto o
Departamento de Recursos Humanos (DRH) era o que tinha menos trabalhadores, com

uma representagdo de 3,6% da populacio.

Quadro 4 - Distribuiciao dos trabalhadores por unidade organica

Unidade Organica M F Total %
OA 24 35 59 4,1%
DAF 76 137 213 14,8%
DRH 10 41 51 3,6%
DURB 29 61 90 6,3%
DOM 232 45 277 19,3%
DAAE 155 123 281 19,6%
DCED 88 251 339 23,6%
CBSS 118 7 125 8,7%
Total 732 703 1435 100,0%

Fonte: Balanco Social (CMS, 2010c).
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Os efetivos que exerciam fung¢des na autarquia, totalizavam, em 31 de Dezembro de
2010, 1435 elementos. Deste total, a maioria dos trabalhadores encontravam-se vinculados
a autarquia através de um Contrato de Trabalho em Fung¢gdes Publicas por Tempo
Indeterminado, com uma representatividade de 87,00% (1249 efetivos). Além disso, pode-
se verificar que o sexo masculino apresentava uma maior representatividade, com um total

de 732 efetivos do sexo masculino (51,01%) e 703 efetivos do sexo feminino (48,99 %).

Quadro 5 - Distribuicao dos trabalhadores por vinculo contratual e sexo

Trabalhadores
Vinculo Contratual %
M F Total

Comissao de servico 17 15 32 2.2%
Contrato de trabalho em fun¢des piblicas por tempo
indeterminado 628 621 1249 87,0%
Contrato de trabalho em fung¢des publicas a termo resolutivo
certo 71 64 135 9,4%
Contrato de prestagio de servigos 14 2 16 1,1%
Outro 2 1 3 0,2%

Total de Trabalhadores 732 703 1435 100,0%

Fonte: Balanco Social (CMS, 2010c).

Analisando a distribuicdo dos efetivos por grupo profissional, observa-se que existia
uma maior representatividade no grupo profissional dos Assistentes Operacionais 52.10%
(747 efetivos), num total de 404 efetivos do sexo masculino e 343 efetivos do sexo
feminino. Contrariamente no grupo profissional Informético observa-se que existia uma
menor representatividade 0,90% (13 efetivos), num total de 8 efetivos do sexo masculino e
5 do sexo feminino. Os dados do Balango Social, relativamente ao grupo profissional
“Dirigentes” ndo parece estar correto, na medida em que sdo 33 e apenas 23 foram
contemplados no documento. Serd que os 10 dirigentes em falta sdo os “Dirigentes de
Topo” e, por isso, ndo foram inseridos no Balango Social porque sdo lugares considerados
de confianga politica, por parte da Presidente da Camara?

No que concerne a distribui¢do dos efetivos por sexo, o sexo masculino apresentava
uma maior representatividade 732 efetivos, face a 703 efetivos do sexo feminino. Contudo,
nos grupos profissionais Técnico Superior e Assistente Técnico observa-se que existia uma

maior representatividade no sexo feminino, 135 efetivos do sexo feminino face a 73
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efetivos do sexo masculino, e 190 efetivos do sexo feminino face a 71 efetivos do sexo

masculino, respetivamente.

Quadro 6 - Distribuiciao dos trabalhadores por grupo profissional e sexo

Grupo Profissional M F Total %0
Dirigente Intermédio 13 10 23 1,6%
Técnico Superior 73 135 208 14,5%
Assistente Técnico 71 190 261 18,1%
Assistente Operacional 404 343 747 52,1%
Bombeiros 117 2 119 8,3%
Informatico 8 5 13 0,9%
Outros 46 18 64 4,5%
Total 732 703 1435 100,0%

Fonte: Balanco Social (CMS, 2010c).

O nivel médio etdrio dos efetivos situava-se nos 44 anos de idade, e como se pode
verificar, na faixa etdria compreendida entre os 30 e os 39 anos de idade, concentrava-se a
maior percentagem de trabalhadores, com uma representatividade de 32,5% do universo.
Por outro lado, os trabalhadores com idades compreendidas entre os 18 e os 29 anos eram
0s que apresentavam uma menor expressividade, com apenas 5% do total dos efetivos.

No que concerne aos grupos profissionais, pode-se verificar que os Assistentes
Operacionais e os Assistentes Técnicos possuiam uma maior representatividade,

apresentando resultados médios de 46 e 43 anos de idade, respetivamente.

Quadro 7 - Distribuiciao dos trabalhadores por grupo profissional e nivel etario

Nivel 18-29 30-39 40-49 50-59 >=60
Grupo Profissional Total

Etirio | M| F| M| F | M| F | M| F |[M|F
Dirigente Intermédio 43,3 0O107] 2 3 8 5 3 2107]0 23
Técnico Superior 39,7 2 1140 |8 | 12|38 ]117] 9 212 208
Assistente Técnico 43,2 1 | 82267236623 1441] 215 261
Assistente Operacional 46,3 24116191 | 79 | 111|120 142 | 95 |36 | 33| 747
Bombeiros 38,3 191 0] 54 1 281 0 | 16 1 010 119
Informatica 40 0]J]O0] 6 2 1 1 1 2 010 13
Outros 46,1 Ol 1}|10] 5 171 6 10] 6 910 64
Total 424 46 | 26 | 2251242 (200 | 236|212 | 159 | 49 | 40 | 1435

Fonte: Balanco Social (CMS, 2010c).
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O nivel médio de antiguidade dos efetivos situava-se nos 13 anos. O escaldo de
antiguidade compreendido entre os 5 e os 9 anos era o que apresentava uma maior
percentagem de trabalhadores, com uma representatividade de 27,6% do universo, e era o
que apresenta um maior nimero de efetivos de ambos os sexos, 149 do sexo masculino e
247 do sexo feminino. Contrariamente, o escaldo de antiguidade compreendido entre os 35
€ mais anos era o que apresenta um menor nimero de efetivos de ambos os sexos, 43 do
sexo masculino e 7 do sexo feminino.

No que concerne a antiguidade média de cada um dos grupos profissionais,
verificou-se que foram o grupo Outros, com uma média de 17 anos, e o dos Dirigentes
Intermédios, com uma média de 16 anos, a possuirem os registos médios de antiguidade
mais elevados. Por sua vez, os Técnicos Superiores e os Assistentes Operacionais, com
médias de 11 e 13 anos, respetivamente, registaram os valores médios de antiguidades

menos CXpI’CSSiVOS.

Quadro 8 - Distribuicdo dos trabalhadores por grupo profissional e nivel de

antiguidade

Niv. 20 - 30 -

Grupo médio| AtéS5 5-9 Out-14 | 15-19 24 125-29| 34 >=35 Total
otal

Profissional | de
ant. | M| F|M|F|M|F|M|F|M|FIM|F|M|F|M|F

Dirigente

Intermédio 15710101 2]71]2 1 6lojrjojojrjojrf210| 23

Técnico
Superior 10,7 1191271961 9 | 18] 9143|5165 7]4]|1]1] 208
Assistente
Técnico 15 9 12111058 9 2813421322157 |1518]7]4] 261
Assistente

Operacional | 13,2 | 60 | 97 | 80 |115] 63 | 60 | 60 | 51 |18]12|35] 5 |58] 2 [30]| 1 | 747
Bombeiros 139 1201 0 |23 1 |20 (25 1 |13]0]3]0]9]0]2 119
Informatica | 143 | 1 1 2101212121 0(10]j110J0}J1]1]0O 13
Outros 66 |11 1 1351212124 ]1]3]2]2]4|0]1]1] 64
Total 13,4 |120( 1471491247109 | 111|127 |112)139|43]51]|20]94|16|43]| 7 | 1435
Fonte: Balanco Social (CMS, 2010c).
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No que concerne ao nivel de escolaridade dos efetivos verificou-se que 55,2% dos
trabalhadores possuiam habilitagdes literdrias equivalentes ou inferiores ao 9.° ano de
escolaridade, 4,8% ao nivel do 11.° ano, 20% ao nivel do 12.° ano e 20% ao nivel do
ensino superior. Entre ambos os sexos, verificou-se que existia uma maior percentagem de
trabalhadores do sexo masculino com habilitagdes literdrias situadas no 4.° ano de
escolaridade, enquanto nas mulheres existia uma maior percentagem com o 12.° ano.

Comparativamente com o sexo masculino, o sexo feminino revelava niveis de
escolaridade mais elevados, destacando-se uma maior predominancia do sexo feminino
que possuia niveis de escolaridade iguais ou superiores ao 12.° ano de escolaridade e a
licenciatura. Os homens detinham maioritariamente um nivel de instrucdo até ao 3.° ciclo

do ensino basico.

Quadro 9 - Distribuicao dos trabalhadores por nivel de escolaridade

Nivel de Escolaridade M F Total %
<4.°ano 20 3 23 1,6%
4.° ano 175 123 298 20,8%
6.° ano 114 69 183 12,9%
9.° ano ou equivalente 164 124 288 20,0%
11.° ano 24 45 69 4,8%
12.° ano ou equivalente 121 166 287 20,0%
Bacharelato 15 8 23 1,6%
Licenciatura 95 159 254 17,7%
Mestrado 4 6 10 0,7%
Doutoramento 0 0 0 0,0%
Total 732 703 1435 100,0%

Fonte: Balanco Social (CMS, 2010c).

No que respeita as acdes de formacdo ministradas no ano de 2010, formam
ministradas um total de 103 a¢des de formagdo com diversas cargas hordrias. Destacando-
se 56 acOes de formacdo externas e 47 acOes de formacéo internas.

A grande maioria das acdes de formagdo realizadas teve a carga hordria inferior a 30
horas, apenas se realizaram 6 a¢des de formac@o externa com carga hordria entre as 30 e as

59 horas.
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No que concerne aos encargos com as agdes de formacdo, foram gastos 30.728,54€,
sendo que 10.613,76€ foram despendidos em acOes internas e 20.114,78€ em formagdo
externa.

No que respeita ao nimero de participacdes em acdes de formacdo, registaram-se
784 presengas nas referidas acdes de formacdo, nomeadamente 587 em acdes internas e
197 em agdes externas, revelando uma taxa de participag@o total do nimero de efetivos de
54,63%.

Ao nivel das acdes de formacdo interna, verificou-se que os grupos profissionais com
maior participacdo corresponderam ao grupo de pessoal Assistente Técnico, que contou
com 215 participantes, bem como o Técnico Superior com 184 participantes e o Assistente
Operacional com 130 participantes.

Ao nivel das acdes de formacdo externa, verificou-se que os grupos profissionais
com maior participagdo foram os Técnicos Superiores com 106 participantes e 0s
Assistentes Operacionais com 33 participantes.

Quanto ao envolvimento de ambos os sexos, observa-se uma clara supremacia do
sexo feminino, que regista 70.79% do total de participagdes. Isto deve-se ao facto do sexo
feminino ser mais representativo nos grupos profissionais Técnico Superior e Assistente
Técnico e por apresentar niveis de escolaridade superiores ao sexo masculino. Os
trabalhadores com niveis de escolaridade mais elevados tendem a realizar mais formacao,
por reconhecerem a importincia de investir no aumento continuo das suas qualificacdes e

competéncias para um melhor desempenho das suas funcdes.

Quadro 10 - Nimero de participacoes em acoes de formacao

N.° Participantes
Grupo Profissional Acoes Internas Acoes Externas Total
M F M F

Dirigente Intermédio 5 19 7 14 45
Técnico Superior 47 137 31 75 290
Assistente Técnico 34 181 5 23 243
Assistente Operacional 56 74 13 20 163
Bombeiros 14 0 5 0 19
Informatica 1 1 0 0 2

Outros 10 8 1 3 22
Total 167 420 62 135 784

Fonte: Balanco Social (CMS, 2010c).
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Através de um total de 784 participacdes nas referidas 103 agdes de formacio,
apurou-se um total de 9.818 horas despendidas por parte dos efetivos, o que confere uma
média de cerca de 12 horas por cada participacgao.

No que concerne as acdes de formacgao internas, foram os Assistentes Técnicos e os
Técnicos Superiores que registaram o maior nimero de horas despendidas em formacdo,
com os respetivos somatérios de 2.604 horas e de 2.156 horas, conferindo-lhes uma média
de 14 horas por cada participacdo. Enquanto, os trabalhadores dos grupos profissionais de
Informatica e os Outros Grupos, foram os que despenderam menos horas, ao apresentarem
somatorios totais de 6 e 199 horas, respetivamente, conferindo-lhes totais médios de 1 e 10
horas. Verificando-se apenas a inexisténcia de participacio por parte de elementos do sexo

feminino do grupo profissional dos bombeiros.

Quadro 11 - Niimero de horas despendidas em acoes de formacao

N.° Horas
Grupo Profissional Accoes Internas Accoes Externas Total
M F M F

Dirigente Intermédio 58 271 82 146 563
Técnico Superior 490 1666 474 937 3567
Assistente Técnico 340 2264 63 321 2988
Assistente Operacional 535 882 234 499 2150
Bombeiros 199 0 119 0 318
Informatica 3 3 0 0 6
Outros 96 85 7 38 226
Total 1721 5177 979 1941 9818

Fonte: Balanco Social (CMS, 2010c).

No que respeita as acdes de formacgdo externas, os Técnicos Superiores e 0s
Assistentes Operacionais foram os grupos profissionais que registaram um maior nimero
de horas despendidas em acdes de formagdo, com respetivos somatérios de 1.411 e 733
horas. Enquanto, os Outros Grupos e os Bombeiros despenderam menos horas em agdes
formacdo, com valores de 45 e 119 horas, além dos Informéticos e dos elementos
femininos do Grupo dos Bombeiros, que ndo registaram qualquer participagdo em cursos

de formacao externa.
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Ao analisar-se o nimero de horas despendidas por ambos os sexos nas acdes de
formacdo, conclui-se que o sexo feminino despendeu 1.941 horas, enquanto o sexo
masculino apenas despendeu 979 horas. Contudo, o cdlculo médio de horas despendidas
por cada participag@o externa, permite-nos apurar que o tempo gasto por cada participagdo
masculina foi de 16 horas, enquanto ao nivel das participacdes femininas registou-se um

valor de cerca de 14 horas.
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CAPITULO 7. ANALISE DOS DADOS

Os dados analisados foram recolhidos através da aplicacio de entrevistas
semidiretivas e de um conjunto de 33 dirigentes, utilizou-se uma amostra por conveniéncia,
constituida pelos chefes de departamento e de divisao do DAAE, pelos chefes de divisao
do DCED e pelos chefes de divisio do DRH da organizacdo. Foram realizadas 11
entrevistas, que correspondem a 33.3% dos chefes de departamento e de divisao.

Considerou-se pertinente estruturar a andlise dos dados recolhidos em quatro grandes
dimensdes que incluem a caracterizagdo socio-demografica dos dirigentes entrevistados, a
andlise da percecao dos dirigentes entrevistados acerca da pratica de formacio, a andlise da
percecdo dos dirigentes entrevistados acerca do grau de envolvimento dos dirigentes no
planeamento da formacgdo, bem como a andlise da percecdo dos dirigentes entrevistados

acerca do grau de participacdo e motivacao dos trabalhadores na formacao.
7.1. Caracterizacao socio-demografica dos dirigentes entrevistados

Constatou-se que de um total de 11 dirigentes entrevistados, 54,55% sdo do sexo
masculino e 45,45% sao do sexo feminino. Estas percentagens enquadram-se nas médias
do balango social, verificada anteriormente, onde se pode verificar que do total de

trabalhadores da organizacdo, 51,01 % sao do sexo masculino e 48,99% do sexo feminino.

Grafico 1 - Caracterizacao dos dirigentes entrevistados quanto ao género

B Masculino

B Feminino

Fonte: Entrevistas.

No que respeita a faixa etdria, os escaldes que t€ém uma maior representatividade sio
aqueles em que os dirigentes entrevistados tém idades compreendidas entre os 36 e 45 anos

e 0 escaldo com mais de 55 anos.

Grafico 2 - Caracterizacao dos dirigentes entrevistados quanto a faixa etaria

18% 9%

9% m 31-35 Anos

H 36-45 Anos
46-54 Anos

W >55 Anos Fonte: Entrevistas.
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Poder-se-4 concluir que a organizagdo tem vindo a contratar trabalhadores mais
novos, com novos conhecimentos e confiantes para enfrentarem novos desafios. Desde
modo, é notdvel que a organizacdo tem uma preocupacido com a renovacdo do seu capital
humano, ndo prescindindo no entanto dos seus trabalhadores com uma vasta experi€ncia

profissional.

Grafico 3 - Caracterizacao dos dirigentes entrevistados quanto a area de formacao

M Licenciatura

H Mestrado

Fonte: Entrevistas.

No que concerne ao nivel de escolaridade dos dirigentes entrevistados, 81,82% dos
dirigentes possuem habilitacdes literdrias ao nivel da licenciatura e 18,18% ao nivel do

mestrado, sendo que diferem nas respetivas dreas de formacao.
Grafico 4 - Caracterizacao dos dirigentes entrevistados quanto ao vinculo contratual

36% m Comissao de
Servico

u Contrato por
Tempo
Indeterminado
Fonte: Entrevistas.

No que respeita ao vinculo contratual, 63,64% dos dirigentes entrevistados
encontram-se vinculados a organizacdo através de um Contrato de Trabalho em Funcdes
Publicas por Tempo Indeterminado, sendo que 36,36% encontra-se em Comissdo de

Servigo.

Grafico 5 - Caracterizacao dos dirigentes entrevistados quanto a antiguidade na
organizacio
27% 9% 46% m0-5 Anos
m6-11 Anos
12-17 Anos
m 18-23 Anos

Fonte: Entrevistas.
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Quanto a antiguidade na organizagdo, evidencia-se a faixa etdria dos 0 aos 5 anos,
com 46% dos dirigentes entrevistados. Sendo que esta antiguidade se refere a data de
admissdo na organizacdo, e ndao a antiguidade do cargo dirigente que atualmente

desempenham.
7.2. Analise da percecao dos dirigentes entrevistados acerca da pratica de formacao

Tendo como base as grelhas construidas (Apéndice 3) que foram denominadas de
sinopses, analisaram-se os dados, de acordo com os objetivos estabelecidos.

Identificada a politica de formacdo dos recursos humanos na autarquia no ponto 6.2,
procurou-se saber junto dos dirigentes entrevistados qual a sua percecdo acerca desta
prética.

Os dirigentes entrevistados consideraram que a formacdo assume um papel
extremamente importante para a autarquia. No entanto, as suas percegdes diversificam-se
em fungdo dos contextos de trabalho dos dirigentes entrevistados. Do total de dirigentes
entrevistados (11), 90,91% afirmam que existe uma pratica de formacdo na autarquia. As
passagens que se seguem procuram ilustrar esta constatacio:

“Penso que existe uma prdtica de formacdo, até porque o plano de formacdo é

divulgado atempadamente e tem agcdes muito abrangentes, destinadas a maioria dos

trabalhadores.” (E1: Parte 11 - P1);

“A autarquia tem um posicionamento proactivo e estratégico ... dd muita

importdancia a formacdo, define estratégias, objetivos estratégicos e operacionais

com os recursos que tem disponiveis.” (E3: Parte Il - P11);

“Existe uma prdtica de formacdo, a prova evidente é a existéncia do GAFOR. A

N

sensivel a necessidade de formacdo e a necessidade de aquisicdo de

2

cdmara é
conhecimentos profissionais dos seus funciondrios.” (E6: Parte II - P11);

“A minha percecdo e pela forma como os planos de formacdo sao elaborados ... sim
existe. Nos somos auscultados e pela existéncia de um servico na drea da formagdo,
apesar de ser insuficiente para aquilo que sdo as necessidades, mas hd um esforco

para que se possa melhorar.” (E10: Parte II - P1).

Apesar desta maioria, 9,09% dos dirigentes entrevistados refere que ndo existe uma
pratica de formacdo, e que tal facto deve-se a autarquia ndo valorizar a formagdo e nio

compreender que esta pode ser uma ferramenta para melhorar os comportamentos:
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“Porque ndo existe uma prdtica de formacdo, o que existe é uma tentativa de haver
um plano de formacdo com agoes de formacdo bastante difuso e assimétrico ... pois
existe uma grande discrepdncia entre a drea administrativa e operacional ... Difuso,
porque dentro de diversas dreas ndo estdo evidentes as competéncias e as técnicas.”
(E4: Parte 11 - P1).

«

. a formacgdo ndo estd feita para que as pessoas sejam autonomas, criticas e

capazes de solucionar problemas.” (E4: Parte 11 — P12).

Para os entrevistados, a ado¢do e implementacdo do Regulamento Interno de
Formacdo Profissional, revela especial importancia quanto a preocupagdo que a autarquia
tem com as necessidades de formacdo e desenvolvimento das competéncias dos seus

trabalhadores:

“«

. até porque nds, na nossa organizacdo temos o GAFOR, que é uma prova da
preocupacdo da autarquia com a formagdo dos trabalhadores.” (E2: Parte II - P1);
“... e ndo s6 a um nivel legal ... todos os anos, os dirigentes de acordo com as
avaliacoes de desempenho do ano anterior, expressam as necessidades de formagdo
dos seus trabalhadores ...” (E9: Parte 11 - P1);

“o trabalho que eles desenvolvem na elaboracdo do plano de formacdo tem evoluido
de ano para ano ... existe uma preocupagdo da autarquia com a aquisi¢cdo de novas
competéncias dos trabalhadores e se melhoram ou ndo.” (E11: Parte I - P11);

“... tem sido importante através da auscultacdo dos chefes para perceberem as
necessidades de formagdo dos trabalhadores e nos iiltimos trés anos dinamizaram a

formacdo externa.” (ES: Parte II - P12).

No que se refere ao tipo de resultados que os dirigentes entrevistados pretendem
obter com a formacgdo, estes prendem-se com o aumento das qualificacdes, das
competéncias, da eficicia, da eficiéncia e da melhoria das relagcdes profissionais, bem
como abranger o maior nimero de trabalhadores em acdes de formacdo, para que estes

tenham um melhor desempenho profissional:

“E essencial melhorar o desempenho, a eficdcia, a eficiéncia dos servicos e a

melhoria dos processos, métodos de trabalho.” (E2: Parte 11 — P10);
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“Dotar os trabalhadores de ferramentas que lhes permitam dar cumprimento a
estratégia e missdo da organizacdo concretizando os objetivos definidos neste
ambito, com mais eficdcia, eficiéncia, economia e qualidade.” (E3: Parte Il — P10);

“Melhorar as competéncias profissionais e técnicas de cada uma das pessoas e
comportamentais, para que as pessoas se sintam mais motivadas e empenhadas e

que se sintam felizes e iiteis.” (E4: Parte I — P10).

Segundo os entrevistados, para que os trabalhadores tenham um melhor desempenho
profissional é essencial a partilha de experi€ncias, o espirito de equipa e a aquisi¢do de
novos conhecimentos de forma a assegurar a transferéncia das novas aprendizagens para o

local de trabalho:

“... 0 conhecimento de colegas de outros servicos também acaba por ser um aspeto
muito positivo na melhoria das relacoes entre os servicos.” (E7: Parte II — P10);

“... alteracbes em relacdo as visdes de alguns funciondrios sobre determinadas
matérias que melhorou o relacionamento profissional.” (E10: Parte I — P13);
“Acima de tudo uma melhoria no desempenho das competéncias e do
desenvolvimento  dos trabalhadores e que os erros e as falhas

desaparecam/diminuam. Espero, sempre, recolher resultados qualitativos nas

tarefas que os trabalhadores desempenham.” (E6: Parte 11 — P10).

Na perce¢cdo dos entrevistados, o cumprimento dos objetivos da autarquia passa
também pelo aumento das competéncias dos seus trabalhadores. Os entrevistados assumem
que esta preocupacdo € de facto uma aposta muito forte da autarquia, sendo que o
investimento na formag¢do € um instrumento fundamental para dar cumprimento a
estratégia e aos objetivos estratégicos da autarquia, nomeadamente na gestdo dos novos

processos de trabalho:

“O contributo da formacdo passa pela melhoria da prestacdo dos servigcos piiblicos,
sempre numa procura da exceléncia na prestacdo de servicos. A Cdmara tem
melhorado muito nos vdrios dominios naquilo que faz ... verifica-se uma melhoria
muito grande em termos qualitativos nas pessoas e nos servicos.” (E6: Parte Il —
P12);

“O contributo é grande, na medida em que se formarmos pessoal, mais qualificado

podemos ter objetivos mais ambiciosos e definir metas mais ambiciosas. Nas dreas
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técnicas é fundamental o dominio das ferramentas para que as coisas saiam sempre
melhor.” (E8: Parte Il — P12);

“Tem um grande contributo no desenvolvimento dos objetivos da autarquia, porque
quem desenvolve os objetivos da autarquia sdo os trabalhadores.” (E9: Parte Il —
P12);

“Tém estado a ser implementadas inovacoes tecnologicas que aumentam os niveis de

eficdcia e de eficiéncia e tém havido formacoes nesse sentido.” (E3: Parte 11 — P12).

Em conclusdo, podemos verificar que a percecdo dos dirigentes entrevistados, de
uma forma geral, vem ao encontro do que foi apresentado no ponto 6.2, no que diz respeito

a identificacdo da politica de formagdo dos recursos humanos na autarquia.

7.3. Analise da percecao dos dirigentes entrevistados acerca do grau de envolvimento

dos dirigentes no planeamento da formacio

No que se refere ao grau de envolvimento dos dirigentes entrevistados no
planeamento da formacdo, 63,64 % dos entrevistados afirma que tem um envolvimento
bastante acentuado, nomeadamente ao nivel da defini¢do das necessidades de formacdo
como suporte a elaboracdo do PAF, tendo o poder decisorio para selecionarem as agdes de
formacdo a frequentar pelos trabalhadores.

No que concerne a definicdo das necessidades de formacdo, os dirigentes
entrevistados asseguram ter uma participacdo, nomeadamente através da auscultagdo das
proprias necessidades de formacgdo que os trabalhadores revelam e através da aplicacdo de

inquéritos por questiondrio:

“Ninguém planeia a formagdo sozinho ... é uma responsabilidade que é partilhada
por toda a organizagdo, desde dirigentes, chefias, trabalhadores, DRH e vereacdo.”
(E9: Parte 11 — P4);

“... esse trabalho parte dos dirigentes e o plano de formagdo é elaborado em funcdo
do que os dirigentes pensam que os funciondrios precisam. O feedback dos
dirigentes é importante na elaboracdo do plano de formacdo do ano seguinte.”
(E11: Parte I — P1);

“Tenho um papel ativo ... Os dirigentes mais proximos do nivel operacional (chefias
de divisdo) dao contributos sugerindo as agoes de formagdo a frequentar atendendo

as necessidades das unidades orgdnicas que representam.” (E3: Parte Il — P4);
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“... elencam-se as necessidades e temos um plano definido num espaco de tempo e
sdo direcionadas aos dirigentes considerando as dreas de formacdo em que sdo
identificadas mais necessidades de conhecimento ...” (E2: Parte 11 — P3);
€« z . p s .

... através de alguns questiondrios percebemos o que os trabalhadores necessitam

e gostavam mais de aprender ...” (E4: Parte 11 — P6).

Apesar desta maioria, 36,36% dos entrevistados atestam ndo ter qualquer
envolvimento no planeamento da formagf@o, assumem somente ter o conhecimento das
acOes de formacdo contempladas no PAF e que unicamente preenchem os relatérios das

avaliagdes das formacdes ministradas:

“... estou a par das acdes de formagdo e incentivo os funciondrios a inscreverem-
se...” (E7: Parte I — P5);

“Na organizacdo é diminuto porque hd um plano proprio, por vezes ndo tém é as
acoes que solicitamos ... participo nas acgdes de formacdo e eventualmente com
alguns trabalhadores.” (E8: Parte 11 — P5);

“Nenhum ... apenas no preenchimento do relatério para avaliar o impacto das

acoes de formagdo ministradas.” (E11: Parte II — PS5).

Pela existéncia de uma metodologia que visa proceder a elaboracdo do DNF, pode-se
concluir que na sua maioria, existe um envolvimento de todos os intervenientes no
processo, o que evita alguns riscos de inadequacdo do plano de formacdo as reais
necessidades de formacdo dos trabalhadores.

Quanto a forma como sdo selecionados os trabalhadores para frequentarem as acodes
de formacdo a opinido € unianime. Os dirigentes entrevistados explicam que na maioria sdo
os proprios trabalhadores que demonstram interesse em frequentar determinadas acdes de
formacdo, e que por vezes também os aconselham consoante as suas avaliacdes no

SIADAP do ano transato e de acordo com as necessidades de formacao identificadas:

“Hd trabalhadores que sdo os proprios a dizer que tém necessidade de formacdo
numa determinada drea. Outros, sou eu que tenho que aconselhar e dizer-lhes que
eles precisam de formagdo ...” (ES: Parte Il — P6);

“Em funcdo das necessidades e do desenvolvimento de competéncias e do perfil de

cada um procura-se que os trabalhadores frequentem acées de formacdo onde tém
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mais necessidades. Pode haver a solicitacdo do funciondrio ou sermos nos mesmos a
aconselhar qual a formagdo que ele deve fazer.” (E8: Parte Il — P6);

“... recebem o plano de formacdo e os trabalhadores é que decidem ... os
trabalhadores é que pedem para fazer formacdo. Inscrevem-se de acordo com o que

oferece o plano de formacdo e mais como a nivel pessoal.” (E11: Parte Il — P6).

Contudo, a selecdo final das a¢des de formacao a frequentar pelos trabalhadores € da

responsabilidade dos dirigentes entrevistados:

“Como nem todos os trabalhadores podem ir a formacdo, tenho que escolher quem
vai. Existem também os chamados “papa formacoes” e eu tenho que ter o bom
senso de ndo deixar ir todos ao mesmo tempo.” (E2: Parte II — P8);

“... e quando no SIADAP tém avaliacdo negativa é obrigatorio irem.” (E5: Parte 11
- P6);

“... em caso de avaliacdo negativa no SIADAP, o dirigente é obrigado a indicar
as agoes de formacdo que o trabalhador tem de fazer, no sentido de melhoria ...
tento que os funciondrios tenham acesso ao mesmo niimero de acdes de formagdo
por ano.” (E7: Parte II — P6);

“Quando estdo inscritos muitos trabalhadores para a mesma formagdo e hd
poucas vagas, tenho que decidir quem vai. Normalmente vai quem tem menos

acoes de formagdo e precisa de ter formacdo para determinada drea de atividade.”

(E6: Parte II — P6).

No que concerne a identificacdo dos beneficios proporcionados pela formagado, os
entrevistados assumem que se verifica um forte enfoque na melhoria dos conhecimentos,
das qualificacdes, das competéncias técnicas e comportamentais e do reforco do

desempenho profissional:

“As acoes de formacdo ministradas pelo municipio tém em vista dotar os
trabalhadores de melhores qualificacoes para o exercicio das funcoes.” (E1: Parte
II-P2);

“A formacdo deveria ser uma ferramenta para melhorar as competéncias técnicas
e comportamentais. Deveria promover a melhoria continua das competéncias

comportamentais e as técnicas dos trabalhadores.” (E4: Parte 11 — P2);
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“Criar funciondrios com competéncias, capacidades e atualizados para uma
melhor prestacdo do servigo piiblico.” (ES: Parte Il — P2);

“A qualificagdo dos funciondrios, a revitalizacdo do saber dos recursos humanos e
a partilha de formacdo e informacdo, aumenta a qualidade do nosso desempenho.”

(E10: Parte II — P2).

Por outro lado, as dificuldades apontadas pelos entrevistados na drea da formagao
resultam essencialmente da escassez de recursos financeiros que condiciona a possibilidade
de se poder ministrar formacdo externa e em dreas mais especificas e que impossibilita que
as agOes de formacdo sejam ministradas em instalagdes € com equipamentos mais
adequados. Referem ainda, o facto de ndo se tirar vantagem das qualificacGes e
conhecimentos de alguns técnicos para ministrarem formacdo interna e a existéncia de
condicionalismos de alguns trabalhadores para frequentarem determinadas agdes de

formacao:

“As principais dificuldades sdo quando fazemos formagdo no exterior, pois torna-
se bastante oneroso para a autarquia e para os funciondrios. A autarquia paga a
formagdo mas ndo paga os custos de deslocacdo. E quando a formacdo é pos
laboral é dificil para alguns trabalhadores por causa das familias.” (ES: Parte 1T —
P9);

“A formacdo estd muito direcionada para os aspetos técnico/administrativos e ndo
para as dreas técnico/operacionais. Existe dificuldade por parte do GAFOR em
identificar empresas vocacionadas para ministrarem acoes de formacdo na drea
operacional.” (E6: Parte II - P1);

“Principalmente  dificuldades  financeiras. As instalacoes e os
equipamentos/instrumentos de trabalho também ndo sdo os ideais, mas servem o
proposito.” (E7: Parte 11 — P9);

“Na minha opinido, eu acho que tem a ver com a possibilidade de fazer formagdo
especifica devido as dificuldades financeiras ... Ndo é fdcil fazer formacdo mais
especializada e um aspeto a melhorar, é que ndo se aproveita corretamente as
valéncias dos nossos técnicos para darem formacdo.” (E8: Parte I — P9);

“Para funciondrios que em termos académicos tém um nivel superior e com o 12°
ano ndo existem dificuldades, pois encaram a formacdo mais como uma vantagem

do que uma pessoa com a 4“ classe...” (E11: Parte II — P9).
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7.4. Analise da percecao dos dirigentes entrevistados acerca do grau de participacao e

motivaciao dos trabalhadores na formacao

No que concerne a percecdo dos dirigentes entrevistados acerca da participacdo dos
trabalhadores na definicdo dos conteidos da formacdo, 45,46% afirma que a sua

participacdo € muito reduzida:

“Os trabalhadores participam apenas na definicdo dos contetidos da formagdo
quando respondem aos questiondrios finais das formacoes que fizeram ou através
da comunicagdo as suas chefias.” (E3: Parte Il — P7);

“E baixa em geral. Como sdo trabalhadores mais operacionais, tém uma
participacdo menor... ao nivel da Higiene e Seguranca no Trabalho tém mais a
preocupacdo em recomendar alguns conteiidos.” (E8: Parte II — P7);

“Sdo definidos através do feedback das necessidades de formacdo dos proprios

trabalhadores.” (E11: Parte II — P7).

Por outro lado, 36,36% dos dirigentes entrevistados atesta que os trabalhadores nado

tém qualquer género de participag¢do na defini¢do dos contetidos da formagao:

“Nenhum, o formador é que define os contetidos das acdes de formacdo.” (E2: Parte
I - P7);

“Nenhum ... fui sempre eu a definir os conteiidos e os objetivos das acdes de
Jormagdo.” (E4: Parte 1 — PS);

“A influéncia ndo é nenhuma. Os trabalhadores ndo participam, apenas ddo
sugestoes. Somente dizem que tém necessidade de ter formagcdo numa determinada

drea, mas nos conteidos ndo participam ...” (E6: Parte Il — P7).

Apesar desta maioria, 18,18% dos entrevistados refere que o grau de participacao dos

trabalhadores na definicdo dos contetddos da formacdo € bastante elevado:

“E grande o grau de influéncia dos trabalhadores, pois sio eles que escolhem as
agoes de formagdo que querem frequentar e em algumas acoes sdo os proprios que
escolhem os contetidos.” (E5: Parte II — P7);

“No final das acoes de formacdo existe um inquérito final, onde os trabalhadores
fazem a avaliagcdo e ddo as suas sugestoes. No decorrer das acoes de formacdo
também vdo sugerindo novas temdticas aos formadores... estou convicta de que

essas sugestoes sdo tidas em consideracdo pelo GAFOR.” (E7: Parte I — P7).
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No que respeita a percecdo dos dirigentes entrevistados acerca da motivagdo e
participacdo dos trabalhadores na formacdo, a opinido € uninime. Os dirigentes
entrevistados expressam que na sua maioria, os trabalhadores estdo motivados para

frequentarem acOes de formacao e sdo bastante participativos:

“A adesdo ¢ bastante boa... eles gostam imenso de formacdo. No inicio ndo mas
pouco a pouco foram-se conquistando para fazerem formacdo. Na generalidade os
mais novos estdo sempre muito motivados e os mais velhos acham que jd sabem tudo
e principalmente a resisténcia vem da parte dos homens. As mulheres
disponibilizam-se mais para aprender, tém uma atitude mais positiva perante a
formacgdo ... sendo que hd equipas que pensam que sabem tudo.” (E4: Parte II — P8);
“Uns muito motivados e outros menos, mas depois de uma forma geral todos
acabam por gostar. A motivacdo dos técnicos superiores é maior comparativamente
com a dos operacionais ... existe uma grande adesdo por parte dos funciondrios em
formacgoes de cardcter pessoal e dadas pelos colegas.” (E7: Parte I — P8);

“E elevado em algumas categorias noutras nem tanto ... o pessoal operacional é
dificil fechamo-los dentro de uma sala de formacdo quando ndo tém competéncias
administrativas, por isso temos que fazer formacdo on job ... a motivacdo é sempre
boa, mas no pessoal operdrio o dificil sdo os hordrios.” (E9: Parte II — P8);

“A adesdo é boa quando a formagdo é especifica nesta drea, mas outras acoes ndo
querem. Quanto a motivacgdo, sente que ndo tém muitas formagdes nesta drea mas a

participacdo é grande.” (E10: Parte 11 — P8).

Em conclusdo, podemos verificar que a perce¢do dos dirigentes entrevistados quanto
ao grau de participagdo dos trabalhadores em acdes de formacdo € moderada, indo ao
encontro da andlise efetuada ao Balango Social de 2010, na medida em que a taxa de

participacdo do total do nimero de efetivos foi de 54,63 %.
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CAPITULO 8. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A percecdo dos dirigentes entrevistados acerca da pratica de formacdo na Camara
Municipal de Setibal foi o tema escolhido e sob a qual a presente investigacio incidiu.
Podemos afirmar que a percecdo dos dirigentes entrevistados da organizacdo alvo de
estudo, considera, na sua grande maioria, que existe uma pratica de formagao na autarquia.

Apresenta-se um quadro sintese com as principais percecdes dos dirigentes
entrevistados acerca da prética de formacdo da autarquia, recolhidas através da aplicacao

das entrevistas.

Quadro 12 - Sintese da percecio dos dirigentes entrevistados acerca da pratica de

formacao

Planeamento da formacio;
Envolvimento de todos os intervenientes;
Gestdo da
Beneficios  Identificacdo das necessidades de formacao;
Formacao
Orientacdo para o desempenho dos trabalhadores;

Valorizac¢do dos trabalhadores.
Desenvolvimento de competéncias;
Trabalhadores Aumento das qualificacdes;
Beneficios Motivagdo e participacao dos trabalhadores.
Partilha de experiéncias;

Autarquia
Aumento do desempenho profissional.

o Definicdo das necessidades de formagao;
Dirigentes

Selecdo das ac¢des de formagao.

Envolvimento Sugestdes das acoes de formacao;

Trabalhadores Defini¢ao de contetidos de formagao;
Feedback através dos inquéritos por questiondrios.
Escassez de recursos econémicos;
Formacao externa;
Dificuldades ' .

Desaproveitamento de qualificacdes e

competéncias de técnicos internos.
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Qualidade na prestacdo de servigos;
Resultados Impacto Aumento da eficicia e eficiéncia;
Fomento do espirito de equipa.
Fonte: Autor.

Esta constatacdo responde ao objetivo geral do estudo que assenta na pratica de
formacdo da Camara Municipal de Setibal,a partirda percecdo dos dirigentes
entrevistados.

A semelhanca de Meignant (1997), Madureira (2006) e Candrio (1999) e numa 6tica
da importancia estratégica da formacdo, a maioria dos dirigentes entrevistados perceciona
que a autarquia tem um posicionamento estratégico e demonstra uma enorme preocupacio
com a formagdo, nomeadamente ao nivel da identificacdo das necessidades de formacao,
desenvolvimento de competéncias e desempenho dos seus trabalhadores.

Assumindo ainda como indicio dessa preocupagdo, a definicio de estratégias,
objetivos estratégicos e a adocdo e implementacdo do Regulamento Interno de Formacao
Profissional (CMS, 2009), que assume como principal objetivo sintetizar e normalizar
procedimentos relativos a formacgao da autarquia.

Relativamente aos resultados que os dirigentes entrevistados pretendem obter com a
formacdo, de acordo com o nosso objetivo especifico n.° 2, que pressupde determinar que
tipo de resultados as chefias pretendem obter com a formacdo, e tal como argumentam
Kovécs (2006), Toméas (2010) e Caetano (2002), verifica-se que os mesmos dirigentes
entrevistados consideram de extrema importincia o aumento das qualificacdes, das
competéncias, da maximizacdo da eficicia e da eficiéncia dos seus trabalhadores em
sintonia com os objetivos e a estratégia da autarquia.

Consideram ainda que a formagdo tem como objetivo o aperfeicoamento do
desempenho profissional, indo ao encontro do preconizado por Cruz (1998), Commission
Européenne (2001) cit in Carapeto (2005), e Meignant (1997). Sendo que este resulta do
desenvolvimento tanto profissional como pessoal dos seus trabalhadores, melhorando as
relacdes profissionais através da partilha de experiéncias e fomentando o espirito de
equipa, conforme o artigo 8° do Decreto-Lei n.° 50/98 de 11 de Marco.

Na percecdo dos dirigentes entrevistados, o aparecimento de novos processos de
trabalho, implica o aumento das competéncias dos seus trabalhadores para dar

cumprimento 2 estratégia e aos objetivos estratégicos da autarquia. Estes resultados vém ao
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encontro do preconizado por Giddens (2007), Labidi (2010) e Lastres (1997), que nos
referem que a aquisicdo de novos conhecimentos comega a ser fundamental nomeadamente
na drea das novas TIC para a melhoria dos processos de trabalho.

Em conformidade com a andlise dos dados recolhidos no ponto 7.3 deste estudo e de
acordo com o nosso objetivo especifico n.° 3, que pressupde analisar o grau de
envolvimento dos dirigentes entrevistados no processo de planear a formacdo na Camara
Municipal de Setdbal, foi possivel identificar que a maioria dos dirigentes entrevistados
perceciona ter um envolvimento no planeamento da formacdo, particularmente ao nivel do
processo da definicdo das necessidades de formacdo. Segundo Rocha (2010) e Almeida
(2007), a definicdo das necessidades de formacdo € um suporte de extrema importancia
para a elaboracdo do plano de formacdo de forma a suprir os défices de competéncias dos
trabalhadores, a fim de poder fazer face aos objetivos estratégicos da organizacao.

De um modo geral, os dirigentes entrevistados revelam ter uma participagdo no que
confere a auscultacdo das necessidades de formagdo dos trabalhadores, nomeadamente
através da aplicacdo de inquéritos por questiondrio aos trabalhadores, indo ao encontro da
revisdo da literatura, nomeadamente no que respeita a adocdo e implementacdo do
Regulamento Interno de Formacao Profissional (CMS, 2009), e da andlise da entrevista a
responsavel pela DIDEC.

Segundo a responsivel da DIDEC e o Regulamento Interno de Formagao
Profissional (CMS, 2009), as necessidades finais de formacdo sdo estabelecidas pelo
GAFOR. No entanto, os dirigentes entrevistados t€m uma percecdo contraria ao afirmarem
que sdo os trabalhadores que escolhem e que sdo os dirigentes que tomam a decisdo final
acerca das agdes de formagdo a serem frequentadas pelos seus trabalhadores.

Em conformidade com os dados recolhidos, e também estando em presenca de uma
metodologia que conduz a elaboragdo do DNF, podemos constatar o envolvimento de
todos os intervenientes no processo, tal como argumentam Carapeto (2005) e Mitchell
(1998) cit in Caetano (2002), em que a definicdo das necessidades de formacdo ¢é
considerada de extrema importancia para a resolu¢do dos problemas que uma determinada
organizacdo tem. Evitando deste modo, a possivel inadequacio do plano de formacdo as
verdadeiras necessidades de formacdo dos trabalhadores, conforme o previsto no n.° 4 do

artigo 21° do Decreto-Lei n.® 50/98 de 11 de Marco.
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No que concerne a forma como sdo selecionados os trabalhadores para frequentarem
as acOes de formacdo, os dirigentes entrevistados percecionam na sua grande maioria, que
sdo os proprios trabalhadores que revelam interesse em frequentar determinadas acdes de
formacdo, sendo no entanto obrigatdrio a frequéncia em determinadas acdes de formacdo
no caso de avaliacdes negativas no SIADAP do ano transato, conforme consta no
Regulamento Interno de Formacdo Profissional (CMS, 2009). De acordo com Rocha
(2010), o SIADAP, tem tido um papel de grande importincia na medida em que pode surtir
efeitos significativos enquanto procedimento de controlo de desempenho, através das suas
relagdes com a formagao.

Tal como argumentam Moura (2000) e Madureira (2006), os dirigentes entrevistados
percecionam como beneficios proporcionados pela formagdo, o aumento do nivel dos
conhecimentos e das qualificacdes, a aquisicdo de novas competéncias técnicas e
comportamentais, resultando no refor¢o do desempenho profissional dos trabalhadores.

Os dirigentes entrevistados percecionam também que as principais dificuldades
encontradas na drea da formacdo prendem-se principalmente com a escassez de recursos
econdémicos, condicionando a possibilidade de se poder ministrar formacdo externa em
dreas mais especificas, com o objetivo da melhoria da performance organizacional, através
das novas qualifica¢des adquiridas pelos trabalhadores.

Percecionam ainda o ndo aproveitamento de qualificacdes e competéncias de alguns
técnicos internos para ministrarem formacdo interna e a existéncia de algumas limitagcdes
financeiras e temporais de certos trabalhadores para frequentarem determinadas acdes de
formacao.

No que diz respeito a percecdo dos dirigentes entrevistados, acerca da participagdo
dos trabalhadores na defini¢do dos conteidos da formagdo, as percecdes divergem. Alguns
dirigentes entrevistados (45,46%) afirmam que a sua participag¢do € muito reduzida, outros
(36,36%) atestam que os trabalhadores ndo tém qualquer género de participacdo e outros
(18,18%) ainda referem, que o grau de participacido dos trabalhadores na defini¢do dos
contetidos da formagao € bastante elevado.

Contudo, a percecdo dos dirigentes entrevistados é undnime, no que respeita a
obrigatoriedade que os trabalhadores t€ém no preenchimento de um inquérito por
questiondrio apropriado para que possam fazer uma avaliacdo no final de cada ag¢do de

formacdo ministrada, estando de acordo com a andlise do Regulamento Interno de
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Formacdo Profissional (CMS, 2009) e do preconizado por Carapeto (2005) no que respeita
a importancia da avaliacido da formacao.

Deste modo e de acordo com Kirkpatrick (1998), verificou-se também a influéncia
do primeiro nivel de avaliagdo da formacdo do modelo de Kirkpatrick, que nos remete para
a avaliagdo das reacdes, permitindo recolher dados conclusivos sobre a adequagdo da
formacdo, tipo, duracdo, conteidos e formadores, as necessidades e expectativas dos
trabalhadores.

Os dirigentes entrevistados percecionam que na maioria, os trabalhadores sentem-se
motivados para frequentarem acdes de formacdo e s@o bastante participativos, conforme
podemos verificar na andlise efetuada ao Balanco Social de 2010, em que a taxa de
participacdo do total do nimero de efetivos foi de 54,63 %.

Pode-se concluir e de acordo com a Commission Européenne (2001) cit in Carapeto
(2005), que o desenvolvimento da melhoria dos servigos publicos e do desempenho
profissional dos trabalhadores desta autarquia, segundo a perce¢@o dos entrevistados, estdo
aliados a motivacdo e a participagdo ativa dos trabalhadores na aquisicio de novas

competéncias profissionais.

ESCE/IPS - Dissertagcdo de mestrado em Gestdo Estratégica de Recursos Humanos 65



A prdtica de formagdo da Camara Municipal de Setiibal: a percecdo dos dirigentes

Conclusiao

Partindo dos objetivos gerais e especificos de investigacio que incidiu sobre a prética

de formacdo da Camara Municipal de Setibal, segundo a percecdo dos dirigentes

entrevistados, contextualizaram-se e analisaram-se as seguintes tematicas:

1.

Na nova sociedade, economia, e cultura estdo intrinsecamente relacionadas a
revolucgdo das TIC, que de acordo com Castells (2002a) e Tomds (2010) nos remete
para a denominada “Sociedade da Informacdo”. Ainda segundo Tomads (2010), esta
nova sociedade € vista por diferentes autores, como a sociedade da informacio
(Masuda, 1981), sociedade do conhecimento (Drucker, 1993), sociedade em rede
(Castells, 2002a) e sociedade do risco (Giddens, 1998).

Neste contexto, na Administracio Publica, ao nivel da Gestdo de Recursos
Humanos e de acordo com Castells (2002a), Moniz (1997) e Kovacs (2006), na
nova economia baseada no conhecimento e na informagdo, a formagdo tem
assumido um papel extremamente importante para a melhoria da performance
organizacional, através do desenvolvimento de competéncias e da aquisi¢do de
novas qualificagdes, bem como na melhoria do desempenho dos trabalhadores. Tal
como argumentam Madureira (2004), Meignant (1997) e Candrio (1999), cada vez
mais, a formacdo assume uma importancia estratégica nas organizacoes, tornando-
se num imperativo para o aumento das competéncias e do desempenho dos
trabalhadores nesta nova economia baseada no saber. Também nos ultimos anos,
comecaram a surgir maiores preocupagdes em gerir os recursos humanos de uma
forma mais estratégica, tendo a Administragdo Publica sido alvo de sucessivos
movimentos reformistas (Madureira, 2004 e Rocha, 2011).

Os modelos de organizagdo do trabalho e da gestdo de recursos humanos na
Administragdo Publica foram reequacionados, tendo sido conduzidos pela escola
managerial e segundo Wright (1997) cit in Madureira (2006), esta nova conce¢ao
de gestdao defende uma légica de mercado e a adogdo de técnicas e instrumentos de
gestdo privada para solucionar os problemas de eficicia e eficiéncia dos servigos
publicos, numa tentativa de melhorar a qualidade do servigo prestado aos cidadaos.
Isto ndo quer dizer que “esta nova férmula” se possa aplicar a todas as organizacdes

publicas, dependendo da finalidade de cada uma delas.
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4. Algumas criticas foram apontadas a este movimento (Madureira, 2004), tendo por
base a opinido de que existiria claramente uma soberania dos sistemas de gestdo
privada comparativamente aos de gestdo publica. Nesta linha, surge na esfera
publica, o conceito de Governance (Madureira, 2004), ja utilizado em muitas
organizacdes do setor privado, que preconiza o reconhecimento de uma gestdo
responsdvel e transparente orientada para os distintos atores sociais € econdmicos
da sociedade civil e para uma maior autonomia e participagdo de todos os atores.
Nesta mudanga de paradigma, a gestdo de recursos humanos assumiu novos papéis.
De uma gestdo de pessoal meramente administrativa e burocrética para uma gestao
de recursos humanos com contornos mais estratégicos, preocupada com o
desenvolvimento e desempenho dos seus trabalhadores, bem como com a sua
motivacdo e satisfacio laboral.

5. Por outro lado, analisaram-se alguns conceitos e teorias sobre a formacdo na
Administracdo Publica, particularmente o seu contexto legal estabelecido no
Decreto-Lei n.° 50/98 de 11 de Marco. Passaram-se também em revista as
perspetivas tedricas que lhe estdo subjacentes: o processo de formacdo, os objetivos
de uma prética de formacdo, a autoformacao, assim como a avalia¢do da formacao.

6. A fim de contextualizar a politica de formag@o e a andlise dos dados, caracterizou-
se a organizacdo (Camara Municipal de Setibal) nos seus tragos fundamentais:
visdo, missdo, valores, atribuicdes das autarquias locais e dos seus 6rgaos, objetivos
estratégicos e estrutura organizacional. Também se caracterizou o seu

funcionamento, bem como a analise dos seus Recursos Humanos.

E. de entre os resultados, destacam-se os seguintes:

1. Foram analisadas as percecdes dos dirigentes entrevistados, relativamente aos
resultados a obter com a formag@o, bem como o seu grau de envolvimento no
processo de planear a formagdo na autarquia. De forma a responder aos objetivos
gerais e especificos, efetuou-se uma investigacdo de natureza qualitativa, assente no
estudo de caso da Camara Municipal de Setibal. Tendo em conta a populacdo alvo
constituida por 33 dirigentes, foram realizadas 11 entrevistas semidiretivas a chefes
de Departamento e de Divisdo. Recorreu-se também a pesquisa bibliogréfica,
andlise de legislacdo e documentacdo interna fornecida pela organiza¢do, bem

como outra informagdo recolhida via Internet. Os resultados obtidos permitem
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concluir que a maioria dos dirigentes entrevistados perceciona que existe uma
pratica de formacdo na autarquia e que esta tem um posicionamento estratégico.
Demonstra uma enorme preocupagdo com a formacio, nomeadamente ao nivel da
identificacdo das necessidades de formagdo, desenvolvimento de competéncias e
desempenho dos seus trabalhadores, através da adocdo e implementacdo do
Regulamento Interno de Formagdo Profissional (CMS, 2009). As perspetivas
gestiondrias acerca da Administracdo Publica, parecem aplicar-se a organizagdo
alvo de estudo. No entanto, esta Gtica gestiondria ndo € passivel de generalizacdo a
todos os organismos da Administracdo Publica, uma vez que existem organizacdes
publicas cujas finalidades ndo se adequam a esta logica, como ja foi referido.

2. Os dirigentes entrevistados pretendem obter com a formacdo o aumento das
qualifica¢Ges, das competéncias, da maximizacdo da eficicia e da eficiéncia dos
seus trabalhadores, bem como o aperfeicoamento do desempenho profissional e
pessoal. Constatou-se que a maioria dos dirigentes entrevistados perceciona ter um
envolvimento no planeamento da formacdo, particularmente ao nivel do processo
da auscultagdo e definicdo das necessidades de formagdo, nomeadamente através da
aplicacdo de inquéritos por questiondrio aos trabalhadores. Contudo, segundo a
politica de formacdo da Camara Municipal de Setibal as necessidades finais de
formacdo sdo estabelecidas pelo GAFOR, bem como a decisdo final acerca das
acOes de formacdo a serem frequentadas pelos seus trabalhadores. Ou seja, neste
ponto existe dissonancia entre politica e pratica de formacao.

3. Através da percecdo dos dirigentes entrevistados, verificou-se que sdo os proprios
trabalhadores que revelam interesse em frequentar determinadas acdes de
formacdo, sendo no entanto obrigatério a frequéncia de determinadas agdes de
formacdo, no caso de avaliacdes negativas no SIADAP do ano transato. Caso
houvesse tempo teria sido util e interessante analisar a perce¢@o dos trabalhadores.

4. Os dirigentes entrevistados percecionam como beneficios proporcionados pela
formacgdo, o aumento do nivel dos conhecimentos e das qualificacdes, a aquisicao
de novas competéncias técnicas e comportamentais, resultando no reforco do
desempenho profissional dos trabalhadores.

5. Percecionam como principais dificuldades encontradas na drea da formacdo, a

escassez de recursos financeiros, condicionando a possibilidade de se poder
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ministrar formacdo externa em dreas mais especificas. A isto acresce que 0s
dirigentes entrevistados dizem claramente que ndo existe aproveitamento de
qualificacdes e competéncias de alguns técnicos internos para ministrarem
formacdo interna. Isto, conjugado com a existéncia de algumas limitacdes
financeiras e temporais de certos trabalhadores para frequentarem determinadas
acOes de formacdo, as opcdes estratégicas da organiza¢do, vém em certa medida
contrariar as expressas na sua politica de formagao (CMS, 2009).

6. Acerca da participag¢do dos trabalhadores na defini¢do dos contetidos da formagao
as percecdes dos dirigentes entrevistados divergem, nomeadamente uns
percecionam que a sua participacdo ¢ muito reduzida, outros que os trabalhadores
ndo tém qualquer género de participacdo e outros ainda referem, que o grau de
participacdo € bastante elevado.

7. A perce¢ao dos dirigentes entrevistados € undnime, no que respeita a
obrigatoriedade que os trabalhadores t€ém no preenchimento de um inquérito por
questiondrio apropriado para que possam fazer uma avaliagcdo no final de cada agado
de formacdo ministrada. Constatou-se também a influéncia do primeiro nivel de
avaliacdo da formacdo do modelo de Kirkpatrick (1998), que nos remete para a
avaliagdo das reagdes.

8. Por outro lado, os dirigentes entrevistados percecionam que na sua maioria, 0s
trabalhadores sentem-se motivados para frequentarem agdes de formagdo e sdo

bastante participativos.

Face ao exposto, poder-se-4 entdo concluir, que os objetivos globais e especificos
desta investiga¢do foram atingidos e que a pratica de formacdo na Camara Municipal de
Setiibal, na percecdo dos entrevistados é muito semelhante a politica de formacdo
preconizada pela organizagao.

Durante a realizacdo do estudo foram sentidas diversas dificuldades, nomeadamente
na estruturacdo e no conteido da revisdo da literatura, tendo sido ultrapassadas com o
contributo das multiplas leituras e pela orientacdo da professora. Acresce que a parte
empirica tinha sido conceptualizada com a aplicag¢do de entrevistas a todos os dirigentes de
topo e intermédios. Isto ndo foi possivel, tendo sido decidido pela chefe da DIDEC quais
os dirigentes a serem entrevistados, conforme foi explicitado no capitulo metodolégico.

Por outro lado, existiu alguma morosidade na marca¢do das entrevistas bem como nio
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foram facultados alguns documentos internos cuja andlise iria, certamente, enriquecer a
investigacao.

Considera-se que a presente investiga¢do que agora se conclui, apresenta limitagdes a
nivel conceptual, prendendo-se estas com o fato dos resultados obtidos serem caso tnico.
Por outro lado, embora ndo contasse nos objetivos da investigac@o, a andlise das percecdes
dos trabalhadores teriam sido pertinentes. No entanto, parece que ndo seria possivel efetuar
esse estudo no horizonte temporal desta dissertagdo. Apesar das limitacdes apontadas,
parece-nos que a investigacio ora apresentada contribui para uma melhor compreensdo da
pratica de formagdo na Camara Municipal de Setibal, quando comparada com a respetiva
politica.

Ao refletir sobre a problemitica geral, chegaram-se a algumas propostas para futuras
investigacdes que se julgam pertinentes. Considera-se que seria util e importante realizar
um estudo longitudinal, para se poder desenvolver uma investigacdo do impacto/efeito ou
auséncia de quaisquer transformagdes decorrentes de eventuais reorganizagdes e
reestruturacdes da pratica de formacdo em determinada autarquia.

Além disso, propde-se a realizacdo de um estudo ndo apenas relacionado com a
perce¢do dos dirigentes entrevistados sobre a pritica de formacdo no seio da Camara
Municipal de Setdbal, mas ao nivel da realizacdo de um estudo multi-caso, para que se
possam estabelecer relacdes entre as conclusdes que se venham a obter nas vdrias
autarquias.

Assim, considerar-se-ia importante, util e pertinente que se efetuasse uma
investigacdo comparativa entre as diversas autarquias, nomeadamente:

1 — Quais as percecdes dos dirigentes e dos trabalhadores entrevistados acerca da
prética de formacao das autarquias?

2 — Na percecdo dos dirigentes e dos trabalhadores entrevistados, quais as principais

diferencas existentes, nas praticas de formacdo dessas autarquias?
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Instituto Politécnico de Setubal

Escola Superior de Ciéncias Empresariais

Guiao de Entrevista 1

O objetivo central do estudo que pretendo efetuar assenta na pratica de formacgdo da

Cimara Municipal de Setdbal, a partirda percecdo dos dirigentes entrevistados.

Pretendendo-se averiguar os seguintes objetivos especificos: (1) auscultar e analisar a

perce¢do dos chefes de departamento e dos chefes de divisdo entrevistados acerca da

formacdo; (2) determinar que tipo de resultados os dirigentes entrevistados pretendem

obter com a formacdo; (3) analisar o grau de envolvimento dos dirigentes entrevistados no

processo de planear a formacdo na Camara Municipal de Setibal. Desta forma gostaria de

contar com a colaboragdo dos chefes de divisdo do Departamento de Recursos Humanos

para a realizacdo do presente estudo, solicitando que me respondam a um conjunto de

questdes através de entrevistas cujo guido configura as seguintes questdes:

Parte I: Caracterizacao do dirigente entrevistado (Opcional)

Departamento:

Nome:

Unidade orgénica:

Sexo:

Idade: 18 a 25 anos []
26 a30 anos [_]

Habilitagdes literdrias:

31 a35anos []
36 a45 anos [

Categoria/cargo:
Vinculo contratual:
Antiguidade na organizagdo:

Antiguidade na fung¢@o:

46 a 54 anos ]
Mais de 55 anos [_]
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Parte II: Percecao do dirigente entrevistado acerca da pratica de formacido na

autarquia

1. Existe, no seu entender, uma pratica de formacao na Camara Municipal de Settibal?

2. No seu entendimento qual € a missdo da formacao na autarquia?

3. Quais sdo os objetivos de curto, médio e longo prazo que t€m presidido ao
desenvolvimento e concretizagdo das agdes de formagdo?

4. Quem define os objetivos especificos da formagao?

S. Qual o seu grau de envolvimento e de participagdo nas acOes de formagio
ministradas?

6. Como sdo selecionados os trabalhadores para participarem nas acdes de formacgao?

7. No seu entendimento qual o grau de influéncia e de participag@o dos trabalhadores na
definicdo dos conteidos de formagao?

8. Como caracteriza o grau de adesdo, motivacdo e participacdo dos trabalhadores a
formacgao?

9. Quais as principais dificuldades com que a autarquia se depara na drea da formacao?

10. Que resultados pretendem obter com a formacao profissional?

11. De um modo geral qual a sua percecdo acerca do posicionamento global da autarquia
face a formagdo desenvolvida?

12. Qual o contributo atual e futuro da formagdo para a concretizacdo dos objetivos da
autarquia?

13. Que balanco faz do ano anterior relativamente a formagdo dada?
Parte III: Identificacio da pratica de formacio na autarquia

1. A autarquia dispde de uma estrutura interna de formagao? Descreva-me por favor, essa
estrutura e as pessoas que nela participam de modo permanente ou ocasional?

2. No que diz respeito a formagdo continua, quem é que toma as decisdes? Como se
processa essa decisdo?

3. Que tipo de formacdo € ministrada e quem s@o os formadores?

4. A formacdo ministrada tem o apoio de algum fundo ou organismo?

5. Quem sdo os destinatirios dessa formacao?

6. Que tipos de a¢des de formagdo se tém desenvolvido e quais os seus contetidos?

7. Quem e como elaboram o plano de formacao?
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8. Para que serve o plano de formag@o e como € que € financiado?

9. Em que periodo e em que contexto se iniciam as a¢des de formagao?

10. Onde se realizam as a¢des de formacdo e quem as organiza?

11. Quem faz e como € que € feito o diagndstico das necessidades de formacao?
12. A que niveis € feita a avaliacdo da formacao? Por quem? Com que Critérios?

13. Qual a validade e o reconhecimento da formagdo ministrada?

Muito obrigada pela sua colaboragao!
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APENDICE 2

Guiao de entrevista 2

ESCE/IPS - Dissertagcdo de mestrado em Gestdo Estratégica de Recursos Humanos 81



A prdtica de formagdo da Camara Municipal de Setiibal: a percecdo dos dirigentes

Instituto Politécnico de Setubal

Escola Superior de Ciéncias Empresariais
Guiao de Entrevista 2
O objetivo central do estudo que pretendo efetuar assenta na pratica de formacgdo da
Cimara Municipal de Setdbal, a partirda percecdo dos dirigentes entrevistados.
Pretendendo-se averiguar os seguintes objetivos especificos: (1) auscultar e analisar a
perce¢do dos chefes de departamento e dos chefes de divisdo entrevistados acerca da
formacdo; (2) determinar que tipo de resultados os dirigentes entrevistados pretendem
obter com a formacdo; (3) analisar o grau de envolvimento dos dirigentes entrevistados no
processo de planear a formacdo na Camara Municipal de Setibal. Desta forma gostaria de
contar com a colaborag@o dos chefes de departamento e chefes de divisdo do Departamento
de Ambiente e Atividades Econdémicas e do Departamento de Cultura, Educacio,
Desporto, Juventude e Inclusdo Social para a realiza¢do do presente estudo, solicitando que
me respondam a um conjunto respondam a um conjunto de questdes através de entrevistas
cujo guido configura as seguintes questdes:
Parte I: Caracterizacao do dirigente entrevistado (Opcional)
Departamento:
Nome:
Unidade orgénica:
Sexo:
Idade: 18 a25anos [ 1 31 a35anos (1 46 a 54 anos ]
26 a30anos[_] 36a45anos ] Mais de 55 anos [
Habilitagdes literdrias:
Categoria/cargo: Antiguidade na organizagdo:

Vinculo contratual: Antiguidade na funcdo:
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Parte II: Percecao do dirigente entrevistado acerca da pratica de formacido na

autarquia

1. Existe, no seu entender, uma pratica de formacao na Cadmara Municipal de Settibal?

2. No seu entendimento qual € a missdo da formacao na autarquia?

3. Quais sdo os objetivos de curto, médio e longo prazo que tém presidido ao
desenvolvimento e concretizagdo das agdes de formagdo?

4. Quem define os objetivos especificos da formagao?

5. Qual o seu grau de envolvimento e de participagdo nas acdes de formacdo
ministradas?

6. Como sdo selecionados os trabalhadores para participarem nas acdes de formacgao?

7. No seu entendimento qual o grau de influéncia e de participag@o dos trabalhadores na
definicdo dos conteidos de formagao?

8. Como caracteriza o grau de adesdo, motivacdo e participacdo dos trabalhadores a
formacgao?

9. Quais as principais dificuldades com que a autarquia se depara na drea da formacao?

10. Que resultados pretendem obter com a formacao profissional?

11. De um modo geral qual a sua percecdo acerca do posicionamento global da autarquia
face a formagdo desenvolvida?

12. Qual o contributo atual e futuro da formagdo para a concretizacdo dos objetivos da
autarquia?

13. Que balanco faz do ano anterior relativamente a formagdo dada?

Muito obrigada pela sua colaboragao!

ESCE/IPS - Dissertagcdo de mestrado em Gestdo Estratégica de Recursos Humanos 83



A prdtica de formagdo da Camara Municipal de Setiibal: a percecdo dos dirigentes

APENDICE 3

Sinopses da analise de contetido
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Percecao dos dirigentes entrevistados acerca da pratica de formacao

Entrevista

Descricao

Localizacao

El

“Penso que existe uma prdtica de formacao, até porque o
plano de formacgdo é divulgado atempadamente e tem agdes

muito abrangentes, destinadas a maioria dos trabalhadores.”

Parte 11 - P1

“... a autarquia tem-se mostrado bastante preocupada com o

desenvolvimento da formacao dos seus trabalhadores.”

Parte II - P11

E2

“... até porque nds, na nossa organizacido temos o GAFOR,
que é uma prova da preocupacdo da autarquia com a

formacao dos trabalhadores.”

Parte 11 - P1

“ E favordvel ... incrementam ... A autarquia compete a
gestao global de tudo, incluindo a formacdo do pessoal e

esta tem em conta as proprias necessidades do servico.”

Parte II - P11

E3

“... sdo aferidas as necessidades com quem tem o poder de
tomada de decisdo ... parece-me que sdo analisados os
recursos disponiveis para ministrar essas formagdes, sendo a

formacao direcionada de acordo com as necessidades.”

Parte II - P1

“A autarquia tem um posicionamento proactivo e estratégico
... d4 muita importdncia a formacdo, define estratégias,
objetivos estratégicos e operacionais com 0s recursos que

tem disponiveis.”

Parte II - P11

E4

“Porque ndo existe uma pratica de formacao, o que existe €
uma tentativa de haver um plano de formac@o com agdes de
formacdo bastante difuso e assimétrico ... pois existe uma
grande discrepancia entre a drea administrativa e
operacional ... difuso, porque dentro de diversas dreas nio

estdo evidentes as competéncias e as técnicas.”

Parte II - P1

“Acho que é um problema atual ... fundamentalmente nao
se percebe que a formacdo pode ser uma ferramenta para

melhorar os comportamentos e o desemprego.”

Parte I - P11

“Penso que a autarquia deveria valorizar mais a formacao

Parte II - P13
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dos seus recursos humanos.”

113

. a formagdo ndo estd feita para que as pessoas sejam

auténomas e criticas e capazes de solucionar problemas.”

Parte II - P12

E5

“As préticas fazem-se também com a partilha e quando se
decide fazer um plano de formacdo ouvem-se as partes e é
isso que acontece. Perguntam-se quais as necessidades de

formacdo e hd muita oferta.”

Parte II - P1

“O trabalho do GAFOR tem sido importante através da
auscultacdo dos chefes para perceberem as necessidades de
formacdo dos trabalhadores e nos ultimos trés anos

dinamizaram a formacao externa.”

Parte II - P12

E6

“Existe uma pratica de formacdo, a prova evidente é a
existéncia do GAFOR. A camara € sensivel a necessidade de

formacdo e a necessidade de aquisicio de conhecimentos

profissionais dos seus funcionarios.”

Parte II - P11

“Uma grande lacuna é ndo haver um grande investimento na
formagdo profissional nas 4reas operacionais. Quase

ignoram a formacgao operacional ...”

Parte II - P13

E7

“H4a uma grande preocupacdo por parte da autarquia, mas

existem muitas limitagdes financeira ...”

Parte II - P11

E8

“Acho que a autarquia encara a formagdo como uma mais-
valia, até porque tem uma atitude positiva em relacdo a
formacdo e tem a preocupagdo em capacitar as pessoas
através de um plano anual de formacdo. Nao hd € dinheiro

para se fazer formacdo fora.”

Parte II - P11

E9

113

. existe essa preocupacdo e niao sé a um nivel legal.
Existe um gabinete com competéncias proprias nessa
matéria. Todos os anos, os dirigentes de acordo com as
avaliacdes de desempenho do ano anterior, expressam as
necessidades de formacdo dos seus trabalhadores. E os

trabalhadores t&ém acesso ao plano de formacgao.”

Parte II - P1

E10

“A minha percecdo e pela forma como os planos de

Parte I - P1
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formacdo sdo elaborados ... sim existe. NOs somos
auscultados e pela existéncia de um servico na 4rea da
formacdo, apesar de ser insuficiente para aquilo que sdo as
necessidades, mas hd um esforco para que se possa

melhorar.”

“O trabalho que eles desenvolvem na elaboragdo do plano
de formacdo tem evoluido de ano para ano. Existe pouco
dinheiro e € extremamente positivo, mas existe uma | Parte Il - P11
preocupacdo da autarquia com a aquisicio de novas

competéncias dos trabalhadores e se melhoram ou ndo.”

“A formacao feita € mais a um nivel pessoal ... a que avaliar
Ell
o impacto da formacdo e se as chefias ndo recebem
atempadamente os relatérios para preencherem sobre a
avaliacdo da formacdo e s os recebem passado quatro | Parte II - P13
meses nio avaliam bem. Maior parte da formacdo é pessoal
e o plano de formacdo as vezes ndo tem as formacgdes

importantes.”
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Percecao dos dirigentes entrevistados acerca dos resultados pretendidos com a

formacao
Entrevista Descricao Localizacao
“Um melhor desempenho das fungdes por parte dos
Parte II - P10
. trabalhadores.”
E

“... que a maioria dos trabalhadores seja abrangida pelas

acoes de formagao.”

Parte II — P13

E2

“E essencial melhorar o desempenho, a eficicia, a eficiéncia
dos servicos e a melhoria dos processos, métodos de

trabalho.”

Parte II — P10

“... que os trabalhadores aprenderam e adquiriram novas

competéncias.”

Parte IT — P13

E3

“Dotar os trabalhadores de ferramentas que lhes permitam
dar cumprimento a estratégia e missdo da organizacio
concretizando os objetivos definidos neste ambito, com

mais eficicia, efici€éncia, economia e qualidade.”

Parte II — P10

E4

“Melhorar as competéncias profissionais e técnicas de cada
uma das pessoas e comportamentais, para que as pessoas se
sintam mais motivadas e empenhadas e que se sintam felizes

e uteis.”

Parte II — P10

E5

“Termos um servico publico de qualidade ... que a formacao

lhes traga até mais-valias para o seu trabalho.”

Parte II — P10

E6

“Acima de tudo uma melhoria no desempenho das
competéncias e do desenvolvimento dos trabalhadores e que
os erros e as falhas desaparecam/diminuam. Espero, sempre,

recolher resultados qualitativos nas tarefas que os

trabalhadores desempenham.”

Parte II — P10

E7

“Dotar as pessoas de mais instrumentos para melhorarem e
desenvolverem o seu trabalho, e para se sentirem mais
motivados, mais envolvidos e empenhados naquilo que

fazem. O conhecimento de colegas de outros servigos

Parte II — P10
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também acaba por ser um aspeto muito positivo na melhoria

das relacdes entre os servigos.”

E8

“Pretende-se a melhoria das competéncias e dos
conhecimentos dos funciondrios para que haja uma melhoria

no desempenho do pessoal.”

Parte II — P10

E9

“Desenvolver as competéncias profissionais e pessoais dos
trabalhadores e assegurar que transferiram para o local de

trabalho as novas aprendizagens.”

Parte II — P10

E10

“Melhorar o desempenho, a atualizacdo de conhecimentos e
retribui¢do de recursos humanos.
Quanto mais qualificados forem os trabalhadores, melhor

serd a retribuicdo que temos.”

Parte II — P10

113

. alteracdes em relacdo as visdes de alguns funciondrios
sobre determinadas matérias que melhorou o relacionamento

profissional.”

Parte IT — P13

Ell

“A qualificacio das pessoas para que tenham um

desempenho o mais eficaz possivel.”

Parte II — P10
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Percecao dos dirigentes entrevistados acerca do contributo da formacao para

alcancar os objetivos da organizacio

Entrevista Descricao Localizacao
“Dotar os trabalhadores de melhores qualificacdes...” Parte II — P3
- “Muito importante, porque os trabalhadores adquirem

conhecimentos determinantes e aprofundam outros que ja

haviam adquirido, melhorando o seu desempenho.”

Parte II — P12

E2

“Um contributo que se espera que seja positivo e que

melhore a qualidade do nosso servico.”

Parte II — P12

E3

“As formagdes sdo criadas para dar cumprimento a
procedimentos mais operacionais ... dar cumprimento a
estratégia e missao da organizacdo numa perspetiva mais

eficiéncia e econdémica.”

Parte I — P3

“Tém estado a ser implementadas inovagdes tecnoldogicas
que aumentam os niveis de eficicia e de eficiéncia e tém

havido formacdes nesse sentido.”

Parte II — P12

E4

“Eu acho que nao ha objetivos. Nao sdo explicitos por eles
que existem, até porque nds precisamos de formacdo e é

tudo uma questao de custos para a autarquia.”

Parte I — P3

“O atual, penso que ¢ muito deficitirio. A formagdo ¢é
positiva para abanar as pessoas e deixd-las ter um sentido
critico. H4 o medo das pessoas irem a formagdo porque me

recusam o lugar ...”

Parte II — P12

E5

“Tem que se apostar na formagdo e pretende-se dar
competéncias e ferramentas para que as pessoas possam
trabalhar no seu local de trabalho, nomeadamente em
situacdes pontuais. Outras formagdes sdo vistas como uma

melhoria e atualizacdo de conhecimentos, uma reciclagem

2

Parte II — P12
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E6

“... abranger o maior nimero de trabalhadores nestas agdes
de formacdo e que nem sempre é conseguido devido ao
nimero de inscricdes ser elevado ... os objetivos tém a ver

com as fungdes/tarefas mais necessitadas.”

Parte II — P3

“O contributo da formagao passa pela melhoria da prestacdo
dos servicos publicos, sempre numa procura da exceléncia
na prestagdo de servicos. A Camara tem melhorado muito
nos varios dominios naquilo que faz ... verifica-se uma
melhoria muito grande em termos qualitativos nas pessoas e

nos servigos.”

Parte II — P12

E7

“Fundamentalmente no sentido de ter funciondrios
qualificados e motivados. As a¢des de formacgao, permitem e
ajudam no contexto de trabalho a resolu¢do de problemas e

facilitam a comunicagdo.”

Parte II — P12

E8

“O contributo é grande, na medida em que se formarmos
pessoal, mais qualificado podemos ter objetivos mais
ambiciosos e definir metas mais ambiciosas. Nas dareas
técnicas € fundamental o dominio das ferramentas para que

as coisas saiam sempre melhor.”

Parte II — P12

E9

“Tem um grande contributo no desenvolvimento dos
objetivos da autarquia, porque quem desenvolve os

objetivos da autarquia sio os trabalhadores.”

Parte II — P12

“... relacionado com necessidades urgentes de formagdo de
determinada equipa, nomeadamente numa alteracdo
legislativa, mudanca nas tarefas ou ao nivel informatico ...
ou mais relacionado com o desenvolvimento das
competéncias profissionais dos trabalhadores, competéncias
comportamentais e pessoais. Gerir conflitos, mudar os

comportamentos e relacionamento interpessoal.”

Parte II — P3

E10

“Os objetivos passam por questdes do ponto de vista legal,
bem como a melhoria continua dos servigcos e qualificacdo

dos trabalhadores.”

Parte II — P3
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“A formacdo tem a ver com o afinar conhecimentos, muito
na légica de uma aprendizagem continua. Para melhorar os
servicos, servir mais e melhor, qualificacio dos

trabalhadores.”

Parte II — P12

Ell

“Com base no plano do executivo, que os dirigentes tém que
apontar, a formacdo ndo tem impacto mas pode ter. O
executivo decide em 90% mas os beneficios sdo minimos no

entender dos chefes.”

Parte II — P12
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Percecao dos dirigentes entrevistados acerca do grau de envolvimento dos dirigentes

no planeamento da formacao

Entrevista Descricao Localizacao

113

quem decide quem sdo os trabalhadores que vao
El participar ou ndo numa determinada a¢do de formacdo € o | Parte II — P6

chefe de cada divisdo.”

“... elencam-se as necessidades e temos um plano definido
num espaco de tempo e sdo direcionadas aos dirigentes
considerando as dreas de formagdo em que sdo identificadas
' ' ' ' o Parte IT — P3
mais necessidades de conhecimento. Depois de identificadas
as necessidades, vejo quais sdo as formacdes mais indicadas

para os trabalhadores fazerem.”

E2 “Ndo me envolvo ... enumeram-se as necessidades de
formacdo e o GAFOR posteriormente pergunta se as | Parte Il — PS5

formagdes tém interesse.”

“Como nem todos os trabalhadores podem ir a formacio,

tenho que escolher quem vai. Existem também os chamados

Parte II — P8
“papa formacdes” e eu tenho que ter o bom senso de nio
deixar ir todos a0 mesmo tempo.”
“Tenho um papel ativo ... os dirigentes mais proximos do
nivel operacional, as chefias de divisdo, dao contributos
Parte I1 — P4

sugerindo as agdes de formacdo a frequentar atendendo as

necessidades das unidades orgénicas que representam.”

E3 “Os proprios trabalhadores candidatam-se para fazerem
determinadas formacdes, posteriormente é feita uma andlise
por parte dos dirigentes para determinar que agdes de | Parte II — P6
formacdo devem ou nado ser realizadas por parte de cada

trabalhador.”

“Arranjo os formadores e inclusive ji dei formacdo e
E4 Parte II — P5
participo na avaliacdo do impacto da formacdo.”
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“H4 duas perspetivas: uma através de alguns questiondrios
percebemos o que os trabalhadores necessitam e gostavam
mais de aprender. E depois hd o meu critério ... tenho que
ver se 0 que a pessoa estd a pedir € interessante ou ndo.
Quando hd um grande nimero de inscri¢des em ac¢des, tenho
que perceber individualmente o impacto que essa formacgao
vai causar em cada um e tenho que decidir quem vai ou

2

nao.

Parte II — P6

E5

“Tento participar e ter feedback. E interessante, o que o
inquérito da avaliacdo da formacdo diz ... é importante para
que ndo se acabe por mandar pessoas apenas para 0 nimero.
Também costumo frequentar as mesmas acdes de formacdo

que os meus trabalhadores.”

Parte I — P5

“Ha trabalhadores que s@o os préprios a dizer que tém
necessidade de formagdo numa determinada area. Outros,
sou eu que tenho que aconselhar e dizer-lhes que eles
precisam de formacdo e quando no SIADAP tém avaliacdo

negativa € obrigatério irem.”

Parte II — P6

E6

“O meu grau de envolvimento tem duas vertentes, uma ¢é
como formador, em média dou duas a¢des de formacgao por
ano e a outra € enquanto formando, e frequento algumas

acdes a0 mesmo tempo que os trabalhadores.”

Parte I — P5

“Quando estdo inscritos muitos trabalhadores para a mesma
formacdo e ha poucas vagas, tenho que decidir quem vai.
Normalmente vai quem tem menos acdes de formacgdo e

precisa de ter formacgao para determinada drea de atividade.”

Parte II — P6

E7

“Questiono os trabalhadores sobre as formacdes que
gostariam de frequentar e sobre a forma como decorreram,
no final... Estou a par das a¢des de formagao e incentivo os
funciondrios a inscreverem-se naquelas que considero
constituirem uma mais-valia de acordo com as fungdes que

desempenham ... valido as suas inscricdes desde que ndo

Parte I — P5
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haja prejuizo para o servico.”

“Sdo eles que escolhem as agdes em que pretender
inscrever-se. Em caso de avaliagdo negativa no SIADAP, o
dirigente é obrigado a indicar as acdes de formacdo que o
' ' Parte II — P6
trabalhador tem de fazer, no sentido de melhoria ... tento
que os funciondrios tenham acesso ao mesmo nimero de

acoes de formagao por ano.”

“Na organizacdo € diminuto porque ha um plano préprio,
por vezes ndo tém € as agdes que solicitamos ... participo
Parte II — P5
nas acdes de formagcdo e eventualmente com alguns

trabalhadores.”

g “Em funcdo das necessidades e do desenvolvimento de
E
competéncias e do perfil de cada um procura-se que os

trabalhadores frequentem acdes de formacio onde t&€m mais
' o ' ' Parte IT — P6
necessidades. Pode haver a solicitacdo do funciondrio ou
sermos ndés mesmos a aconselhar qual a formacdo que ele

deve fazer.”

“Ninguém planeia a formagdo sozinho ... € uma
responsabilidade que é partilhada por toda a organizacdo, | Parte Il — P4

desde dirigentes, chefias, trabalhadores, DRH e vereacdo.”

“O meu envolvimento é maximo ... participo enquanto
o Parte II — P5
E9 formanda e formadora em acdes para dirigentes.”

“As chefias indicam quais as formacdes de maior
relevancia, mas os proprios trabalhadores também se podem
' ' o Parte II — P6
inscrever diretamente, mas estdo sempre sujeitos ao parecer

das chefias ...”

“Participo em acdes de formacdo ... gostaria de participar
' ' ' Parte I — P5
mais mas € incompativel as vezes em termos de horarios ...”

E10 “Acima de tudo tem que se verificar a area de trabalho que
desenvolvem, as necessidades de formacdo e
' ' | Parte I - P6
simultaneamente os interesses dos trabalhadores. No que diz

respeito a formacdo de caricter pessoal, vejo o que melhor
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se adequa.”

Ell

“Nenhum ... Apenas no preenchimento do relatério para

avaliar o impacto das acdes de formacao ministradas.”

Parte I — P5

“... recebem o plano de formagdo e os trabalhadores é que
decidem ... a avaliacdo da formag¢do ndo adianta de nada,
pois os trabalhadores é que pedem para fazer formacao.
Inscrevem-se de acordo com o que oferece o plano de

formac@o e mais como a nivel pessoal.”

Parte II — P6

“Sim, esse trabalho parte dos dirigentes € o plano de
formacdo € elaborado em funcdo do que os dirigentes
pensam que os funciondrios precisam. O feedback dos
dirigentes € importante na elaboracdo do plano de formacao

do ano seguinte.”

Parte II — P1
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Percecao dos dirigentes entrevistados acerca dos beneficios da formacao

Entrevista Descricao Localizacao

“As acdes de formacdo ministradas pelo municipio t€m em
El vista dotar os trabalhadores de melhores qualificagdes para o | Parte II - P2

exercicio das funcdes.”

“ O aprofundamento de conhecimentos, aquisicdo de novas

z

competéncias e de reciclagem. O conhecimento ¢ muito
E2 ' ' ' Parte II - P2
importante e a aprendizagem melhora o conhecimento e o

desempenho.”

“Dotar os trabalhadores de ferramentas que lhes permitam

N

dar cumprimento a estratégia e missdo da organizacio
E3 ' o o ' Parte IT - P2
concretizando os objetivos definidos neste dmbito, com

mais eficdcia, efici€éncia, economia e qualidade.”

“A formacgdo deveria ser uma ferramenta para melhorar as
competéncias técnicas e comportamentais. Deveria
E4 ' ' Parte II - P2
promover a melhoria continua das competéncias

comportamentais e as técnicas dos trabalhadores.”

“Criar funciondrios com competéncias, capacidades e
ES ' ' ' Parte II - P2
atualizados para uma melhor prestacio do servico publico.”

“Baseia-se acima de tudo em melhorar o desempenho dos
E6 Parte II - P2
seus trabalhadores/dirigentes.”

“A qualificacdo e especializacdo dos quadros, no sentido de
E7 melhorar as suas competéncias e corrigir falhas detetadas | Parte II - P2

através dos seus avaliadores.”

113

. o refor¢co das competéncias dos funciondrios para o
E8 dominio das ferramentas ou para matérias do dominio | Parte II — P1

juridico.”

“No fundo é a missdo do préprio departamento que visa

promover a dignificacdo profissional e o desenvolvimento
E9 ' ' o Parte II - P2
das aptiddes técnicas e profissionais dos trabalhadores ao

servico do municipio.”
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“A qualificacdo dos funciondrios, a revitalizacdo do saber

E10 dos recursos humanos e a partilha de formacdo e | Parte Il - P2
informacdo, aumenta a qualidade do nosso desempenho.”
“Permite que os funciondrios adquiram ferramentas e

Ell competéncias nas suas fun¢des, de modo a desenvolverem | Parte II - P2

as suas tarefas diarias de uma forma mais eficaz.”
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Percecio dos dirigentes entrevistados acerca das dificuldades na area da formacio

Entrevista

Descricao

Localizacao

El

“A falta de recursos materiais para suportar 0s custos com
acoes de formacao externa mais especifica, direcionada para

setores operacionais.”

Parte I1 — P9

E2

“Recursos financeiros ... se tivéssemos muito dinheiro
poderiamos fazer outros tipos de formacdo e poderiamos

recorrer mais a formacdes na area operacional.”

Parte I1 — P9

E3

“Os recursos financeiros para fazerem formagdes
acreditadas, pois a grande maior € formacdo interna
ministrada por trabalhadores da Camara e por vezes quem

d4 a formacdo ndo tem o CAP.”

Parte II — P9

E4

“ A autarquia tem que perceber para onde quer ir. E ter uma
visdo integrada o que € que se pretende na necessidade de
afetacdo de recursos para a formacdo. Nao se pode fazer
formacdo a custos zero e tem passado essencialmente pela
formac@o interna. A autarquia depois de saber quanto custa
a formacio, deveria pensar e ver quais os beneficios daquela

formagdo.”

Parte II — P9

E5

“As principais dificuldades sdo quando fazemos formacao
no exterior, pois torna-se bastante oneroso para a autarquia e
para os funciondrios. A autarquia paga a formac¢do mas ndo
paga os custos de deslocacdo. E quando a formacdo € pds
laboral é dificil para alguns trabalhadores por causa das

familias.”

Parte II — P9

E6

“A formacdo estd muito direcionada para os aspetos
técnico/administrativos e  ndo  para as  dreas
técnico/operacionais. Existe dificuldade por parte do
GAFOR em identificar empresas vocacionadas para

ministrarem a¢des de formagdo na drea operacional.”

Parte II — P1
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“Financeiras, devido as redugOes drasticas das receitas e
cortes orcamentais. A autarquia € a primeira entidade a dar
respostas as necessidades das populagdes, uma vez que tem
uma grande responsabilidade social. Em termos de recursos
humanos estd bem servida e ndo tem caréncias na area de

formag@o.”

Parte II — P9

“A parte positiva, é que recorremos a formadores internos
qualificados, uma alternativa as restricdes financeiras mas,

ainda, ha muita coisa a fazer.”

Parte II — P12

E7

“Principalmente dificuldades financeiras. As instalacdes e
os equipamentos/instrumentos de trabalho também ndo sdo

os ideais, mas servem o propdsito.”

Parte II — P9

113

existem dificuldades de formacdo em determinadas
dreas, como na minha, sobretudo porque o nimero de
destinatdrios € mais reduzido e trata-se de dreas muito
especificas, mesmo existindo um esforco na procura de
formacdo gratuita e de financiamentos, nomeadamente

através do QREN e da AMRS.”

Parte II — P11

E8

“Na minha opinido, eu acho que tem a ver com a
possibilidade de fazer formacdo especifica devido as
dificuldades financeiras ... ndo é facil fazer formacdo mais
especializada e um aspeto a melhorar, € que nao se aproveita
corretamente as valéncias dos nossos técnicos para darem

formagdo.”

Parte II — P9

E9

“Financeiros. Se ndo fosse isso conseguiamos fazer coisas

muito giras.”

Parte II — P9

“A autarquia tem tido imensas preocupagdes em manter os
seus recursos humanos e com a sua formagao, ndo temos é
capacidades econdmicas para fazer todas as acdes de que

gostdvamos.”

Parte II - P11

E10

“As dificuldades passam essencialmente por restricdes

financeiras, pois a autarquia nido tem dinheiro para poder

Parte II — P9
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ministrar acdes de formacdo em areas mais especificas.”

“Para funciondrios que em termos académicos t€m um nivel
superior e com o 12° ano ndo existem dificuldades, pois
encaram a formag¢do mais como uma vantagem do que uma
Ell pessoa com a 4° classe. As pessoas vao para a formagdo para | Parte II — P9
se livrarem do stress do trabalho ou para “beber” algum
contetido que lhe seja util. 40 a 50% vao porque € uma

forma de estarem fora do trabalho.”
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Percecao dos dirigentes entrevistados acerca da participacao dos trabalhadores na

definicao dos contetidos da formacao

Entrevista

Descricao

Localizacao

El

“Reduzido ... os trabalhadores apenas t€ém um parecer no
preenchimento das fichas de avaliacdo das agdes de

formagdo.”

Parte IT — P7

E2

“Nenhum, o formador é que define os contetidos das acdes

de formacio.”

Parte IT — P7

E3

“Os trabalhadores espelham as necessidades de formacio e
cabe as chefias analisar e comunicar a divisdo que gere a
formacdo quais as necessidades. Os trabalhadores
participam apenas na definicdo dos contetidos de formacgao
quando respondem aos questiondrios finais das formacgdes

que fizeram ou através da comunicagdo a suas chefias.”

Parte II — P7

E4

“Nenhum ... fui sempre eu a definir os conteidos e os

objetivos das acdes de formagdo.”

Parte I — P5

“Nos contetidos é baixa ... nos operdrios entdo, é muito
dificil, pois por vezes nem os temas eles sabem. Ha grupos
profissionais que falam nas técnicas que gostavam de
estudar, mas ndo tém a obrigacdo de definir os contetidos da

formagdo.”

Parte II — P7

E5

“E grande o grau de influéncia dos trabalhadores, pois sao
eles que escolnem as acdes de formacdo que querem
frequentar e em algumas acdes sdo os proprios que

escolhem os conteudos.”

Parte II — P7

E6

“A influéncia ndo € nenhuma. Os trabalhadores ndo
participam, apenas ddo sugestdes. Somente dizem que t€m
necessidade de ter formacdo numa determinada drea, mas
nos conteidos ndo participam. As vezes pedem acdes de
formacdo e falam na necessidade em conter vdrias

temadticas, pois quem estd no terreno € que sabe as suas

Parte II — P7
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necessidades.”

“Os objetivos sao definidos por duas partes, o superior
hierdrquico e o proprio trabalhador. O trabalhador, ele
préprio sabe das suas necessidades e submete-as aos seus | Parte Il — P4
superiores hierdrquicos. Eles t€m o bom senso de propor

formac@o para o seu local de trabalho.”

“No final das a¢des de formagao existe um inquérito final,
onde os trabalhadores fazem a avaliacdo e ddo as suas
sugestdoes. No decorrer das acdes de formagdo também viao
E7 ' ' ' Parte I — P7
sugerindo novas temadticas aos formadores... estou convicta
de que essas sugestdes sdo tidas em consideracdo pelo

GAFOR.”

“E baixa em geral. Como sdo trabalhadores mais
operacionais, tém uma participagdo menor ... ao nivel da
E8 o ' Parte II — P7
Higiene e Seguranga no Trabalho tém mais a preocupacio

em recomendar alguns contetddos.”

“Razodvel ... quando identificam as necessidades de
E9 Parte II — P7
formacao eles proprios falam com os chefes.”

“Nenhum. S6 frequentam mesmo as acdes de formacdo e as
E10 Parte II — P7
vezes eles descriminam o que pretendem.”

“Sdo definidos pelos dirigentes, sendo que o feedback dos
Parte I1 — P4
funciondrios permite definir os objetivos.”
Ell

“Sdo definidos através do feedback das necessidades de
Parte II — P7
formacao dos préprios trabalhadores.”
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Percecao dos dirigentes entrevistados acerca da motivacao e participacao dos

trabalhadores na formacao

Entrevista

Descricao

Localizacao

El

“Razodvel ... mas existem trabalhadores que se inscrevem
em todas as acdes e outros que niao tém vontade de

participar.”

Parte II — P8

E2

“De uma forma geral, todos os trabalhadores estio
motivados e todos gostam as formacdes. Uns até ficam

aborrecidos quando ndo ha formagdes para eles.”

Parte II — P8

E3

“Existe uma minoria de trabalhadores que frequenta
formagdes com o objetivo tnico de ter mais um certificado
no fim da formacdo, e quebrar a sua rotina de trabalho. No
entanto, a grande maioria dos trabalhadores estd motivada,
sdo participativos e confrontam os formadores com
experiéncias que tém no contexto de trabalho enriquecendo

a formacio.”

Parte II — P8

E4

“A adesdo ¢é bastante boa... eles gostam imenso de
formac@o. No inicio ndo mas pouco a pouco foram-se
conquistando para fazerem formacdo. Na generalidade os
mais novos estdo sempre muito motivados e os mais velhos
acham que ja sabem tudo e principalmente a resisténcia vem
da parte dos homens. As mulheres disponibilizam-se mais
para aprender, t€m uma atitude mais positiva perante a
formacdo ... sendo que héd equipas que pensam que sabem

tudo.”

Parte II — P8

E5

“Mediano. Nem € negativo nem € positivo ... hd um
equilibrio ... as pessoas sabem o que t€m que cumprir como
trabalhadores e sdo responsaveis por escolherem as acdes de

formacg@o melhores para o seu trabalho.”

Parte II — P8

E6

“Considero boa. Grande maioria adere a formagdo e estdo

motivados ... encaram a formagdo como nao sendo para irem

Parte II — P8
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descansar mas sim para aprenderem. Tém uma participacdo

ativa, colocam questdes e partilham as suas experiencias.”

“Uns muito motivados e outros menos, mas depois de uma

forma geral todos acabam por gostar. A motivacdo dos

z

E7 técnicos superiores € maior comparativamente com a dos
o ' Parte II — P8
operacionais ... existe uma grande adesdao por parte dos
funciondrios em formacdes de caricter pessoal e dadas pelos

colegas.”

“A adesdo € razodvel, € boa. As vezes ndo querem ir a
formacdo mas quando vdao acham que é uma mais-valia e
E8 ' S Parte II — P8
estdo bastante motivadas. Em geral sdo participativos e

colocam questdes e duvidas.”

“E elevado em algumas categorias noutras nem tanto ... o
pessoal operacional € dificil fechamo-los dentro de uma sala
de formagdo quando ndo tém competéncias administrativas,
E9 ' ] ' Parte II — P8
por isso temos que fazer formacdo on job ... a motivagdo é
sempre boa, mas no pessoal operdrio o dificil sdo os

horarios.”

“A adesao é boa quando a formacao € especifica nesta area,
mas outras acdes ndo querem. Quanto a motivacdo, sente
E10 ' o Parte II — P8
que nao tém muitas formacdes nesta drea mas a participacdo

é grande.”

“Muitos nio fazem formagao mas todos t€ém conhecimento.

Ell Muitos trabalhadores nido querem, pensam que ¢ perder | Parte II — P8

tempo e os que frequentam parecem estar mais motivados.”
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ANEXOS
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ANEXO 1

Organograma da Camara Municipal de Setibal
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