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Resumo

O presente relatério tem como objetivo avaliar e identificar oportunidades de
melhoria dos Sistemas de Controlo de Gestao (SCG) do Municipio de Santa Maria da Feira.
Apesar da dificuldade na definicio deste conceito na literatura, os SCG podem ser
entendidos como 0s processos, mecanismos e sistemas que uma organizagao utiliza para
atingir os seus objetivos de forma eficiente. Este estudo pretende responder a trés questoes
de investigacao a fim de: entender, segundo a literatura, qual a tipologia de SCG indicado
para a Administracio Publica (AP), mais especificamente num municipio, sendo que esta
resposta tera por base os modelos de Malmi & Brown (2008) e Ferreira & Otley (2009);
avaliar o estado atual dos SCG do Municipio de Santa Maria da Feira tendo em conta a
questao anterior e recorrendo a analise metodologica qualitativa, através da recolha de dados
provenientes de entrevistas semiestruturadas, analise documental, observagao participante e
notas de campo, dado o envolvimento do autor na institui¢ao acolhedora durante o estagio;

e identificar sugestoes de melhoria aos SCG da instituigao.

Concluiu-se que os controlos baseados em valores, os controlos administrativos, a
estratégia e planeamento e os sistemas, redes e fluxos de informagao se destacam na AP
dadas as suas particularidades. Nao obstante este destaque, as outras componentes revelam-
se importantes, pelo que nao devem ser descuradas na avaliagao ou constru¢ao de um pacote
de SCG. Desta forma, verificou-se que os controlos culturais, os controlos administrativos,
os sistemas, redes e fluxos de informacao e as alteragoes do SCG se apresentavam como
componentes alinhadas com o esperado na AP. De modo oposto, foram identificados a
avaliagao de desempenho e os sistemas de recompensa como os instrumentos praticados de
forma menos eficiente. Para todas as componentes foram identificadas propostas de

melhoria com vista a tornar o pacote de SCG mais completo ¢ eficiente.

Cédigos JEL: H11, M11, M12, M40

Palavras-chave: Controlo de Gestio, Sistemas de Controlo de Gestdo, Administracio

Publica

vil



Abstract

This report aims to evaluate and identify opportunities to improve the Management
Control Systems (MCS) of the Municipality of Santa Maria da Feira. Despite the difficulty in
defining this concept in the literature, MCS can be understood as the processes, mechanisms
and systems that an organization uses to achieve its objectives efficiently. This study aims to
answer three research questions in order to: understand, according to the literature, what is
the MCS typology indicated for Public Administration (PA), more specifically in a
municipality, and this answer will be based on the models of Malmi & Brown (2008) and
Ferreira & Otley (2009); assess the current state of the municipality of Santa Maria da Feira's
MCS taking into account the previous question and using qualitative methodological analysis,
through the collection of data from semi-structured interviews, document analysis,
participant observation and field notes, given the author's involvement in the host institution

during the internship; and identify suggestions for improvement to the institution's MCS.

It was concluded that value-based controls, administrative controls, strategy and
planning, and information flows, systems and networks stand out in PA given their
particularities. Despite this emphasis, the other components are important and should not
be neglected in the assessment or construction of an MCS package. In this way, cultural
controls, administrative controls, information flows, systems and networks and MCSs
change were found to be components aligned with what is expected in PA. On the other
hand, performance evaluation and the reward systems were identified as the least efficient
instruments. For all the components, suggestions for improvement were identified in order

to make the SCG package completer and more efficient.

JEL Codes: H11, M11, M12, M40

Keywords: Management Control, Management Control Systems, Public Administration
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1. Introducao

Este relatério de estagio tem como objetivo avaliar e identificar oportunidades de
melhoria dos Sistemas de Controlo de Gestao (SCG) do Municipio de Santa Maria da Feira
(SMF), pertencente a Area Metropolitana do Porto e ao distrito de Aveiro, composto por 21

freguesias e por mais de 136 mil habitantes.

Foi realizado um estagio curricular no Gabinete de Gestdo de Financiamentos e
Planos Estratégicos, pertencente ao Departamento Administrativo e Financeiro, o qual tem
como objetivo auxiliar a tomada de decisao de todo o municipio, através da promogao de
informacao relativa a programas e mecanismos de financiamento publico, nacionais e
comunitarios, potencialmente integrantes em projetos municipais. De forma menos
prioritaria, no gabinete é realizado o controlo da area das telecomunicagdes de todo o
municipio, alusivo a pratica do Controlo de Gestio (CG). Foi proposto ao investigador uma
reflexdo sobre o modelo de CG do municipio, pelo que o presente relatério procura avaliar

e fornecer uma abordagem mais completa e eficiente aos SCG.

O CG ¢ uma tematica que tem evoluido ao longo das décadas, pelo que a sua
definicdo nao se encontra fechada e nem sempre ¢ uniforme. De forma abrangente, este
conceito tem como principal propodsito garantir a prossecucao dos interesses e objetivos
organizacionais, apoiando o processo estratégico e a aprendizagem e mudanca da
organizacao (Ferreira & Otley, 2009). Inicialmente, o foco dos SCG era na utilizagao de
instrumentos internos de cariz formal e financeiro, contudo, com o crescimento das
organizacoes e dos mercados, a necessidade de incluir informagao mais abrangente tornou-
se evidente para as organizag¢oes (Chenhall, 2007). Além do mais, comegou a ser reconhecida
a influéncia de determinadas variaveis no design e uso dos SCG (teoria da contingéncia), o
que alargou a exigéncia no estudo dos mesmos. E, portanto, percetivel que o CG representa
um conceito exigente, mas a0 mesmo tempo importante para as organizagcoes conseguirem

atingir os seus objetivos.

Ao longo do presente relatério, serao abordados alguns modelos conceptuais na
literatura do CG, nomeadamente o de Malmi & Brown (2008) e Ferreira & Otley (2009).
Partindo destes modelos procurar-se-a responder a trés questoes de investigacao:

¢ Q1 — Segundo a literatura, o que deve integrar um SCG na Administragao

Publica?;



¢ Q2 - Qual é o estado atual dos SCG do Municipio de Santa Maria da Feira, a
luz da Q17;
e Q3 — Quais as alteragoes a sugerir no SCG em estudo, com vista a torna-lo

mais eficiente?

Para dar resposta a estas trés questoes inicialmente compreendeu-se a literatura sobre
esta tematica e progressivamente convergiu-se para a Administracio Publica (AP) e as suas
particularidades. De seguida, através de analise qualitativa, procedeu-se a recolha de dados
por intermédio de entrevistas semiestruturadas, analise documental e da experiéncia obtida
no ambito do estagio curricular (observacdo participante e notas de campo), para avaliar,
caracterizar e propor melhorias ao estado atual do SCG do Municipio de Santa Maria da

Feira.

A motivagao para a realizagao deste estudo fundamenta-se pela percecido de que a
abrangéncia do CG nio ¢ inteiramente compreendida pelo Municipio de Santa Maria da
Feira, nomeadamente pelas areas que o CG abarca. Visto isto, ¢ possivel que os diferentes
elementos e sistemas do pacote de SCG estejam espalhados pelo municipio sem que as suas
interligacGes sejam reconhecidas. Isto pode criar ineficiéncias ao nivel de todo o sistema, na
medida em que as diferentes componentes de um pacote de SCG nao podem ser avaliadas
de forma individual. Assim pretende-se promover a importancia do pacote de SCG no
Municipio de Santa Maria da Feira, visto que este ¢, potencialmente, um instrumento
importante para concretizagao dos seus objetivos, para a tomada de decisao e para o fomento
do alinhamento de incentivos entre os colaboradores do municipio que, enquanto 6rgao

publico, representa a sociedade feirense.

Assim sendo, este relatério de estagio comega com a Introdugio, seguida pela secgao
2 — Revisao de Literatura — onde sdao expostas as tematicas do controlo gestio e da teoria da
contingéncia aplicada aos SCG, bem como dois modelos conceptuais relevantes na literatura.
De seguida é apresentada a convergéncia para a AP e as suas particularidades no contexto
portugués. Na sec¢ao 3, apresenta-se a metodologia, nomeadamente um descritivo do estagio
e da institui¢ao acolhedora assim como da abordagem metodolégica adotada neste estudo.
Na sec¢ao 4 sao exibidos e discutidos os resultados recolhidos e ainda apresentadas as
sugestoes de melhoria. Por fim, na Sec¢io 5, sao indicadas as principais conclusoes deste

relatério, bem como explicitadas as limitagdes e contribuigoes do referido estudo.



2. Revisao de literatura

2.1. Controlo de Gestao

Segundo Anthony & Young (1984), qualquer organizagdo, independentemente da
sua dimensdo, pratica formal ou informalmente um SCG. Se este instrumento for bem
desenhado, torna-se um elemento essencial para que os interesses dos colaboradores estejam

em sintonia com os objetivos, missao e estratégia da organizacao (Hartmann, et al., 2021).

Historicamente, o CG foi desenvolvido em grandes empresas americanas nos anos
30, dado o seu tamanho e a consequente necessidade de descentralizagao, o que favoreceu a
implementagiao de procedimentos e de controlo por or¢camentos (Blidisel et al., 2010). O
conceito de CG ficou popularizado com Anthony (1965), que o definiu como um processo
interno com a finalidade de coordenar as agdes dos gestores dentro de uma organizagao, com
vista a assegurar que a afetagdo dos recursos fosse feita de forma eficaz e segundo os
objetivos da organizagao. Este dividiu o controlo em planeamento estratégico, controlo de
gestdo e controlo operacional, o que levou a uma desintegracao entre estes trés conceitos
(Otley, 1999) e ao consequente incentivo a uma visao mais restrita do conceito de SCG e das
suas implicagoes no seu design e uso (Ferreira & Otley, 2009). Nessa altura, um sistema de
controlo centrava-se nos controlos formais, como a informagao contabilistica, que era um

ponto chave na tomada de decisio, e em elementos essencialmente de cariz financeiro

(Chenhall & Moers, 2015; Ferreira & Otley, 2009; Otley 1999; Otley, 20106).

Perante a evolugao dos mercados e das proprias organizagoes, este tipo de
informacao revelou-se insuficiente, pelo que foi necessario o alargamento deste conceito para
além do seu ambito financeiro (Chenhall, 2007). Foi neste sentido que, nas décadas de 70 e
80, comegou a ser reconhecida a utilidade da teoria da contingéncia como base da teoria do
desenvolvimento organizacional (Chenhall, 2007). Deste modo, autores como Waterhouse
& Tiessen (1978) e Otley (1980) reforcaram a ideia de incluir no estudo dos SCG variaveis
contingentes como o ambiente, a tecnologia ou a estrutura da organiza¢ao no seu design e a
forma como estas influenciam a sua eficacia. A evolucao de um sistema formal, baseado em
informagdo financeira, para um sistema muito mais amplo — nomeadamente com a
integracao de informagdo externa, relativamente a mercados, clientes, concorréncia,
informagao nao financeira relacionada com a produgao, controlos sociais e pessoais, entre

outros — permitiu uma melhoria na tomada de decisdo por parte das organizagdes (Chenhall,



2007). Tal como referido por Otley (2010), as alteragdes externas ocorrem e os SCG também
as devem acompanhar, quer através da adigao de caracteristicas novas, quer na remogao de

praticas que cairam em desuso.

Ao longo das décadas, a evolugao do conceito de CG nio tem vindo a ser unanime,
pelo que existem diversas defini¢ées, umas mais uniformes que outras. Para Malmi & Brown
(2008), os SCG sao todos os instrumentos e sistemas que sao utilizados com vista a assegurar
que o comportamento ¢ as decisdes dos colaboradores sio coerentes com a estratégia e
objetivos da organizacio'. De modo idéntico, Bruns & Waterhouse (1975) consideram que
0s SCG sio sistemas de controlo do comportamento dos colaboradores de uma organizagao,
sendo que Merchant & Van der Stede (2017) defendem que este existe caso haja um
desalinhamento nos interesses e objetivos entre a organizagao e os seus colaboradores. Estes,
Blidisel et al, (2010) e Malmi & Brown (2008) acrescentam que, caso nao haja

desalinhamento, nio ha necessidade da existéncia de SCG.

Abernethy & Chua (1996) e Flamholtz et al. (1985) abordam a defini¢ao de SCG
como o termo de controlo organizacional. Abernethy & Chua (1996) mencionam que este
tem como finalidade, através de um conjunto de instrumentos de controlo, aumentar a
probabilidade dos agentes de uma organizagao agirem de forma consistente com os objetivos
da organizagao, sendo que Flamholtz et al. (1985) acrescentam que pode ser desenhado para
individuos, pequenos grupos de individuos, unidades ou até mesmo para toda a organizagao.
Contudo, apesar da enfase dada ao lado comportamental, Malmi & Brown (2008) veem o
controlo de gestio e o controlo organizacional como conceitos distintos, na medida em que
este ultimo pode incluir varios controlos como o de inventarios ou de qualidade, que nao sao
direcionados para os colaboradores de uma organizacio®. Esta perspetiva comportamental e
sociologica dos SCG assume uma abordagem mais ativa, onde os individuos assumem um
papel fundamental na prossecucao dos objetivos (Chenhall, 2007). No entanto, segundo este,

isto nao se encontra alinhado com a tendéncia dos estudos da teoria da contingéncia, onde

! Recorde-se a Teoria da Ageéncia que evidencia a relagdao contratual entre o principal e o agente. O principal e
o agente tém objetivos distintos, estando o principal sujeito a informagio incompleta sobre o comportamento
do agente. Deste modo, surgem problemas de risco moral e selecio adversa. A assimetria de informacdo
existente, a incerteza e os comportamentos nio observaveis do agente, proporcionam um comportamento
oportunista, com vista a retirar vantagem ou por outras palavras, com vista a maximizar a sua utilidade.
(Eisenhardt, 1989).

*No modelo conceptual de Ferreira & Otley (2009) que se vera mais a frente, estes controlos operacionais
podem ser assumidos nos sistemas de informacao.



os SCG sao vistos como uma ferramenta passiva, ou seja, com vista a auxiliar os gestores na

tomada de decisao.

Ha ainda quem veja o SCG de forma mais abrangente, como é o caso de Ferreira &
Otley (2009) que consideram que o conceito se tem tornado mais restritivo do que a inten¢ao
original de Anthony (1965), pelo que preferem adotar o termo de Sistemas de Gestio de
Desempenho (SGD). Apesar das evidentes dificuldades em definir o conceito, os autores
veem os SGD como os sistemas, mecanismos e processos, formais e informais, que uma
organizac¢ao utiliza para alcancar os objetivos definidos, desde o planeamento, ao controlo,
a gestao do desempenho e as recompensas, com vista a auxiliar a aprendizagem e as
mudangas organizacionais (Ferreira & Otley, 2009). Assim, esta definicio abrange mais do
que o lado comportamental dos SCG sugerido por Malmi & Brown (2008) ou Merchant &
Van der Stede (2017), na medida em que Ferreira & Otley (2009) consideram que deve
englobar todos os sistemas e mecanismos que ajudam a organizagao a atingir os seus fins.
De seguida, serd abordada a teoria da contingéncia que, como explicitado anteriormente, se

revela importante no estudo dos SCG.
2.2. Teoria da Contingéncia

A introdugdo da teoria da contingéncia no papel dos SCG permitiu fomentar e
entender a evolugao de sistemas simples e fechados para sistemas mais complexos e
abrangentes (Chenhall & Moers, 2015). Desde a década de 80 que variaveis como a estratégia,
o ambiente, a tecnologia, a estrutura e tamanho da organizagao, entre outras, sio entendidas
como caracteristicas fundamentais no desenho e eficacia dos SCG e que dependem do
contexto em que estdao inseridas (Chenhall, 2007). Adicionalmente, o estudo da teoria da
contingéncia aplicado aos SCG revela que nao existe nenhum SCG universal, uma vez que
depende das contingéncias especificas de cada organizacio (Otley, 1999), pelo que se
comegou a evidenciar o papel do capital humano, nomeadamente da avaliacio do
desempenho e da cultura nacional no desenvolvimento das organizagdes (Chenhall, 2007).
Se este existisse, era muito provavel que ele fosse contingente, visto que existem inumeros
fatores que variam de organizagao para organizacao (Ferreira & Otley, 2009; Otley, 2010).
Para além disto, Chenhall (2007) refere que nao existe uma unica teoria da contingéncia, mas
sim indmeras teorias que podem explicar e prever em que condi¢ées os SCG podem ser
encontrados. Esta visao de entender que um SCG deve ser analisado tendo em conta um

leque de variaveis que o influenciam, vai contra a visao reducionista que assume que 0s



controlos de gestdo podem ser analisados de forma separada de outros, visdo esta criticada
na literatura (Grabner & Moers, 2013). Foi realizada uma tabela resumo (Tabela 1) onde

estdo expostas as variaveis mais relevantes na teoria da contingéncia e as suas premissas

associadas, segundo Chenhall (2007).

Tabela 1: Premissas da teoria da contingéncia segundo Chenhall (2007)

Variaveis Premissas

e  Quanto maior o nivel de incerteza externa, mais aberto e concentrado no
exterior serdo os SCG;
e Quanto mais hostil (pressGes competitivas) e turbulento (impressibilidade) for
Ambiente o ambiente externo, mais indicado é o uso de controlos formais,
Externo nomeadamente de orcamentos;
¢ Quando existe o foco em controlos financeiros por parte dos SCG em
ambientes de incerteza, estes deverdo ser utilizados complementarmente com

controlos mais flexiveis e interpessoais.

e (Quanto mais automatizados e uniformizados forem os processos e a
tecnologia, maior a adequabilidade no uso de controlos formais (por exemplo
controlos de processos e orgamentos);

e Quanto maior o nivel de incerteza nos processos, maior ¢ o uso de controlos

Tecnologia informais (menor uso de planeamento e de medidas de desempenho e maior

uso de controlos de cultura);

¢  Quanto maior o nivel de interdependéncia das tecnologias, maior a utilizagao

de controlos informais (maior enfase em controlos interativos).

e A utilizagio de Total Quality Management (TQM) é adequada para SCG

Métodos L . . -
abrangentes e direcionados para o fornecimento de informagao oportuna, com

Contemporaneos . .
p recurso a medidas de desempenho nio financeiras.

e  Organizagbes de grande dimensao, que utilizam tecnologias diversificadas e

complexas e uma estrutura descentralizada, sio associadas ao uso de SCG mais

Estrutura . S . .
formais e tradicionais (por exemplo orcamentos e comunica¢oes formais);

Organizacional L ; . . - . -
e  Descentralizacao esta associada a caractetisticas de agregacio e integracio de

informacao;

e  Organizagcbes de grande dimensio sio associadas a operacGes mais

diversificadas, formalizacio de procedimentos e especializacdo de funcGes; a
Dimensio L R, .
estruturas organizacionais mais divididas; e maior destaque a orcamentos

participativos e controlos sofisticados.




e  Estratégias conservadoras, defensivas e por lideranca de custos, estio
associadas a0 uso de controlos formais e tradicionais, com um maior foco em
controlo de custos, objetivos operacionais e orcamentos e fespetivos

Estratégia controlos;

e  Estratégias focadas na diferenciacio do produto, na competicao e na inovagao

estdo associadas a utilizacao paralela de controlos tradicionais e organicos na

tomada de decisio e comunicacio.

e A cultura nacional estd associada ao design dos SCG (a cultura organizacional

Cultura Nacional pode sobrepor-se).

Fonte: Elaboragdo prépria

Algumas destas varidveis, como a estratégia e a estrutura organizacional, sio
componentes abordadas em modelos conceptuais existentes na literatura, que serdo

analisados na préxima secgao.

2.3. Modelos Conceptuais de Sistemas de Controlo de Gestao

A presente sec¢ao aborda alguns dos modelos conceptuais existentes na literatura do
CG, particularmente o de Malmi & Brown (2008) e Ferreira & Otley (2009) que irdo servir
de suporte para responder a Q1. A escolha destes dois referenciais tedricos justifica-se pela
percecao de que estes proporcionam um entendimento completo e adequado para a
compreensao do design e uso dos SCG. Na verdade, Otley (2010) ja tinha apontado para esta
complementaridade. Além do mais, foram encontrados outros dois referenciais importantes
na literatura, nomeadamente o de Simons (1995) e o de Merchant & Van der Stede (2017),

que também serdao abordados, mas de forma menos pormenorizada.

2.3.1. A abordagem de Ferreira & Otley

Otley (1999) propos uma framework que permite compreender os SCG e a sua
constru¢ao sobre cinco questdes fundamentais. Esta foi posteriormente desenvolvida por
Ferreira & Otley (2009)° onde propuseram a adicio de mais sete questdes, tal como é

explicitado na Tabela 2.

? Ferreira & Otley (2009) representa uma versio atualizada de Ferreira & Otley (2005).



Tabela 2: Comparagao entre as questdes de Otley (1999) e Ferreira & Otley (2009)

Otley (1999)

Ferreira & Otley (2009)

Q1: What is the vision and mission of the organization and how is this brought to the attention of
managers and employees? What mechanisms, processes, and networks are used fo convey the

organization’s overarching purposes and objectives to ifs members?

Q1: What are the key objectives that are central to the organization’s overall future success (...)?

2: What are the key factors that are believed to be central to the organization’s overall future success
¢y 1gantz;

and how are they brought to the attention of managers and employees?

Q3: What is the organization structure and what impact does it have on the design and use of
performance management systems (PMSs)? How does it influence and how is it influenced by the

strategic management process?

Q2: What strategies and plans has the organization adopted and what are the processes and

activities that it has decided will be required for it to successfully implement these?

O4: What strategies and plans has the organization adopted and what are the processes and activities
that it has decided will be required for it to ensure its success? How are strategies and plans adapted,

generated and communicated to managers and employees?

Q1:(...) how does it go abont evaluating its achievement for each of these objectives?

Q2:(...) How does it assess and measure the performance of these activities?

QO5: What are the organization’s key performance measures deriving from its objectives, Rey success
Sactors, and strategies and plans? How are these specified and communicated and what role do they play

in performance evalnation? Are there significant omissions?

QO3: What level of performance does the organization need to achieve in each of the areas defined
in the above two questions) and how does it go about setting appropriate performance targets for

them?

06: What level of performance does the organization need to achieve for each of its key performance
measures (identified in the above question), how does it go about setting appropriate performance targets

Jor them, and how challenging are those performance targets?




Q7: What processes, if any, does the organization follow for evaluating individual, group, and
organizational performance? Are performance evaluations primarily objective, subjective or mixced and

how important are formal and informal information and controls in these processes?

QO4: What rewards will managers (and other employees) gain by achieving these performance
targets (or, conversely, what penalties will they suffer by failing to achieve them)?

08: What rewards — financial and/ or non-financial — will managers and other employees gain by
achieving performance targets or other assessed aspects of performance (or, conversely, what penalties will

they suffer by failing to achieve them)?

Q5: What are the information flows (feedback and feed-forward loops) that are necessary to enable
the organization to learn from its experience) and to adapt its current behaviour in the light of
that excperience?

09: What specific information flows — feedback and feedforward —, systems and networks has the
organization in place to support the operation of its PMSs?

Q10: What type of use is made of information and of the varions control mechanisms in place? Can
these uses be characterised in terms of various typologies in the literature? How do controls and their

uses differ at different hierarchical levels?

QO11: How have the PMSs altered in the light of the change dynamics of the organization and its

environment? Have the changes in PMS's design or use been made in a proactive or reactive manner?

Q12: How strong and coberent are the links between the components of PMSs and the ways in which

they are used (as denoted by the above 11 guestions)?

Fonte: Elaboragao prépria, adaptado de Ferreira & Otley (2005)




De igual forma com o trabalho de Otley (1999), Ferreira & Otley (2009)
desenvolveram o seu trabalho tendo em consideragio aspetos do trabalho de Simons (1995)*.
De referir ainda que as frameworks dos autores nao sao normativas, ou seja, a sua utilidade
centra-se na compreensao do uso e do design de um SGD e nio na sugestao de como os
controlos devem ser usados em determinados contextos (Ferreira & Otley, 2009; Otley,
1999). Serao apresentadas as cinco questoes definidas por Otley (1999) em consonancia com
as perguntas de Ferreira & Otley (2009) e, posteriormente, apresentadas as sete questoes

adicionais que completam o trabalho deste dltimo.

A primeira questdo centra-se nos objetivos-chave e na sua realizagdo, nao s6 em
termos financeiros, como também em termos de convergéncia com as expetativas dos
stakeholders (Otley, 1999). Esta questao é apresentada em Ferreira & Otley (2009) na questio
dois — fatores-chave para o sucesso — que representa os fatores que irdo permitir que a visao
e a missao sejam concretizadas com éxito. Um exemplo disto podera ser a transferéncia
produtiva para paises que possibilitem menores custos operacionais, dada a visao de se tornar
lider pelos custos na sua industria (Ferreira & Otley, 2009). A segunda questao foca-se na
estratégia e no planeamento, que refletem a forma como os objetivos vao ser alcangados,
nomeadamente através da sua formulacao e implementagao (Otley, 1999). A estratégia e o
seu controlo sao o foco da framework de Simons (1995), que pode ser entendida como a
dire¢ao de longo prazo de uma organizagdo que permite atingir os seus objetivos perante a
incerteza do ambiente que o rodeia e os seus stakebolders (Johnson et al., 2008). Mesmo em
institui¢oes publicas, a estratégia ¢ importante devido a continua necessidade de justificar a
utilizacdo dos recursos e pela pressio para o aumento da eficiéncia (Otley, 1999). Este
considera que a estratégia representa uma variavel contingente central e, simultaneamente,
segundo Chenhall (2007), distinta das ja referenciadas na sec¢ao da teoria da contingéncia.
Esta ndo representa uma variavel de contexto, mas sim uma ferramenta que se pode adaptar
ao ambiente externo, a tecnologia, aos controlos culturais e a outro tipo de controlos. Além
do mais, Ferreira & Otley (2009) destacam ainda a importancia da comunicagao e a forma

como esta ¢ feita para todos os membros da organizagdo, uma vez que representa um aspeto

* Levers of Control (ILOCs): Beliefs Systems (Sistema de Crengas), que orienta o processo de procura de novas
oportunidades; Boundary Systems (Sistema de Limites), que desempenha o papel limitador do dominio onde a
organizacao procura novas oportunidades; Diagnostic Control Systems (Sistemas de Controlo de Diagnéstico), que
compreende a monotorizac¢do, avaliacdo e incentivos em areas-chave; e Interactive Control Systems (Sistemas de
Controlo Interativo), que pretende fomentar o desenvolvimento de novas ideias e estratégias, bem como da
aprendizagem organizacional (Simons, 1995).
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fundamental para que haja um alinhamento dos colaboradores com a estratégia definida. De

referenciar a adi¢do da comunicagio e a evidente separagdo entre esta componente ¢ as Key

Performance Measures (Key Performance Indicators — KPIs)® em Ferreira & Otley (2009).

A terceira questao definida por Otley (1999) depreende-se com os niveis de
desempenho necessarios para concretizar as duas questoes anteriores, dando o autor o
exemplo do benchmarking. Esta questao manteve-se na framework de Ferreira & Otley (2009)
por representar a dualidade entre o que ¢ desejado e o que ¢ possivel atingir em termos de
objetivos (Ferreira & Otley, 2009). A pentltima questio aborda os sistemas de recompensa
que representam um importante mecanismo de incentivo e motivagio dos colaboradores’.
Esses mecanismos podem englobar medidas financeiras e ndo financeiras, sendo que estas
ultimas nao sdo expostas de forma clara na questao de Otley (1999), ndo obstante a posterior
abordagem da importancia destas medidas pelo autor. Para além disto, Ferreira & Otley
(2009) advertem para o facto de que os sistemas de recompensa nio devem sé pressupor o
controlo positivo (recompensas) mas também o negativo (puni¢ao), o que faz a alusio ao
sugerido por Simons (1995) do lado positivo e negativo dos controlos (p.e., sistemas de

crengas e sistemas de limites, respetivamente).

A quinta e ultima questao aborda os processos de informacao (informacion flows) que
permitem a monitorizagao de informagao, a revisao corretiva de tarefas (feedback information)
e o desenvolvimento da aprendizagem organizacional, através da revisio mais profunda da
estratégia previamente adotada (feed-forward information) (Ferreira & Otley, 2009; Otley, 1999).
Dito de outra forma, o feedback information permite a correcao através de eventos passados,
enquanto o feed-forward information permite antecipar e responder a eventos futuros idealmente
antes da sua ocorréncia (Ferreira & Otley, 2009). Os autores ressalvam ainda a perda de
influéncia de sistemas de informacdao de controlo como orcamentos em detrimento de
sistemas de informacdo de SGD, como o Balanced Scorecard, por exemplo. Dependendo do

setot, existe ainda a possibilidade para a integracdo de um pacote’ de sistemas informativos

> Ferreira & Otley (2009) mencionam que as Key Performance Measures sio referidas como Key Performance Indicators
ou simplesmente KPIs, pelo que se usara esta sigla para identificar a componente “Key Performance Measures”.

6 Segundo Gagné & Deci (2005), a motivagao pode ser intrinseca ou extrinseca. Intrinseca quando os individuos
realizam as atividades por vontade propria, ou seja, a atividade em si providencia satisfagdo espontanea. Ja a
motivagdo extrinseca requerer a utilizacdo de instrumentos tangiveis ou intangiveis, pelo que a motivagdo
provém desses instrumentos e ndo da atividade em si. Deci et al., (1999) referem a possibilidade da existéncia
de um efeito Crownding-ont, na medida em que as recompensas externas podem reduzir a motivacio intrinseca
da atividade. De notar que este conceito nao se relaciona com o conceito usado na teoria macroeconémica.

7 Este termo sera abordado com maior detalhe no modelo conceptual de Malmi & Brown (2008).
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como sistemas de controlo operacionais (sistemas de controlo de produgao, qualidade,
logistica, relagio com cliente, entre outros) (Ferreira & Otley, 2009). Isto conflita com o
entendimento de Malmi & Brown (2008) relativo aos SCG, ao considerarem que este engloba

somente sistemas e controlos que direcionam o comportamento individual.

Posteriormente, Ferreira & Otley (2009) desenvolveram uma framework que
representa a extensdo do trabalho de Otley (1999), a que intitularam de “performance

management systems framework” (ver Figura 1).

Sistemas de
— P —

- ~
-~ Gestao de ~

Fatores
Cultura
Externos
Desempenho
V4
/ Alteragfes Fo Tsa & \
Coeréncia

(@12)
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/ (a11) Fatores Chave de Sucesso [QZ)‘

[ L

|
' ‘ Estrutura Organizacional (Q3) Estratégia e Planeamento [O.d}‘ \

‘ Definigio de Metas (Q6)
Sistemas,

\ Uso do SGD Avaliagio de Desempenho [Q‘;’}‘ Redes e

Fluxos de
1a10) 1 Informacgéo

(as)

Sistemnas de Recompensa [OB)‘

Fatores
Externos
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Figura 1: Sistemas de Avaliagio de Desempenho de Ferreira & Otley (2009)

Fonte: Elaboragao prépria, adaptado de Ferreira & Otley (2009)

A primeira questao depreende-se com a visio e a missao. Para Ferreira & Otley
(2009), estas providenciam uma orientagao para o que a organizacao pretende alcangar. O
objetivo desta questdo centra-se na forma como os valores e objetivos da organizagao, que
pretendem influenciar o comportamento organizacional, sio definidos e posteriormente
difundidos aos diversos niveis (Ferreira & Otley, 2009). A proxima questao retrata a estrutura
organizacional que pode ser entendida como a caracterizagao formal dos diferentes papéis e
responsabilidades dos colaboradores de uma organizagio, a fim de garantir o alinhamento

de objetivos (Chenhall, 2007). Esta pode ainda ser caracterizada pela
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centralizagdo/descentralizacio de autoridade e pela diferenciagio/uniformizacio dos seus
produtos/servicos (Johnson et al., 2008). Ressalva-se ainda a relagio existente entre a

estrutura organizacional e os fatores-chave para o sucesso e com a estratégia (Chenhall, 2007;

Ferreira & Otley, 2009).

A quinta questio aborda os KPIs que representam as medidas financeiras e nao
financeiras usadas nos diferentes niveis da organiza¢ao, a fim de avaliar o éxito dos objetivos,
fatores-chave para o sucesso e da estratégia e planeamento (Ferreira & Otley, 2009). Esta
questao assemelha-se ao topico das variaveis criticas de performance de Simons (1995) e ao seu
sistema de controlo interativo, uma vez que este também engloba medidas que pretendem
influenciar o comportamento individual (Ferreira & Otley, 2009). A préxima questio
depreende-se com a avaliacao de desempenho que, para Ferreira & Otley (2009), representa
um ponto fulcral no CG, dado que aborda as medidas de desempenho, formais e informais,
que se traduzem no que a institui¢ao sente que ¢ mais importante. Estas podem ser objetivas,
subjetivas ou uma mistura de ambas, para além de que se podem focar quer no aspeto
individual, na avaliacao por grupo (equipas, departamentos, divisdes) ou até mesmo na

organizag¢ao por inteiro (Ferreira & Otley, 2009).

A décima questao aborda o uso dos SGD que também se apresenta como um aspeto
fundamental para Ferreira & Otley (2009). Este assunto ainda nao foi bem desenvolvido na
literatura, salvo contribui¢des como a de Simons (1995) com o uso diagndstico e interativo
(Ferreira & Otley, 2009). Para estes, enquanto o uso diagnostico de controlos representa o
sistema de controlo tradicional e mecanico, o uso interativo representa o sistema mais
organico, orientado para a aprendizagem organizacional. Para além disto, Broadbent &
Laughlin (2009) sugerem duas dimensoes, transacional e relacional, ao uso dos SGD. O uso
transacional de um SGG traduz-se num alto nivel de especificagao dos objetivos e medidas
e na forma de os atingir, enquanto o uso relacional pode ser menos especifico e mais

subjetivo (Broadbent & Laughlin, 2009).

A penultima questiao refere-se as alteracdes dos SGD, na medida em que a
organizacao e o ambiente sofrem alteracdes, pelo que o SGD também deve acompanhar
essas alteracdes (Ferreira & Otley, 2009; Otley, 2016). Esta questao nao abarca o processo
de mudanca em si, mas sim o nivel e o tipo de alteragdes necessarias em resposta ou em
antecipacio a eventos internos e/ou externos, através da identificacio de antecedentes e das

consequéncias das alteragoes dos SGD (Ferreira & Otley, 2009). Para estes, isto releva-se
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mais importante em ambientes de elevada mutagao. A décima segunda e dltima pergunta,
compreende a forca e a coeréncia das ligacGes entre as diferentes componentes
anteriormente enunciadas, que sao essenciais para a eficacia e eficiéncia dos SGD (Ferreira
& Otley, 2009). Isto possibilita um bom ponto de partida para questionar, analisar e avaliar
a forca e a coeréncia das ligagdes dos SGD (Ferreira & Otley, 2009), que podem ter sido
implementados em tempos diferentes, por pessoas diferentes e com objetivos diferentes

(Otley, 2016).

2.3.2. A abordagem de Malmi & Brown

Tal como foi percetivel pelo modelo anterior, os SCG nio devem ser vistos como
um sistema independente. Alias, Chenhall (2007) e Otley (2016) alertam para o facto de que
o estudo de elementos de um SCG de forma isolada pode levar a problemas de subestimagao,
uma vez que nao tem em conta as interligacbes entre os diferentes controlos de uma
organiza¢ao. Neste sentido, Otley (1980) considerou que o CG deve englobar o sistema de
informacao contabilistica, o design organizacional e outras medidas de controlo para assim
formar um pacote que constitui o sistema de controlo global da organizacao. No entanto,
Malmi & Brown (2008) advertem que os SCG nio devem ser vistos como um sistema unico,
mas sim como um pacote de sistemas. Para uma melhor compreensiao do que é um pacote
de sistemas, a Figura 2 ilustra o que deve ser entendido por elemento, sistema e pacote de
CG. Segundo Grabner & Moers (2013) e Chenhall & Moers (2015) um SCG ¢é composto
por elementos interdependentes, enquanto um pacote se caracteriza por toda a extensio das
praticas de controlo de gestao, sistematicamente relacionadas, que uma organizagao exerce,
independentemente se elas sao ou nio interdependentes entre si. A Figura 3 representa o que
¢ um pacote de SCG segundo Malmi & Brown (2008). Para os autores existem cinco
tipologias de controlo: planeamento; controlos cibernéticos; recompensas e compensagao;

controlos administrativos; e controlos de culturas.
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Figura 3: Pacote de Sistemas de Controlo de Gestdo

Fonte: Elaboragao prépria, adaptado de Malmi & Brown (2008)

Comecando pelo planeamento, este pode ser entendido como o processo de
definicio dos objetivos e atividades (Porter, 1996) através da elabora¢ao de medidas,
nomeadamente as que se referem aos comportamentos esperados para as atingir (Flamholtz
et al., 1985; Malmi & Brown, 2008). Para este ser um instrumento integrador de um SCG
nao deve ser somente um processo ex-ante a tomada de decisao como referido por Flamholtz
et al. (1985), na medida em que para Malmi & Brown (2008) isto nao representa um SCG.
Ao invés, o planeamento deve criar objetivos coerentes com a organiza¢ao, prevendo os
comportamentos dos seus colaboradores a curto, médio e longo prazo (Malmi & Brown,
2008). Estes autores referem que o de curto prazo geralmente compreende um periodo até

um ano, onde as agoes e objetivos sao de cariz tatico, enquanto o de médio e longo prazo
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tem um cariz mais estratégico (Malmi & Brown, 2008). Merchant & Van der Stede (2017)°
consideram que o planeamento e os or¢amentos tém o mesmo objetivo, no entanto Malmi
& Brown (2008) referem que o planeamento pode ser feito com pouca enfase ao lado
financeiro. Para estes, o planeamento pode englobar medidas comportamentais e outras
diligéncias, as quais podem ser eficazes ao direcionar o comportamento dos membros da
organizagao. Outros autores, como Otley (1999) e Ferreira & Otley (2009) veem o
planeamento e a estratégia como processos complementares, pelo que os apresentam em

conjunto.

A segunda tipologia de controlo sao os controlos cibernéticos, que podem ser
considerados um sistema de informacao e de apoio de decisdao caso os gestores atuem perante
desalinhamentos indesejados sem a intervengdao de ninguém (Malmi & Brown, 2008). O
controlo cibernético é um pilar de um SCG (Green & Welsh, 1988), pelo que se assemelha
aos sistemas de controlo de diagnéstico de Simons (1995) ou aos sistemas de informacao e
medidas de desempenho abordado por Otley (1999) e Ferreira & Otley (2009). Para Malmi
& Brown (2008) existem quatro tipo de sistemas cibernéticos: orcamentos; medidas

financeiras; medidas nao financeiras; e medidas hibridas, que englobam as duas dltimas.

Os orcamentos sao um sistema de controlo de cariz financeiro usualmente usados
nas organiza¢oes (Bruns & Waterhouse, 1975). A forte popularidade dos orcamentos
enquanto instrumento de controlo deve-se ao facto destes permitirem unir diferentes polos
de uma organiza¢ao num plano amplo, que responde aos objetivos das organizacoes (Bunce
et al., 1995; Hansen et al., 2003; Malmi & Brown, 2008; Otley, 1999). Para Malmi & Brown
(2008) o orcamento enquanto mecanismo de controlo foca-se no planeamento de niveis de
comportamento e desempenho para concretizar os planos. Contudo, estes comegaram a ser
alvos de criticas (Hansen et al., 2003). Algumas dessas criticas depreendem-se com o facto
dos orcamentos apenas se focarem em medidas financeiras e nos seus resultados, sem que
muitas vezes existisse a preocupa¢ao de entender como é que esses resultados foram
alcancados (Burns & Waterhouse, 1975; Otley, 1999) e a sua limitada acdo em ambientes de
incerteza, dado que podem facilmente desatualizar-se (Hansen et al., 2003; Hartmann et al.,
2021). No entanto, segundo Chenhall (2007) existe evidéncia de que a utilizagdo de

orcamentos tradicionais, como controlo em harmonia com outros controlos mais flexiveis e

¥ No seu trabalho, propdem entender o SCG em quatro controlos: Controlos de Resultado, Controlos de
Acdo, Controlos Pessoais e Controlos de Cultura.
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interpessoais, tém resultados positivos em ambientes de grande incerteza, nomeadamente
em termos de informagao e adaptagao aos ambientes. Os or¢amentos tém de responder as
trés primeiras questoes de Otley (1999), uma vez que é necessario determinar os resultados,
definir o planeamento, bem como os niveis necessarios para os atingir (Otley, 1999). Para o
autor, os orcamentos ndo devem conter somente medidas financeiras, como também
medidas nao financeiras como a satisfacio do cliente, motivacao dos colaboradores, entre

outras.

As outras trés componentes do controlo cibernético dizem respeito aos sistemas de
avaliacdo financeira, ndo financeira e sistemas hibridos. Segundo Malmi & Brown (2008) uma
forma de controlo ¢ a atribuicdo de responsabilidades aos colaboradores por concretas
medidas financeiras. Para estes, essas medidas financeiras podem beber informacio dos
or¢amentos, contudo estes dois tornam-se distintos pelo facto do segundo ser mais genérico
e completo e as primeiras definirem objetivos mais simples e especificos. Alguns exemplos
de medidas financeiras sio o Return on Investment (ROI) e o Economic VValne Added (EVA)
(Malmi & Brown, 2008). De forma complementar, as medidas ndo financeiras, que tém
ganhado forte popularidade, vém preencher as limitagoes das medidas financeiras de que é
exemplo a introducdo de medidas de desempenho (Malmi & Brown, 2008). Por ultimo, os
sistemas de avaliagao hibridos incluem as medidas financeiras e nao financeiras, sendo que
os Balanced Scorecards se apresentam como uma popular ferramenta hibrida (Kaplan &
Norton, 1992; Malmi & Brown, 2008). Esta ferramenta é também sugerida no trabalho de

Simons (1995) e em Ferreira & Otley (2009).

A terceira tipologia abordada por Malmi & Brown (2008) sao os controlos de
recompensa e compensa¢ao, também referenciados no modelo conceptual anterior. Tal
como Ferreira & Otley (2009), Malmi & Brown (2008) abordam a utilizagao de incentivos
financeiros e nao financeiros, que podem ter impacto no desempenho através do melhor
direcionamento das tarefas a realizar; na duraciao do esforco; e/ou na intensidade do mesmo.
Ao contrario de Simons (1995) e de Ferreira & Otley (2009), os sistemas de recompensa e
compensacao segundo Malmi & Brown (2008) podem compreender outras recompensas que
nao advém do desempenho, como a necessidade de manter colaboradores ou do
encorajamento de controlos de cultura. A proxima tipologia abarca os sistemas de controlos
administrativos que, segundo Malmi & Brown (2008), direcionam o comportamento dos

colaboradores através da organizagao dos individuos (design organizacional), monitorizam o
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comportamento e atribuem responsabilidades aos mesmos (estrutura de governance); e
definem tarefas e comportamentos que devem ser realizados na organizagao (politicas e
procedimentos). Apesar de alguns autores considerarem esta tipologia como uma variavel
contingente, estes entendem que o deszgn organizacional se inclui em algo que a organizagao

consegue controlar e alterar, em contrapartida de algo que lhes é imposto.

Tendo como grande objetivo controlar o comportamento, a quinta tipologia diz
respeito aos controlos culturais que se podem dividir em controlos baseados em valores,
controlos baseados em simbolos e controlos de cla (Malmi & Brown, 2008). Os controlos
baseados em valores fazem referéncia ao sistema de controlo de crencas de Simons (1995) e
as primeiras duas questoes de Ferreira & Otley (2009), visdo e missao e fatores chave para o
sucesso, respetivamente. Os controlos baseados em simbolos abarcam a criacio de
caracteristicas inerentes a organiza¢ao, como um “cédigo de conduta” de vestuario com vista
a fomentar a cultura de profissionalismo (Malmi & Brown, 2008). Por ultimo, o controlo de
clas pressupoe a exposicio dos individuos a processos de socializagao de grupos de
profissionais ou grupos dentro da organizacio (unidades/departamentos da organiza¢io)
(Ouchi, 1979), através de cerimonias e/ou convivios (Malmi & Brown, 2008). Autores como
Merchant & Van der Stede (2017) abordaram este tema sob o conceito de controlos pessoais
que englobam o recrutamento e a colocagio, a formagao e o design do emprego. Contudo,
Malmi & Brown (2008) nao concordam totalmente com esta posi¢ao, dado que consideram
que a colocagao dos colaboradores no seu posto de trabalho apds serem recrutados ¢ um
processo que, no limite, diz respeito ao governance; a formagao pode tanto pertencer aos
controlos administrativos, na medida que ensina os individuos a seguir as politicas e
procedimentos da institui¢ao, como aos controlos de culturas; e o design do emprego pode
ser considerado um controlo administrativo, uma vez que o fornecimento dos recursos
necessarios para a realizagao das tarefas representa simplesmente um pré-requisito e n2o uma

orientagao (Malmi & Brown, 2008).

E, deste modo, que o pacote de SCG se desenvolve. Helden & Reichard (2019)
consideram que esta abordagem ¢ inerentemente complexa por compreender diversos
controlos, de diferentes contextos, interrelacionados entre si. Estes consideram ainda que
esta framework é em parte coerente com a area da gestao de performance do setor publico, apesar
de nio ser explicitamente reconhecido. Na Tabela 3 ¢ realizado um resumo das frameworks

apresentadas e de seguida abordada a tematica dos SCG no setor publico.

18



Tabela 3: Frameworks de Ferreira & Otley (2009) e Malmi & Brown (2008)

Componentes

Ferreira & Otley (2009)

Performance Management Systems

Malmi & Brown (2008)

Management Control Systems Package

Controlos de Cultura

Questdo 1: Orienta¢do para o que a organizacio pretende (Visio e Missdo)

Questio 2: Fatores Chave para o Sucesso da organizagio

Controlos baseados em Valores; Controlos baseados em Simbolos;

Controlos de Clas

Controlos Administrativos

Questio 3: Especificagio dos papéis e responsabilidades dos

colaboradores (Estrutura Organizacional, regras e procedimentos)

Design Organizacional; Estrutura de Governance; Politicas e Procedimentos

Estratégia e Planeamento

Questio 4: Defini¢io e comunicagio da Estratégia e Planeamento

Planeamento de curto e longo prazo

Controlos Cibernéticos

Questio 5: KPIs para medir o sucesso dos Fatores Chave para o Sucesso e

da Estratégia e Planeamento e como sio comunicados pela organizagio
Questio 6: Definicio de Metas para atingir os KPIs
Questiao 7: Processos de avaliagio do desempenho (formais e informais)

Questio 9: Sistemas de informagdo que apoia o SGD

Orcamentos; Sistemas de Avaliagao Financeira; Sistemas de Avaliagao Nao

Financeira; e Sistemas de Avaliacio Hibrido

Incentivos e Recompensas

Questio 8: Recompensas financeiras e nao financeiras por atingir objetivos

de desempenho (bem como as suas penaliza¢oes)

Sistemas de Recompensa e Compensagio: Financeiros e Nao Financeiros

Uso dos SCG

Questio 10: Uso de um SGD (Diagnoéstico vs Interativo; Transacional vs

Relacional)

Alteracdes dos SCG

Questio 11: Alteracio do SGD

Forca e Coeréncia

Questao 12: Forca e Coeréncia dos SGD, nomeadamente das ligagoes

entre os elementos referenciados nas questoes anteriores

Fonte: Elaboragao propria
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2.4. SCG e Administragao Publica

O setor publico tem a responsabilidade de fornecer bens publicos, a0 mesmo tempo
que lida com um ambiente dinamico e com as suas restricdes or¢amentais (Felicio et al.,
2021). Isto, aliado a crescente exigéncia em aumentar a inovagao e a eficiéncia no setor (Pee
& Kankanhalli, 2016), revelou a importancia de olhar para ferramentas e métodos de gestao
de forma mais efetiva (Felicio et al., 2021). Este controlo passou a ser realizado nio sé ex
ante, como também ex post, 0 que evidencia a importancia da acconntability (responsabilizagao),
dado que as decisdes podem ser posteriormente auditadas (OECD, 2005)’. Os SCG na AP
nao tém s6 o objetivo de aumentar a eficiéncia das institui¢des, como também legitimar as
suas acOes, através da comunicacio de informacdo relevante a sociedade (Berland &
Dreveton, 2006). Deste modo, nas proximas sec¢oes explorar-se-a a evolugao da AP, as suas
principais correntes associadas e de que forma estas influenciaram os SCG no setor, bem
como a ilustra¢ao da reforma do Estado em Portugal e a revisao de alguns artigos que se

debrugaram sobre a avaliagdo pratica de um SCG na AP.

Efetivamente, a abordagem predominante no século XX depreendia-se no modelo
burocratico que tinha como objetivo superar o antigo sistema, onde o mecenato e
favoritismo dominavam o sistema publico e politico (Robinson, 2015). Este sistema,
intitulado de O/ Public Adninistration, baseava-se no controlo centralizado, com regras e
orientagdes definidas e no estabelecimento de uma estrutura organizacional hierarquica
(Robinson, 2015). Contudo, as dificuldades orcamentais da AP levaram a necessidade de
reduzir a despesa e consequentemente o tamanho da AP no seu todo, fomentando-se a ideia
da transicao de public administration para public management (Corkery et al., 1998). Deste modo,
surgiu um conjunto de reformas publicas, que conduziu a uma nova corrente na AP, o New

Public Management (NPM).

2.4.1. New Public Management

Dada a importancia de reformas que levassem ao aumento do desempenho e da
eficiéncia no setor publico, o NPM surgiu nos anos oitenta com esse proposito (Berland &

Dreveton, 2006; Verbeeten & Speklé, 2015). A sua fundamentagao tedrica assenta na escolha

K Segundo estes, os termos de controlo e responsabilizagio sao complementares, sendo que o primeiro pode
ser ex ante, enquanto o segundo sé pode ser ex post dado que ndo é possivel responsabilizar funcionarios
enquanto a execucio da tarefa ainda estd em curso. Sio complementatres na medida em que sem o controlo a
responsabilizacio pode ser afetada, dado que ¢é necessaria a existéncia de informagao para os agentes externos
verificarem a veracidade e fiabilidade dessa mesma informacao.
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publica e na teoria do agente (Hood, 1991; Robinson, 2015), com uma forte enfase ao ““free
to manage” (Hood, 1991). Esta corrente de pensamento propoe a implementacao de reformas
com vista a modernizagdo do sistema, através da promoc¢ao da transparéncia e do
desempenho como caracteristicas fundamentais na gestao publica (Barretta & Busco, 2011)
e da definicdo de novos valores de cariz privado (Denhardt & Denhardt, 2000; Robinson,
2015). O NPM pressupde ainda que o uso de controlos como objetivos a serem cumpridos,
medidas de desempenho, disciplina laboral, responsabilizacio publica e eficiente alocagao

dos recursos, leva a um aumento da performance (Hood, 1995; Robinson, 2015).

Desde o crescimento do NPM que a OECD tem sido uma forte apoiante das suas
reformas (Verbeeten & Speklé, 2015). Segundo a OECD (2005), o primeiro passo para a
melhoria do desempenho nas organizag¢oes publicas ¢ a promogao de uma cultura orientada
para os resultados. Esta pode ser entendida como o processo em que 0s gestores sao
responsaveis pelos resultados (OECD, 1997), que privilegia a compreensiao dos beneficios
das agdes (Perrin, 2003), em contraponto ao antigo modelo burocratico que privilegia o
cumprimento de regras e a legislacao previamente estabelecidos (OECD, 1997; Perrin, 2003).
Com vista a potenciar este novo modelo, as medidas de desempenho podem ser uma
ferramenta poderosa para alterar a cultura, sendo que estas sé sao relevantes se existirem
consequéncias perante resultados supetiores e/ou inferiotes aos objetivos (OECD, 1997),
através da complementaridade de um sistema de recompensacio e penalizagio (OECD,
1994). Contudo, nao deve existir um forte foco neste sistema, uma vez que este pode levar a
disfuncionalidade do mesmo'’ através da deturpagio de objetivos e manipulagio de dados
(Kolk et al., 2019; OECD, 2005; Perrin, 2003), pela possivel ambiguidade dos resultados
definidos, o que dificulta a sua concretizagao (Speklé & Verbeeten, 2014) e pela existéncia
de outros tipos de controlos, como os culturais, que podem ser particularmente importantes

no setor publico (Kolk et al., 2019).

No entanto, a evolugago do NPM foi acompanhada por intmeras criticas,

nomeadamente:

e Novos regimes politicos acarretam complexidades institucionais e politicas
acrescidas, dado que envolvem custos de transa¢ao nas mudangas comportamentais

e efeitos negativos nas competéncias dos cidaddaos (maior dificuldade para estes

10 . o . . -~ o A .
Este efeito adverso ja tinha sido referido neste relatério com a possibilidade da existéncia de um efeito
crownding-out.
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compreenderem as diretrizes internas do Estado), pelo que as reformas nao tiveram
os resultados esperados ou nem sequer chegaram a avangar (Dunleavy et al., 2000);
e A existéncia de um /ag temporal entre a implementacao das reformas e os seus
impactos na pratica (Hughes, 2003; Pollitt, 2001). O sistema de governagiao da AP
tem por base um modelo legislativo que promove o ambiente de lenta mudanga,
dado que nenhuma pratica ou procedimento ¢ alterado sem que haja uma lei ou um
regulamento que determine novas praticas e procedimentos, para além de que esse

processo é s6 por si naturalmente demorado (Peixoto, 2009);

e As praticas de gestdo privadas raramente sao adotadas nos procedimentos publicos
dada a conjuntura institucional que se distancia da privada, desde logo pela pouca
tolerancia com o “erro” (dada a pressao publica) ou pela acrescida accountability
(Savoie, 20006). Existe ainda a diferenca entre clientes e cidadaos, na medida em que
os clientes operam num mercado livre em que tém liberdade na escolha da sua oferta,
enquanto para os cidaddos a dnica ferramenta que dispdem ¢ a sua “voz” para
expressar insatisfacao (Savoie, 2000);

e A implementacao de medidas de desempenho representa um exercicio complexo,
principalmente na selegao das variaveis adequadas e por ser uma caracteristica
ampliada pela nao aceitagao por parte dos colaboradores publicos, que tendem a
atribuir uma conota¢do negativa a este tipo de instrumento (Hughes, 2003). Estas
medidas devem ter impacto direto nas operagoes do setor publico e ndo se tornarem
numa mera atividade de cumprimento de objetivos, pelo que, se as reformas do setor
publico passam pela avaliacao de desempenho, é necessario que haja melhorias neste
campo (Hughes, 2003); e

e O controlo dos recursos e a necessidade de utilizagao de indicadores de desempenho

instaurou um nivel de burocracia adicional (Hood, 1991).

Estas criticas acabaram por por em causa a eficacia das reformas do NPM, pelo que
comegaram a surgir novas abordagens que davam maior destaque ao cidadio em detrimento
do mercado, como imagem de marca do NPM (Robinson, 2015). Tal como referido por este,
estas novas abordagens nao se refletem somente num modelo alternativo como também
numa nova perspetiva que eleva o cidadio e o seu papel na elaboragao das politicas e na

coprodugao dos servigos publicos, onde se pode destacar o New Public Service (NPS).
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2.4.2 New Public Service

O NPS baseia-se na premissa de que o foco da gestao publica deve ser nos cidadaos,
na comunidade e na sociedade civil (Robinson, 2015). Nesta corrente de pensamento surgida
no final do século XX, o papel principal dos colaboradores publicos é o de auxiliar os
cidaddos a articularem os seus interesses, em vez de controlar ou governar a sociedade
(Denhardt & Denhardt, 2000). Nao obstante os efeitos positivos da mudanga cultural na AP,
mais direcionada para o aumento da eficiéncia, na enfase na gestao empresarial e nos seus
resultados (proporcionado pelo NPM) (Torfing, et al. 2019), os principios do NPS divergem
do anterior, na medida que nao veem o Estado como um pedo no mercado (Robinson, 2015)
e onde o principal foco consiste na produtividade e respetivos resultados (Denhardt &
Denhardt, 2000). Na verdade, existe uma enfase na ética do servigo publico, salientando os
valores e a motivagdo dos colaboradores publicos (Denhardt & Denhardt, 2000) que
influenciam o seu comportamento e o desempenho (Robinson, 2015). Denhardt & Denhardt

(2000) sugerem sete grandes principios para o NPS, nomeadamente:

e Servir em vez de governar, dado que o objetivo dos colaboradores é o de
ajudar os cidadaos a articular os seus interesses;

e Onteresse publico ¢ o principal objetivo, pelo que os colaboradores publicos
devem fomentar esse sentimento de coletivismo;

e Servir cidadaos em detrimento de clientes, visto que os governadores
publicos se devem focar no interesse publico e na construgao de relagoes
com estes, em oposi¢ao a simples agregacao dos interesses individuais;

e DPensar estrategicamente e agir democraticamente, dado que as politicas
publicas devem envolver os cidadaos para resultados mais eficientes;

o A accountability deve abranger mais do que o mercado, particularmente a lei,
os valores comunitarios, as normas politicas e o interesse dos cidadaos;

e Preocupacio com as pessoas e nao s6 com a produtividade ou os resultados,
uma vez que ¢é mais provavel que as organiza¢Ges publicas sejam bem
sucedidas no longo prazo se estas regerem a sua atividade com base nos
cidadios; e

e Valorizagdo da cidadania em detrimento do empreendedorismo valorizado
pelo NPM, visto que o interesse publico nao ¢ assegurado quando os gestores

publicos tomam decisoes com base nos principios do setor privado.
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Robinson (2015) refere que uma outra vertente da literatura p6s-NPM se prende com
a governacao digital, que poderia trazer ganhos de eficiéncia através da utilizacdo de novas
tecnologias que melhorassem a prestacao de servigos, a transparéncia e a accountability. Na
verdade, a utilizagdo de novas tecnologias como meio de melhorar o servico publico ja tinha
sido um tema abordado por Dunleavy et al. (2006). Atualmente existe também uma enfase
na cocria¢ao, ou seja, no envolvimento do cidadao e de stakebolders privados no processo de
criagao de servigos publicos e na construgdo de politicas, através da partilha de diferentes
conhecimentos, recursos e ideias, com vista a aumentar a criagao de valor publico (Torfing,
etal. 2019). Este tipo de atividade nao ¢ algo novo, mas sim a forma como esta a ser encarado,
como um novo paradigma na AP (OECD, 2011). Para estes, esta colaboragao, para além de
criar novas oportunidades, aumenta os desafios governamentais como a acountability, na
medida em que os riscos sdo partilhados com os cidaddos/privados. Normalmente, esta
participagdo abrange o planeamento estratégico e a alocagdo de recursos (or¢amentos

participativos) e a avaliacao de servigos (feedback do utilizador).

Deste modo, ao fomentar o interesse publico, o NPS surge como uma corrente
alternativa orientada para os valores e que fornece corre¢des uteis a visao associada aos
modelos anteriores de administracao e gestao publica (Robinson, 2015). As reformas
publicas também se fizeram sentir em Portugal, principalmente desde os finais da década de
70 do século XX, onde as institui¢oes publicas foram continuamente pressionadas a realizar

mudancas que constituem a reforma administrativa (Lira, 2014 setembro 25-26).

2.4.3. Reforma do Estado em Portugal

Segundo Carvalho (2008), em Portugal, somente os primeiros trés Governos
Constitucionais da Terceira Republica Portuguesa tiveram o cuidado de diagnosticar a

situacao da AP portuguesa. Segundo esta, os principais problemas apontados foram:

e Aumento das estruturas e propaga¢ao de administragoes paralelas;
e Sobreposicao e lacunas nos cargos e aptidoes de varios servicos;

e Problemas de coordenacio entre servicos;

e Forte centralizacao administrativa;

e Processos e procedimentos complexos;

e Preponderancia de um espirito formal, o que promove a inércia na decisao e

adaptacao;
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e Utiliza¢do de recursos e processos obsoletos, em detrimento de técnicas
contemporaneas; ¢
e Auséncia de dados quantitativos e qualitativos necessarios nos recursos

humanos.

Do I ao IX Governo, os principais objetivos centravam-se na reforma
administrativa, desburocratizacao e no melhoramento da transparéncia e dos servigos
(Carvalho, 2008). No entanto, para esta, s6 a partir do X e XI Governo se verificou um
aumento da importancia dada a procura do interesse publico, descentralizacdo, eficacia e
transparéncia e simultaneamente a diminui¢ao da preocupagao em construir uma estrutura
legal na AP. No fundo, uma substituicao das ideias do tradicional servico publico para um
servico publico regido pelo NPM e orientado por padroes mais liberais, algo também

motivado pela entrada de Portugal na Comunidade Europeia (Carvalho, 2008).

O papel do controlo ganhou particular relevancia com o Programa do XIII Governo
Constitucional, nomeadamente apéds a instituicao do Sistema de Controlo Interno do Estado
(SCD)'" (Costa, 2012), que pretende a “verificagio, acompanhamento, avaliagio e informacio sobre a
legalidade, regularidade e boa gestio, relativamente a atividades, programas, projetos, on operagies de
entidades de direito piiblico on privado (...)” (n°2 do artigo 2°, do Decreto-Lei n° 166/98, de 25 de
junho). Este SCI abrangia a Administragao Local, tal como previsto pelo Decreto-Lei n.? 54-
A/99, de 22 de fevereiro, que aprovou o Plano Oficial de Contabilidade das Autarquias
Locais (POCAL), onde era previsto que esse SCI se integrasse no POCAL através da
definicio de politicas e procedimentos organizacionais e de cariz financeiro. Contudo,
Gongalves (2013) considera que o XV Governo Constitucional (2002-2004) de Durao
Barroso foi o Governo que teve uma posi¢ao explicita quanto ao NPM, através do quadro
da Reforma da Administracao Publica que enfatizava a logica da gestao por objetivos e a

utilizacdo da avaliagao de desempenho.

Ja em 2006, no XVII Governo de José Socrates, foi concebido o Programa de
Reestruturacio da Administracio Publica Central do Estado (PRACE)' com vista a
aumentar a eficiéncia (Carvalho, 2008). Segundo esta, este programa assenta em principios
como a avaliacio das atividades da administracio central, a desconcentracio e a

descentralizacio de funcbes da administracio local, diminuicio das estruturas

" Decreto-Lei n° 166/98, de 25 de junho.
12 Resolucio de Conselho de Ministros n.® 124/2005.
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administrativas, entre outros. Costa (2012) refere que este programa procurou substituir o
regime centralista e intervencionista do Estado por um Estado social sustentavel com um
sistema fomentador da autonomia local, ndo descurando o alinhamento com a politica
europeia’. Ainda no seu Governo foi restruturado o Sistema Integrado de Gestio e
Avaliagio do Desempenho na Administragao Publica (SIADAP)™ (Gongalves, 2013), que
providencia informagdao sobre a missdo e objetivos assim como o desempenho e
indicadores”. Como referido em Carvalho (2008), a sujeitacio das entidades publicas a regtras
de gestao privada é um dos principais principios da NPM, com um especial foco na eficacia
e na eficiéncia. O SIADAP visa contribuir para a melhoria do desempenho e qualidade de
servico da AP, para a coeréncia e harmonia da agdo dos servigos, dirigentes e demais
trabalhadores e para a promogdo da sua motivagao profissional e desenvolvimento de
competéncias (n° 1 do artigo 1.° da Lei n.° 66-B/2007). Segundo Lira (2014, setembro 25-
206), este sistema procurou integrar caracteristicas de transparéncia, imparcialidade e a
utilizagdo de critérios de avaliagao por objetivos. Este refere ainda que o SIADAP tinha o
objetivo de criar uma cultura de responsabilizacao e motivacao dos colaboradores publicos,

através do reconhecimento dos servigos e colaboradores de acordo com o seu desempenho.

As reformas estenderam-se ao ambito da contabilidade publica com a substitui¢ao
do Plano Oficial de Contabilidade Publica e do POCAL pelo Sistema de Normalizacao
Contabilistica para as Administragoes Publicas (SNC-AP), através da nova Lei de
Enquadramento Orcamental (Lei n.° 151/2015, de 11 de setembro) e do Decreto-Lei n.°
192/2015, de 11 de setembro (Carvalho & Carreira, 2016, setembro 22-23). Esta reforma
deveu-se ao facto das regras de elaborac¢ao e execu¢ao do orcamento serem muito complexas,
o que dificultava a gestdo por parte dos organismos em si, como o controlo por parte dos

orgaos competentes. Para além disto, esta reforma foi motivada pela deficitaria integragao e

uniformizagao dos sistemas de informacao que nao forneciam informac¢ao adequada para

b Carapeto (2007) refere que as reformas administrativas da AP tinham como objetivo adaptar a organizagio
e a prestacdo de servicos da AP as necessidades e requisitos dos cidadios, em paralelo com a redugdo do peso
da divida publica, tal como preconizado pela politica europeia.

' Inicialmente criado pela Lei n.° 10/2004 de 22 de marco e postetiormente reformulado pela Lei n.° 66-
B/2007 de 28 de dezembro. Pelo artigo 49.° desta tltima, este é dividido em trés: SIADAP 1 - Avaliacio dos
Servicos (Anual) - Avaliacgio de desempenho de cada servico assenta num Quadro de Avaliagio e
Responsabilizacio (QUAR); SIADAP 2 - Avaliacio dos dirigentes superiores e intermédios (de cinco ou trés
anos, de acordo com a duracdo da comissdo de servico); e SIADAP 3 - Avaliagdo dos trabalhadores (Bienal).
1> Antes do STADAP, o processo de avaliagio de desempenho denominava-se por “classificacdo de servico”,
instituido pelo Decreto Regulamentar 57/80, de 10 de outubro e regulamentado pelo Decreto-Lei n.° 44-B/83,
de 1 de junho, bem como pela Portaria n.° 642-A/83, de 1 de junho.
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uma boa gestdo e prestacio de contas, tal como evidenciado pela Lei n.° 64-C/2011, de 30
de dezembro. Deste modo, e como referido em Boas et al. (2019, mar¢o 14-15), as reformas
da contabilidade publica acima referenciadas incorporaram novas exigéncias em termos de
acconntability, supervisio orcamental, transparéncia e controlo financeiro, verificando-se uma

convergéncia com o design or¢amental da Unido Europeia e com as praticas internacionais.

Atualmente a inovagdao e a modernizagao da AP continuam em voga, pelo que se
torna evidente a necessidade do aumento da eficiéncia e qualidade (Resolug¢ao do Conselho
de Ministros n.° 55/2020, 2020), dado que o periodo de crise econémica portuguesa (2010-
2014) nao favoreceu as reformas administrativas. Esta resolucao considera que, para a
concretizagao da modernizacao do Estado e da AP, é necessario que nao existam obstaculos
ao cumprimento da estratégia (descontinuidade de prioridades devido a alteracGes politicas),
que exista uma comunicagao eficaz dos objetivos e recursos materiais e imateriais a serem
mobilizados para areas criticas e a valorizagdo dos resultados alcancados. Estas necessidades
pertencem a Estratégia para a Inovagdo e Modernizacio do Estado e da Administracio
Publica 2020 — 2023, que assenta em quatro grandes eixos: investir nas pessoas; desenvolver
a gestao; explorar a tecnologia; e reforcar a proximidade (Resolugio do Conselho de
Ministros n.° 55/2020, 2020) algo fortemente relacionado com o NPS. Relativamente ao eixo
“desenvolver a gestao”, de referenciar os objetivos que se depreendem com o fortalecimento
da gestio do desempenho, com vista a melhorar a qualidade dos servigos e a promogao da
inovacio da gestdo publica (Area Governativa Modernizacio do Estado e da Administracio
Publica, 2020). Contudo, a introducdo de novas ideologias é muitas vezes dificultada pelos
entraves da cultura conservadora das institui¢cdes publicas portuguesas e da propria legislagao
(Lira, 2014, setembro 25-26). Costa (2012) refere que ¢ importante que a ideia do controlo
nao seja vista como algo repressivo ou policial, mas sim como uma ferramenta cooperante
que ¢ exigida a AP contemporanea, particularmente aos municipios, dado que ¢ nesse tipo

de institui¢ao que se foca o estudo.

2.5. O que deve conter um SCG na Administragao Publica

Apesar dos recentes esforcos, existe ainda um gap na literatura dos SCG no setor
publico (Chenhall, 2007), pelo que a literatura focada no setor privado nao pode ser

simplesmente transposta para o setor publico (Felicio et al., 2021). Isto deve-se ao facto de:
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e O setor publico ndo operar para o mercado, mas sim para o progresso da AP
(risco de atividade quase nulo), o que releva um dos principais pontos de
divergéncia entre o CG do setor publico e do setor privado (Costa, 2012);

e Os objetivos da avaliacio de desempenho nas organizagdes publicas serem
distintos das privadas (Blidisel et al., 2010), nomeadamente pela
responsabilidade publica e o cumprimento da legislacio (Berland &
Dreveton, 2000; Blidisel et al., 2010); e

e A alusao politica, visto que existe uma articulagao e reporte as estruturas do

Estado e as sua politicas financeiras e econémico-sociais (Costa, 2012).

Deste modo, a constru¢ao dos SCG, ou pelo menos as suas delimitagdes, nao sao
faceis de definir, tal como o reconhecimento das relagdes do sistema no seu todo, o que
dificulta a sua utilizacdo de forma coerente e eficiente (Blidisel et al., 2010). A Tabela 4
evidencia as principais diferengas entre organizagdes com fins lucrativos e sem fins lucrativos

segundo Merchant & Van der Stede (2017).

Na verdade, e como ja referido anteriormente, a Administracio Local prevé a
existéncia de um SCI, que se assemelha em parte ao que a literatura neste trabalho define
como SCG, nomeadamente no que consta aos controlos administrativos e aos sistemas de
informacao inerentes aos controlos cibernéticos de Malmi & Brown (2008) e a estrutura
organizacional e aos fluxos, sistemas e redes de informacdo de Ferreira & Otley (2009). No
n°1 do artigo 9° do Decreto-Lei n.° 192/2015, de 11 de setembro, é referido que o SCI deve
compreender “o plano de organizacao, politicas, métodos e procedimentos de controlo, bem como todos os
outros métodos e procedimentos (...) que contribuam para assegurar o desenvolvimento das atividades de
Jforma ordenada e eficiente, incluindo a salvaguarda dos ativos, a prevengdo e detecdo de situagoes de ilegalidade,
[fraude e erro, a exatiddo e a integridade dos registos contabilisticos e a preparagio oportuna de informagio
financeira fidvel.”. Para além disto, o n°2 do mesmo artigo refere que “O sistema de controlo interno
tem por base sistemas adequados de gestao de risco, de informagao e de comunicagao, bem como um processo
de monitorizagdo que assegure a respetiva adequagdo e eficdcia em todas as dreas de interven¢dao” O que se
alinha com o modelo do Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission

(COSO)".

16 Tnicialmente criada em 1992
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Tabela 4: Diferengas entre otganizagdes com fins lucrativos e sem fins lucrativos

Organizagées com fins lucrativos

Organizagdes sem fins lucrativos

Objetivo de providenciar lucro. Podem usar o mercado como

Objetivo de providenciar bens e servicos publicos. Maior dificuldade na defini¢ao de objetivos, tendem

Objetivos ) o )
benchamark na definicao dos seus objetivos. a ser gerais. Nao tém o mercado como comparagao.
A deficiente clarificagao de objetivos tem impactos diretos na medigdo da performance.
Medidas de Maior facilidade no uso de medidas financeiras e de sistemas | A gua natureza (maior fornecimento de servigos do que de produtos tangiveis) dificulta a utilizagio de
desempenho de recompensa. indicadores quantitativos, o que complexifica a medi¢io dos objetivos, a anilise dos custos e beneficios

das acoes e a utilizagdo de sistemas de recompensa (pelas imposi¢oes legais).

Controlo Externo

Tém de responder a administragio ou ao grupo acionista.
Menores constrangimentos legais em comparacio com o setor

publico.

Tém de responder a entidades governamentais e a sociedade em geral. Maior vulnerabilidade perante
a legislagdo, cumprimento de leis, procedimentos, transparéncia, o que releva a importincia da
accountability. Deste modo, existe um maior destaque e tempo despendido na elaborag¢io do
planeamento e dos or¢amentos, uma vez que a vontade de todas as partes deve ser discutida e

acomodada.

Maior énfase a formacao do trabalhador.

Menor énfase na formagio do trabalhador, pelo que pode causar problemas tanto no desempenho dos

Caracteristicas ~ ST -
Menor propensio para o recrutamento de individuos | individuos, como no controlo.
dos naturalmente comprometidos com o propésito da empresa,
Por outro lado, tendem a atrair individuos comprometidos com o objetivo publico da institui¢dao, o
Colaboradores pelo que os controlos culturais representam um importante
i i que pode minimizar problemas de controlo, como a motivagio e a direcao.
fator na promogao desses incentivos.
Menor uso de ferramentas de gestdo, pelo que os seus gestores nao tendem a estar atualizados aos
Historicamente, maior destaque a ferramentas de gestdo
SCG métodos de gestdo modernos, o que resulta numa maior dificuldade no controlo e no uso eficiente

contemporaneas.

dos recursos (apesar de que este paradigma estar a mudar).

Fonte: Elaboragao prépria, baseado em Merchant & Van der Stede (2017)
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Este modelo é reconhecido como uma referéncia no desenvolvimento de um sistema
abrangente e da estrutura de controlo interno, sendo que define trés categorias de objetivos
e cinco grandes componentes (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission

[COSO], 2013). A Tabela 5 evidéncia o que um SCI deve conter segundo o COSO.

Tabela 5: SCI segundo a framework COSO

Sistema de Controlo Interno

Objetivos

Engloba todos os objetivos relacionados com a eficacia e eficiéncia das operacoes da

Operacionais ) ) )

organizacao, nomeadamente de desempenho operacional e financeiro.

Engloba todos os objetivos relacionados com o reporte interno e externo, bem como
financeiro e ndo financeiro, que fornecam informacao sobre a fiabilidade, atualidade e

Reporte } o o

transparéncia da instituicdo, instituidos externamente por reguladores ou
internamente pela politica da instituicio.

Englobam todos objetivos que sdo respeitantes a legislacio e regulamentos que a

Compliance

organizagao esta sujeita.

Componentes

Ambiente de

Abarca toda a integridade e valores éticos, o perfil da governagio, filosofia e estilo

operacional de gestdo, estrutura organizacional, atribuicdo de responsabilidade,

Controlo
politicas e praticas de recursos humanos.
Identificagdo e analises por parte da organizacdo dos riscos internos e externos que
Avaliagao de podem comprometer os seus objetivos. Alguns exemplos de riscos podem ser
Riscos alteragoes no ambiente operacional, novo pessoal ou novos/reformulados sistemas de
informacao, novas diretrizes contabilisticas, entre outros.
Politicas e procedimentos que salvaguardem o cumprimento das diretrizes superiores.
Deve englobar avalia¢io de desempenho, processamento de informagdo (verificagio
Atividades de o ) ) ) ) )
da operacionalidade dos sistemas informaticos), controlos fisicos (seguranca fisica dos
Controlo

ativos e registos) e segregacao de fungdes (distribuir a responsabilidade por diversas

pessoas, para desencorajar a ocultagdo de erros ou de fraude).

Informacio e

Comunicacao

Um sistema de informacdo engloba toda a estrutura fisica, softwares, pessoas,
procedimentos e dados. Este sistema permite a identificacio, recolha e partilha de
informagdo com vista a influenciar na tomada de decisao. A comunicagao pretende
assegurar que os individuos saibam quais as suas funcoes e responsabilidades tendo

em conta o controlo interno do relato financeito (manuais de politicas, manuais de
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contabilidade, de relato financeiro ou memorandos, comunicacio verbal, ou acoes

superiores).

Monitorizagao Pretende certificar que os controlos estio a operacionalizar como pretendido e que se
adaptam quando necessario, permitindo identificar os pontos fortes e fracos do

controlo interno e proceder a recomendagées para o melhorar.

Fonte: Elaboragao prépria, baseado em COSO (2013) e ISA 315 (2013)

Deste modo, é percetivel nesta framework uma enfase aos controlos administrativos e
financeiros no SCI. Esta constatacio permite concluir que o SCG que tem vindo a ser
abordado neste trabalho ¢é algo mais abrangente e completo que o SCI previsto tanto na
legislagdao portuguesa, como na framework de COSO. Contudo, é importante referir que esta
distancia pratica entre SCI e SCG pode ser devida a natureza da atividade publica, dado que,
neste tipo de atividade, o cumprimento de regras e procedimentos e a sua constante
verificagdo e monitorizagao se revelam essenciais para a execug¢ao das tarefas de acordo com
a legalidade, transparéncia e accountability exigidos ao setor publico, bem como a abrangéncia
que este tipo de institui¢oes podem ter. Além disso, a aplicagao de todas as componentes de
um SCG na AP, nomeadamente da avaliagdo de desempenho, apresenta logo na sua origem
algumas barreiras que dificultam a sua implementacdo, como fatores externos que afetam a
atividade, a complexidade das fungdes, a multiplicidade de stakebolders e a ambiguidade dos
objetivos, nao descurando a instabilidade do contexto politico que é caracterizado pela

mudanca de iniciativa e objetivos, como ¢ o caso da descontinuidade politica (Peixoto, 2009).

Posto isto, considera-se que, e analisando paralelamente o modelo teérico de Ferreira
& Otley (2009), existem componentes que no setor publico, nomeadamente num municipio,
se evidenciam, entre as quais: a visdo e a missao, bem como os fatores chave para o sucesso
e os valores inerentes a atividade publica, dado que, e tal como evidenciado pelo NPS, o foco
da atividade publica deve ser a comunidade; a estrutura organizacional, na medida em que a
atividade num municipio exige um elevado nivel de formalizacao de procedimentos, bem
como o estabelecimento de responsabilidades e da accountability dos colaboradores e pela
dimensao de toda a estrutura, que evidencia a necessidade de descentralizac¢ao de autoridade
e reparticao divisional; a estratégia e o planeamento visto que, enquanto entidade que serve
a comunidade e gere os seus recursos, a definicao de estratégias revela-se essencial para o
futuro sustentavel da organizagdo e do territério que governa; a avaliacio de desempenho,
algo salientado pela crescente pressio para uma AP mais eficiente; e os fluxos, sistemas e

redes de informacao que se relevam cruciais, dada a dimensiao da estrutura e da informagao
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que esta gera e lida no seu quotidiano. Nao obstante o anterior destaque, as outras
componentes nio devem ser descuradas, dado que enquanto sistema que liga toda a
institui¢do, todas as componentes devem ser tidas em conta, bem como as suas interligagoes,

que devem ser fortes e coerentes.

2.6. Casos de medigdo da qualidade ou existéncia de SCG

Esta secgao pretende explorar a existéncia de casos de estudo semelhantes ao
presente relatério de estagio, nomeadamente na AP, e de que forma foram abordados pelos
seus autores. Na presente pesquisa nao foi encontrado nenhum caso de estudo idéntico (no
meio e na abordagem) a este trabalho, contudo foram encontrados alguns pontos de
convergéncia relevantes a ser explicitados.

Silva (2017) realizou um estudo de caso na Santa Casa da Misericordia do Porto,
tendo recorrido ao trabalho de Ferreira & Otley (2009) para avaliar os SCG da institui¢ao.
Através de entrevistas e da analise documental, este verificou que existe um alinhamento
global entre os objetivos organizacionais, com a missao e visao da organiza¢ao, bem como a
concordancia entre os processos de elaboracio da estratégia, como respetiva avaliacao
organizacional. Silva (2017) ressalva ainda que as particularidades da instituicio em estudo
evidenciam a responsabilidade acrescida na gestao, dado o seu peso histérico e a sua
importancia na comunidade, e realgam a importancia da existéncia de SCG.

Alves (2012) estudou os SCG dos hospitais publicos versus privados numa visao mais
macro, através de inquéritos a hospitais portugueses, € numa visao mais micro, através de
dois estudos de caso (concretizados com entrevistas). Estes casos de estudo foram
conduzidos com o auxilio do modelo conceptual de Ferreira & Otley (2009), que possibilitou
uma descri¢ao do design e uso do SCG tendo em conta as suas 12 componentes e procedendo,
posteriormente, a sintetizagao das principais diferencas entre os hospitais publicos e
privados. A autora concluiu que as diferengas nio sio tdo acentuadas quanto inicialmente
julgava, algo possivelmente motivado pelas mudancas associadas a reforma administrativa
dos hospitais publicos verificada nos ultimos anos. No mesmo setor, Moreira (2014) estudou
os SCG de uma unidade do setor publico de saude. Este recorreu a framework de Ferreira &
Otley (2009), dado que considera que o seu modelo possibilita uma visio abrangente e
apropriada da organizagdo para a realizacao de entrevistas. Contudo, o autor apontou como
limitagao do modelo a possivel complexidade das questoes, caso o entrevistado nao tivesse

ligacdo a gestdo, o que revela a necessidade de adequa-las ou eventualmente desdobra-las.
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Para além disto, considera que o modelo de Ferreira & Otley (2009) descarta um pouco a
opinido dos entrevistados, pelo que este é um aspeto importante. Deste modo, o autor
concluiu que a introdugdo do SIADAP, enquanto instrumento da avaliagao de desempenho,
foi um importante passo, apesar de ainda deter algumas limita¢oes, algo impulsionado pela
incerteza e contestagao dos profissionais abrangidos pelo sistema, o que cria um motivo
adicional para o seu défice de eficiéncia.

Peixoto (2009) estudou o impacto da avaliagao de desempenho nos SCG na Camara
Municipal de Vila Flor, tendo esta concluido que a AP se rege por um modelo legislativo,
que tem efeitos negativos na propensao a mudanca. Isto deve-se ao facto das alteragoes
legislativas representam s6 por si um processo demorado, que consequentemente cria um
circulo vicioso de inércia 2 mudanga, o que tornou as reformas do NPM, nomeadamente a
implementac¢ao de um sistema de avaliagao de desempenho, um desafio que ainda se verifica
nos dias de hoje. Existe, portanto, uma desvirtuacao do sistema que “wostra que tudo mudon
para ficar tudo na mesma” (Peixoto, 2009, p.69). Estas conclusdes foram retiradas através do
seu caso de estudo, tendo a recolha de dados sido realizada por intermédio de entrevistas
semiestruturadas, analise documental e observagao participante.

Para além disto, e recorrendo ao modelo de Malmi & Brown (2008), Coutinho (2019)
estudou o SCG de um clube polidesportivo. Através da analise qualitativa, nomeadamente
da recolha de dados por meio de entrevistas semiestruturadas, analise documental e
observagao participante, o autor conseguiu identificar as tipologias de controlos praticadas
pela organizacao. A escolha desta framework deve-se ao facto de Coutinho (2019) considerar
que esta proporciona uma exposi¢ao clara dos principios do SCG e as circunstancias em que
estes sao verdadeiros.

Deste modo, ¢ percetivel que a maior parte dos artigos recolhidos recorreram a
analise qualitativa, baseada em estudos de caso e em entrevistas, tendo este exercicio sido
feito com recurso as frameworks de Malmi & Brown (2008) e Ferreira & Otley (2009). Além
do mais, procuraram caracterizar o design dos SCG, bem como identificar as particularidades
das instituicdes no contexto da AP. Portanto, o presente relatério influenciar-se-a nas
abordagens de Malmi & Brown (2008) e Ferreira & Otley (2009), que pretendem
compreender o SCG da organizacao em estudo, algo que sera abordado com maior detalhe

na sec¢ao da metodologia.
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3. Metodologia

3.1. Estagio e Descri¢ao da Institui¢io Acolhedora

De setembro de 2021 a janeiro de 2022 realizou-se um estagio curricular de 450 horas
no Municipio de Santa Maria da Feira, nomeadamente no Gabinete de Gestio de
Financiamentos e Planos Estratégicos'’, pertencente ao Departamento Administrativo e
Financeiro. As fung¢oes realizadas neste estagio focaram-se essencialmente com a area de
financiamento publico, em termos da sua monitorizagdo, da realizacio de pedidos de
pagamento, da elaboracao de questionarios para o relatério final de projetos e de outras
atividades correntes. Adicionalmente, e mais relacionado com o CG, era realizado no
gabinete o controlo dos consumos da area das telecomunicagdes de todo o municipio, pelo

que era necessario fazer esse exercicio mensalmente.

Quanto 2 instituicdo, o Municipio de Santa Maria da Feira pertence a Area
Metropolitana do Porto e ao distrito de Aveiro e, sendo o seu concelho composto por 21
freguesias e por 136 715" habitantes, ¢ considerado um municipio de grande dimensio. Tal
como teferido no artigo 23.° da Lei n.° 75/2013, de 12 de setembro, as competéncias do
municipio compreendem 16 dominios de atuagao o que evidencia a sua abrangéncia de
competéncias. Quanto a sua estrutura organizacional, esta foi recentemente alterada e
aprovada pelo Despacho n.° 2677-A/2022, pelo que se caracteriza por uma estrutura
hierarquizada. No entanto existe a possibilidade de ado¢ao de outras estruturas, como
matricial ou mista, tal como previsto no artigo 9.° do Decreto-Lei n.° 305/2009, de 23 de
outubro. F possivel consultar o organograma na Figura 4, que se encontra dividido em duas
partes dada a dimensao da estrutura do Municipio de Santa Maria da Feira. Adicionalmente,
considerou-se oportuno localizar os entrevistados (serdo abordados com maior detalhe na
proxima secgdo) no organograma, pelo que: 1 — Vereadora do Pelouro de Administragao
Finangas e Modernizagdo Administrativa; 2 — Diretor do Departamento Administrativo e

Financeiro; 3 — Chefe de Divisao de Recursos Humanos e Desenvolvimento Organizacional;

e} gabinete, a data do estagio, era designado por “Gabinete de Candidaturas e Financiamentos”. Contudo
como representava uma estrutura informal e ndo era reconhecido formalmente na estrutura, optou-se nesta
descricio por se considerar o nome oficial da nova estrutura, dado que as suas fun¢des do gabinete se
mantiveram.

'® Resultados provisérios Censos 2021, consultado em https://www.ine.pt/scripts/db_censos 2021.html no
dia 18 de junho de 2022.
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4 — Chefe de Divisao Financeira; e 5 — Técnica Superior de Economia. Além do mais,

encontra-se representada no Apéndice 1 a estrutura completa do municipio.

Enquanto dirigente maximo é possivel identificar o Presidente da Camara Municipal,
que ao abrigo do artigo 34.° do Anexo I da Lei n.° 75/2013, de 12 de setembro, em unido
com o previsto nos artigos 44.° a 50° do Codigo de Procedimentos Administrativos, lhe sao
delegadas as competéncias atribuidas a Camara Municipal, havendo a possibilidade de
subdelegacio aos Vereadores e dirigentes municipais. E possivel verificar que existem oito
unidades organicas nucleares (lilas) lideradas por titulares de cargos de direcao intermédia de
1.° Grau, nomeadamente: o Departamento Administrativo e Financeiro; o Departamento de
Equipamentos, Infraestruturas e Gestao de Frota; o Departamento de Obras Municipais; o
Departamento de Urbanismo, Planeamento, Transportes e Mobilidade; o Departamento de
Cultura, Educacio, Juventude e Turismo; o Departamento de Desenvolvimento Social,
Saude e Habitagdo; o Departamento Juridico; e o Departamento de Tecnologias de

Informacio.

Posteriormente, ha a possibilidade de cada unidade organica nuclear possuir unidades
organicas flexiveis, designadamente divisdes municipais (laranja) lideradas por um titular de
cargo de direcao intermédia de 2° grau, unidades municipais (verde) lideradas por um titular
de cargo de direcio intermédia de 3.° grau ou ainda gabinetes municipais (azul claro)
liderados por um titular de cargo de direcio intermédia de 4.° grau. Verifica-se ainda que
existem unidades organicas flexiveis ndo integradas em unidades organicas nucleares, como
¢ o caso da Divisao de Desporto, da Divisao de Ambiente e Servigos Urbanos, da Divisao
de Jardins, Espacos Verdes e Paisagem Urbana, da Divisao de Apoio aos 6rgaos Autarquicos,
da Divisao de Comunicacao, Relacdes Publicas e Internacionais, da Unidade de
Desenvolvimento Econémico e Empresarial, do Gabinete de Qualidade e Auditoria e do
Gabinete de Técnico Florestal. Para além disto, é possivel constatar a existéncia de servicos
enquadrados por legislacio especifica, como ¢é exemplo o Gabinete de Apoio a Presidéncia
e Vereagdo (amarelo) e o Servico Municipal de Protecao Civil e o Servigo liderado pelo
Médico Veterinario Municipal (vermelho), tal como enunciado no artigo 6.° do Despacho
n.°2677-A/2022. Por fim, verifica-se a existéncia de subunidades organicas (cinzento) como
¢ o caso da Tesouraria, Expediente Geral, Atendimento Urbanistico e Apoio Técnico. A
nfvel de competéncias, existe uma logica de coadjuvagio para com o titular de cargo de

direcao de que se depende hierarquicamente.
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Presidente da Camara

Gab. de Apoio a
Presidéncia e Vereagédo

Gab. do Médico
Veterinario Municipal

Div. de Apoio aos Orgédos
Autarquicos

Div. de Comunicacéo,
Relagbes Publicas e
Internacionais

Protegao Civil

Uni. de Desenvolvimento
Econdmico

Div. de Jardins,
Espacos Verdes e
Paisagem Urbana

Div. do Ambiente e
Servigos Urbanos

Gab. de Qualidade e

Gab. Técnico Florestal

Auditoria

Dep. de Tecnologias de

Dep. Juridico

Dep. Administrativo e

Informagao

Dep. de Equipamentos,
Infraestruturas e Gestéo

Financeiro

de Frotas

Dep. de Urbanismo,

Dep. de Obras Municipais

Dep. de Cultura,
Educagéo, Juventude e

Planeamento, Transportes
e Mobilidade

Dep. de Desenvolvimento

Turismo

Continnagio fignra seguinte

Social, Satde e Habitagdo

Div. do Desporto
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Dep. Administrativo Dep. de Equipamentos, Infraestuturas Dep. Obras
e Financeiro e Gestdo de Frotas Municipais

Div.
Fiscalizagédo de
Empreitadas

Div. de Rec.
Humanos e

Div. de Contr. | Div. Financeira | Div. de Atend. | Gab. Ges. de D\If\{._REde Div. de Gestio Un:;:;[-:é de | cab Gestio ohET
Publ. e Ge§1a0 e Gestap e Gestao fie Fin. e Plan. iaria e de Edificios S € e o Projetos
de Armazéns e Informagéo Estra. Transito Estaleiro

Desenv. Org.

Gab. de Gab. Coord.
Arg. Geral e Gab. Parque Arquitetura Seg. Projeto
Gab. de Mun. Transito Escolar e Obra
Gestao do Gab.hde
i i Engenharia
Patrim. Gg;t‘égih Gab. 9
0 age o
Edificios e
Gab. Patrim.
Cobrancas
e Exec. Expediente
Fiscais Geral

Tesouraria Uni. de ek

Gab. Taxas J| Gab. Gestéo
e Licengas de Pessoal

Gab. de
Equipamentos Gestdo de
Eng. e
Gab. Eficiéncia
Edificios de Energética
Habitacao

Dep. de Urbanismo, Planeamento, Dep. de Cultura, Educagao, Juventude Dep. de Desenvolvimento Social e Dep. de Tecnologias
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Fonte: Elaboragao propria
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3.2. Estudo de caso

Neste capitulo sera apresentada a abordagem metodoldgica escolhida. Para a realizacao
do presente relatério adotar-se-a a metodologia de estudo de caso que, segundo Yin (2018),
investiga fendmenos contemporaneos através do seu contexto real. Neste caso, pretende-se
estudar os SCG do Municipio de Santa Maria da Feira, pelo que, para esta compreensao,

foram elaboradas trés questoes de investigacao:

e Q1 — Segundo a literatura, o que deve integrar um SCG na Administra¢ao
Publicaz;

e Q2 — Qual ¢ o estado atual dos SCG do Municipio de Santa Maria da Feira, a
luz da Q17

e Q3 — Quais as alteragoes a sugerir no SCG em estudo, com vista a torna-lo

mais eficiente?

Para Yin (2018), a defini¢ao das questdes de investigagao revela-se um dos passos mais
importantes na realizagao de um estudo. Assim sendo, com o objetivo de responder a estas
questoes que se apresentam por ordem de esclarecimento, pretendeu-se primeiramente
entender o que sao os SCG e as suas dimensdes. Para isto, foi consultada literatura que
permitisse entender os aspetos mais gerais do CG e os seus principais referenciais teoricos e
progressivamente convergiu-se esta analise para a AP e as suas particularidades,
nomeadamente de um municipio. Apods isto, foi possivel responder a Q1. De seguida, e
representando a Q2, procurou-se compreender o estado atual dos SCG do Municipio de
Santa Maria da Feira, suportando esta avaliacdo na literatura, nomeadamente nas frameworks
de Malmi & Brown (2008) e Ferreira & Otley (2009). Pretende-se com esta Q2 entender se
os SCG do Municipio de Santa Maria da Feira se aproximam daquilo que um SCG na AP
deve e pode conter, nomeadamente, num municipio. Para isto, foi usado o método de analise
qualitativo, que tem vindo a ganhar for¢a no estudo dos SCG (Abernethy & Chua, 1996;
Malmi & Brown, 2008), sendo as entrevistas uma abordagem utilizada nos casos de estudo
(Yin, 2018), dada a necessidade de compreender o estado e as caracteristicas dos SCG nas
organizagoes (Deschamps, 2019; Bracci & Tallaki, 2021). O método de analise quantitativa
nio se adequa ao tema do presente relatorio, uma vez que este compreende
preferencialmente estudos que envolvem varias organizagoes, algo que nao se encontra
alinhado com os objetivos do presente relatério, visto que este ¢ um estudo que se ira focar

numa s6 organizac¢ao. Além do mais, a utilizagao de métodos estatisticos no estudo dos SCG
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pode limitar o numero de elementos em estudo e generalizar efeitos (Bedford & Sandelin,
2015), pelo que em SCG complexos esses métodos quantitativos nado devem ser usados (van

der Kolk, 2019).

A recolha de dados foi entdo realizada através de entrevistas semiestruturadas no
Municipio de Santa Maria da Feira, particularmente no Departamento Administrativo e
Financeiro onde o estagio se realizou. Esta técnica oferece maior flexibilidade na condug¢ao
da entrevista (Noor, 2008), permitindo aos entrevistados respostas mais arqueaveis, em
contrapartida de respostas previamente restringidas por exemplo, por inquérito (Longhurst,
2010). O guido da entrevista aproximar-se-a em parte do modelo teérico de Ferreira & Otley
(2009), por se entender que as suas perguntas proporcionam um entendimento alargado do
design e uso dos SCG", e do modelo tedrico de Malmi & Brown (2008) que complementara
o guido. No Apéndice 2 ¢ possivel consultar o guido de entrevistas utilizado. Este foi dividido
em quatro sec¢oes, onde primeiramente se procurou compreender os elementos de
caracterizagao do entrevistado, nomeadamente as suas fun¢oes no Municipio de Santa Maria

da Feira e o tempo que estes trabalhavam na organizagao e nas respetivas funcdoes.

Posteriormente, na segunda sec¢ao do guido, procurou-se perceber o que o0s
entrevistados entendiam por SCG e verificar se esta perce¢ao se encontrava alinhada com o
consultado na literatura. Na terceira seccdo realizou-se a aproximacao aos referenciais
teéricos de Malmi & Brown (2008) e Ferreira & Otley (2009). Esta sec¢ao foi construida
tendo por base a estrutura do modelo de Ferreira & Otley (2009), com algumas altera¢des.
De referir que a primeira componente exposta no seu trabalho “visio e missao” foi
substituida pela tipologia de controlo de Malmi & Brown (2008) “controlo de culturas” e a
sua respetiva reparticao em “controlos baseados em valores”, “controlos baseados em
simbolos” e “controlos de clas”. Esta substituicio foi realizada por se entender que a
tipologia de Malmi & Brown (2008) permite uma explora¢ao mais detalhada e uma divisao
clara (dentro da tipologia) da parte cultural da organizagao e dos seus processos. Apesar desta
adogdo, sera igualmente utilizada a contribuicio de Ferreira & Otley (2009). Ainda na
primeira componente foi integrada a segunda questao de Ferreira & Otley (2009), “Fatores
chave para o sucesso”, dado que esta questao se encontra intimamente ligada com a missao

e a visao da organizagao.

1 Apesar do autor abordar o seu trabalho sob o conceito de SGD, a partir daqui, por uma questio de
uniformizac¢io, usar-se-a somente o termo de SCG.
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Outra componente que sofreu alteragdes foi a “estrutura organizacional” de Ferreira
& Otley (2009) que foi substituida pela tipologia “controlos administrativos” de Malmi &
Brown (2008), fazendo as suas respetivas divisoes em ““design organizacional”, “estrutura de
governance” e “politicas e procedimentos”. Esta substituicao foi realizada pelos mesmos
motivos da componente anterior. De seguida, foram abordadas as componentes “Estratégia
e Planeamento” e “KPIs, Definiciao de Metas e Avaliagio de Desempenho” que foram
agregadas dado a sua forte aproximagcao e a dificil dissocia¢do na realizagao das perguntas e
na obtencdao das respostas. Esta escolha deveu-se a uma opgdo de logica operacional.
Independentemente desta agregagao, a sua avaliagdo na secgao Resumo dos Resultados
(Seccgdo 4.2) sera feita de forma individual, tal como ¢ apresentado no modelo. De seguida,
foram abordadas as restantes componentes de acordo com a estrutura do modelo de Ferreira
& Otley (2009), a exce¢ao da componente que respeita o uso dos SCG que nao foi integrada
no guidao por se entender que seria uma componente dificil de questionar e de obter as
respostas adequadas. Visto isto, pretende-se responder a esta questao através das conclusoes
retiradas pelas restantes componentes. Com estas alteracOes, nao se acredita que a base do
modelo de Ferreira & Otley (2009) tenha sido alterada, mas sim complementada com vista a
tornar o entendimento dos SCG do Municipio de Santa Maria da Feira mais claro e completo.
Para além disto, foi dada enfase as questdes relacionadas com o cidadio, particularmente na
comunicag¢ao que por vezes é necessaria realizar. Por ultimo, na quarta secgdo, procurou-se
perceber quais as sugestoes que os entrevistados tinham a fornecer com vista a tornar os

SCG do municipio mais eficientes, de forma a auxiliar Q3.

Quanto aos participantes, foi possivel obter cinco testemunhos, de um membro de
hierarquia superior, trés membros de hierarquias intermédias ¢ um de hierarquia inferior
(trabalhador). Mais concretamente, foram entrevistados: a Vereadora do Pelouro de
Administracao Financas e Modernizacio Administrativa, com 22 anos de servico e seis meses
nas atuais fung¢oes; o Diretor de Departamento Administrativo e Financeiro, com 21 anos
de servico e seis meses nas atuais funcdes; a Chefe de Divisio de Recursos Humanos e
Desenvolvimento Organizacional, com 21 anos de servico e 15 anos nas atuais fungoes; a
Chefe de Divisao Financeira, gestdo e patrimoénio, com 13 anos de servigo e 11 anos nas
atuais funcoes; e uma Técnica Superior de Economia, com 19 anos de servi¢o e 12 anos nas
atuais fun¢oes. De notar que os periodos de tempo referidos correspondem aos tempos a
data das entrevistas. Para além disto, a Vereadora do Pelouro de Administracao Financas e

Modernizacio Administrativa e a Chefe de Divisaio de Recursos Humanos e
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Desenvolvimento Organizacional pertencem ao Conselho Coordenador de Avaliagio no
ambito do STADAP, sendo que o Diretor de Departamento Administrativo e Financeiro sera

nomeado no préximo ano. E possivel consultar alguns detalhes das entrevistas na Tabela 6.

Tabela 6: Detalhes das Entrevistas

Tempo em Tempo de Data da
Entrevistados
Fungdes entrevista (min) entrevista
Vereadora do Pelouro de
Administracido Financas e 22 anos de casa e
Modernizagio seis meses nas atuais 55:49:00 05/05/2022
Administrativa — Hierarquia funcdes
Superior
Diretor do Departamento 21 anos de casa e
Administrativo e Financeiro | seis meses nas atuais 55:40:00 22/04/2022
— Hierarquia Intermédia funcoes

Chefe de Divisao de

Recursos Humanos e
22 anos de casa e 15
Desenvolvimento 59:40:00 22/04/2022
nas atuais funcdes
Organizacional — Hierarquia

Intermédia

Chefe de Divisao Financeira | 13 anos de casae 11
28:26:00 22/04/2022
— Hierarquia Intermédia nas atuais fungoes

Técnica Supetior de
19 anos de casa e 12
Economia — Hierarquia 44:06:00 05/05/2022
nas atuais funcgoes
Inferior

Fonte: Elaboragao prépria

Estas entrevistas foram realizadas a diferentes niveis organizacionais, com o objetivo
de captar diferentes perspetivas sobre os varios elementos dos SCG, pelo que a escolha dos
elementos foi previamente requerida com esse objetivo. Os membros de hierarquias
superiores e intermédias serdo referenciados como chefias (pertencentes ao mesmo nivel
organizacional), dado que ocupam uma posi¢ao de destaque na hierarquia. Houve também

necessidade de adaptagiao do guido quer a cada membro, quer pela sua posi¢ao hierarquica.
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Esta adapta¢ao deveu-se por um lado as fungdes que desempenhavam no Municipio de Santa
Maria da Feira, sendo que foi dado maior destaque as componentes que as suas fungoes
abrangiam, e por outro, as posi¢oes hierarquicas diferentes, o que resultou em pequenas
adaptagdes, com vista a explorar diferentes perspetivas da base da mesma questiao. De notar
que o guidao de entrevistas teve de ser adaptado devido ao tempo limitado que nio
possibilitava a realizagdo de uma entrevista que abrangesse todo o espetro do guiao. Para
além disto, o guido de entrevistas foi desenhado com objetivo de durar 30 a 45 minutos, o
que se enquadra no estilo de entrevistas curtas, segundo Yin (2018). Contudo, dado a
natureza semiestruturada das entrevistas, ¢ sempre dificil de prever um intervalo preciso, pelo
que na pratica estas demoraram cerca de 30 a 60 min. De referir ainda que as entrevistas
foram gravadas (com consentimento dos entrevistados), o que permite uma interpretagao
mais precisa do que as notas do entrevistador (Yin, 2018) e evita a perda de informagao, visto

que ndo ¢é possivel anotar todos os dados durante as entrevistas (Noor, 2008).

Foi construida uma tabela (Tabela 7) onde é possivel verificar a qualidade de
respostas nas diferentes partes da entrevista. A cor vermelha configura a auséncia de resposta
por parte dos entrevistados, devido a nao realizagdo da questao, quer pelo tempo limitado
quer pelo maior foco em determinadas areas em detrimento de outras. Adicionalmente, a cor
amarela representa as respostas inconclusivas as questoes realizadas, por se entender que o
entrevistado nao respondeu a questao de forma esclarecedora ou porque a resposta foi pouco
desenvolvida, o que dificultou a extracao de conclusdes. Por fim, a cor verde, reflete as
repostas validas as questoes realizadas. De notar que os circulos representam as questoes do
guido de entrevista por componente e, portanto, nao refletem perguntas adicionais realizadas
no decorrer da entrevista, dada a sua natureza semiestruturada. A experiéncia obtida ao longo
das entrevistas possibilitou ainda a realizagao de questdes adicionais consideradas oportunas,
o que justifica o facto das mesmas serem apresentadas em varios testemunhos nos resultados,
apesar de nio se encontrarem formalmente no guido. De referir ainda que foi atribuida, de
forma aleatéria, a cada entrevistado uma letra de A a E. Contudo, dado que o guido se ajustou
a posicao hierarquica do entrevistado e como s6 existe um membro de hierarquia inferior,

foi atribuido a letra E a esse mesmo entrevistado.

Reporta-se que a Tabela 7 apresenta um panorama heterogéneo. Por um lado, ¢é
possivel verificar a existéncia de componentes como o SCG, estratégia e planeamento,

alteragoes do SCG, forga e coeréncia e sugestoes de melhoria em que foi possivel a obtencao
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de respostas validas por todos os entrevistados. Por outro lado, as restantes componentes
nao apresentam um panorama tao uniforme, quer pela auséncia de perguntas (dado os
motivos explicitados anteriormente), quer pela obten¢ao de respostas inconclusivas. No

entanto, considera-se que foi recolhida evidéncia suficiente para abordar todas as questoes.

Tabela 7: Cobertura de resposta dos entrevistados

SCG

Controlos de Culturas

Controlos

Administrativos

Estratégia e

® & 0 |0

Planeamento

KPIs

Defini¢ao de Metas

Avaliacao de

Desempenho

Sistemas de

Recompensa

Sistemas, Redes e

Fluxos de Informacio

Alteracoes do SCG

Forca e Coeréncia

Sugestoes de Melhoria

o 6 &6 6 6 &6 &6 &6 &6 o6 o o
o 6 &6 &6 6 &6 &6 & &6 & o o

O &6 6 6 &6 ¢ o
O 6 6 6 6 &6 &6 &6 & ¢ ¢ o
O 6 6 6 6 &6 &6 &6 & & o o

Fonte: Elaboragao propria.
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Adicionalmente, no presente relatério de estagio, usou-se notas de campo e a
observacio participante para a recolha de dados, dado que o desenvolvimento de tarefas no
estagio representa uma fonte de informacgao (Noor, 2008). Segundo Yin (2018), a observacio
participante nao se verifica somente quando o investigador ¢ um observador passivo, como
quando tem um papel ativo no meio onde o caso de estudo se desenrola. Isto verifica-se
dado o periodo do estagio de 450 horas realizado no Municipio de Santa Maria da Feira. Sera
também usada a andlise documental, que representa um suplemento com vista a ultrapassar
limitagoes ou falhas de informagdo ou ainda para validar informacao proveniente dos outros
métodos utilizados, nomeadamente das entrevistas (Noor, 2008). A utilizacio destes
materiais empiricos tem com objetivo a triangulagao dos dados obtidos nas entrevistas, o
que, segundo Maxwell (2013), reduz o risco de enviesamento das conclusdes e
consequentemente conduz a uma maior veracidade e credibilidade nas conclusoes tiradas.
Para tratamento da informacdo recorrer-se-a a analise de conteudo, que permite retirar
conclusoes da recolha de dados e assim possibilitar a resposta as questdes de investigacao
(White & Marsh, 20006). Por fim, e depois de responder a Q1 e Q2 acima mencionadas,
pretende-se abordar possiveis melhorias a serem adotadas pelo Municipio de Santa Maria da

Feira através de sugestoes, que representam a Q3.
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4. Resultados e Discussao

Nesta sec¢ao procurou-se encontrar respostas as questoes de investigacao elaboradas
neste relatorio de estagio. Inicialmente foi abordada a resposta a Q1 (Secgdo 4.1), onde foi
elaborada uma tabela resumo. Posteriormente, foram apresentados e discutidos os resultados
obtidos através das entrevistas semiestruturadas, realizando esta avaliagio em conjunto com
a analise documental, a observa¢do participante e as notas de campo retiradas durante o
estagio, representado a Q2 (Secgao 4.2). Por fim, foram apresentadas sugestdes de melhoria

20s SCG do Municipio de Santa Maria da Feira, que corresponde a Q3 (Seccio 4.3).

4.1. SCG num Municipio (Q1)

Nesta secgao pretende-se responder a Q1, “Segundo a literatura, o que deve integrar
um SCG na Administragdo Publica?”. Representando uma sintese da sec¢io 2.5, foi
elaborada uma tabela resumo (Tabela 8) que se encontra dividida em trés partes. A primeira
retrata as componentes dos SCG adotadas neste relatério de estagio. A segunda representa
a descri¢do do que cada componente deve considerar segundo o consultado na revisao de
literatura, tendo sido atribuida uma classificacio base a esta situacio, nomeadamente a
classificacdo 5. Esta classificagao nao representa um contexto ideal, na medida em que, e tal
como evidenciado pela teoria da contingéncia, os SCG variam de organizacio para
organiza¢ao, pelo que o que é exequivel para uma podera nao ser para outra. Este exercicio
pretende realizar a comparacdo entre os pontos que devem ser considerados no design e
operacionalizagio de um SCG, tal como referido nos objetivos da framework de Ferreira &
Otley (2009) e o porqué de um municipio portugués nao os conseguir alcangar. Assim, e
representando a terceira parte, foi avaliado em que medida as componentes no contexto da
AP, nomeadamente de um municipio portugués, se aproximam dos referenciais tedricos
adotados, tendo sido explicitadas as caracteristicas das componentes na 6tica publica e/ou
impedimentos/imposi¢oes que nao tornam possivel ou dificultam a aproximacio ao referido
na literatura. Para isto, foi atribuido uma classificacio de 1 a 5 tendo em comparagio a
classificacao base imputada na literatura. De notar que a atribuicao destas classificacdes tem
um carater subjetivo, na medida em que, apesar de se basear na literatura, podera ter alguma

subjetividade a cargo do investigador.
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Tabela 8: Comparagio dos referenciais tedricos de SCG com propriedades dos SCG dos municipios portugueses

organizacgao.

Situagdo
Componentes Descrigao (Frameworks) Municipios Descrigio (Q1)
Literatura
- Controlos baseados em valores ¢ a sua - Alinhamento dos valores da organizagio e dos seus colaboradores com
comunicagao. ; :dads ; 5 7
Controlos de ¢ valores associados NPS (cidadao e sociedade) e a accountability.
5 4
Culturas - Controlos baseados em simbolos - Limita¢des legais ao nivel de iniciativas pot parte dos recursos humanos com
- Controlos de clis. vista a promog¢ao da socializa¢do e interacio entre colaboradores.
- Imposic¢ao legal na estrutura organizacional, com limitagdes na sua defini¢ao.
- Presenca de delegagio de competéncias do Presidente da Camara nos
- Design Organizacional. vereadores e possibilidade de posterior subdelegacio a dirigentes municipais.
Controlos _
o 5 - Bstrutura de Governance. 4 - Politicas e procedimentos bem definidos, para o cumprimento da legislagio
Administrativos
- Politicas e Procedimentos. (compluance).
- Imposicao legal para a existéncia de um SCI onde estdo previstas as politicas e
procedimentos da institui¢io.
- Defini¢éo das areas de atuacio da organizagio, ) ) o
] o o ) - Necessidade de elaboragio e publicacio externa de documentos previsionais
com vista a atingir os seus objetivos e concretizar } i
Estratégia e o no ambito do or¢amento e planeamento, com regras or¢amentais na sua
5 a sua missao, visdo e fatores chave para o sucesso 4
Planeamento elaboragio.
- Importancia da comunicagio a toda a o o )
) ) ) ) - LimitagGes no planeamento de longo prazo dada a descontinuidade politica.
organizagdo (alinhamento de incentivos).
- Defini¢ao de medidas de desempenho ) ) o ) o
L ) i - Determinados KPIs definidos por indicagdo legal e posterior monitorizagao
KPIs 5 organizacionais chave em diferentes niveis da 4

da informacéo a entidades componentes.
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- Relagio destas com a missao, visdo, fatores
chave para o sucesso e estratégia e planeamento,

bem como a sua comunicagio.

- Dada a natureza da atividade publica, a utilizagdo de indicadores quantitativos

¢ dificultada.

Definicio de Metas

- Defini¢do de metas apropriadas e desafiantes

para os KPIs.

- Maior dificuldade na definicio de metas desafiantes (nfo tém o mercado

como comparagao).

Avaliagio de

Desempenho

- Avaliagdo de desempenho individual, de grupo

e organizacional.

- Imposicao legal de um sistema de avaliagio de desempenho a trés niveis:

servicos, dirigentes e trabalhadores (STADAP).

Sistemas de

Recompensa

- Recompensas e penalizagdes financeiras e nao

financeiras derivadas do desempenho.

- Sistema de recompensas/penaliza¢des previsto e condicionado por

imposi¢oes legais e diretamente relacionado com a avaliagio de desempenho.

- Outro tipo de recompensas sujeitas a imposi¢oes legais, nio existindo a

liberdade na defini¢io de instrumentos para esta componente.

Sistemas, Redes e

- Sistemas, redes e fluxos de informagio que

- SCI prevé a existéncia de sistemas de informagao que registem as operagoes.

Fluxos de )
< petmitam feedback ¢ feed-foward information. - Nio existem limita¢des a registar.
Informacao
- Utilizagao diagnéstica ou interativa e - Maior predisposi¢do para controlos diagnésticos e transacionais (natureza
Uso do SCG ) ) ) ) )
transacional ou relacional de controlos. publica exige um forte nivel de especificacio e controlo).
- Alteragbes relevantes na organizagio em termos - Alteragdes internas e externas (imposicao legislativa).
Alteracoes do SCG
de SCG. - Reduzido ambiente de incerteza (pouca propensio a mudanga).
Forgas e - Interligacio e coeténcia entre todas as - Imposi¢oes legislativas poderdo nio estar alinhadas com a eficiente e flexivel
gag POSIG gl p
Coeréncias componentes. aplicacio dos SCG.

Fonte: Elaboragao propria
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4.2. Resumo dos Resultados (Q2)

Nesta sec¢ao procurou-se encontrar resposta a Q2, procurando fazer este exercicio
com a comparacao da evidéncia encontrada na resposta a Q1. A resposta a Q2, e como
referido anteriormente, provém da recolha de dados proveniente das entrevistas
semiestruturadas, analise documental, observacdo participante e notas de campo. De igual
forma, foram atribuidas classificagdes a situag¢ao atual do Municipio de Santa Maria da Feira,
as quais nio podem exceder as classificacdes atribuidas aos municipios portugueses. F
apresentado um resumo na Tabela 9, a qual se encontra no fim da presente sec¢ao. Devido
as limitagoes de espago e para facilitar a interpretacao dos resultados ao leitor, optou-se por
colocar nesta se¢ao um resumo dos resultados obtidos, sendo possivel consultar no Anexo

1 esta analise de forma mais pormenorizada.

Inicialmente procurou-se compreender qual a perce¢do dos entrevistados acerca do
conceito de SCG e o que este engloba, onde foi possivel verificar um entendimento redutor
por parte dos entrevistados sobre os SCG na sua organizagao, na medida em que se verificou
uma associagdo do mesmo ao SCI, Sistema de Gestao de Qualidade (SGQ), gestao e
planeamento e contabilidade analitica. Na verdade, estes controlos sio integrantes do pacote
de SCG, contudo nio é a representacio da sua visao holistica. De seguida, procurou-se
entender o SCG de forma repartida, nomeadamente por componentes adotadas no guiao de

entrevistas.

Em relagao aos controlos culturais e as suas sub-tipologias, considera-se que o
Municipio de Santa Maria da Feira dispée de orientagoes ao nivel da missao, visao, fatores
chave para o sucesso e valores, que se encontram alinhados com os principios do NPS e com
o petfil do colaborador publico, que ¢ determinado por indicacio externa. No entanto,
verificou-se que esses conceitos nao sao todos explicitados e coerentes nos documentos
consultados. Confirmou-se ainda a boa relacio entre a missio e a visio com os fatores chave
para o sucesso. Adicionalmente, apurou-se que nao existe a comunicacao efetiva destes
conceitos e valores aos colaboradores da organizacdo, sendo isto comprovado pelo
testemunho do membro de hierarquia inferior e pelo reconhecido por uma chefia. Isto
revela-se uma lacuna, dado que a nivel interno o grande objetivo da transmissao destes
conceitos e valores é o de influenciar o comportamento individual, tal como mencionado em
Ferreira & Otley (2009), Malmi & Brown (2008) e Simons (1995). Quanto aos controlos

baseados em simbolos verificou-se que nao existe uma representacao fisica do estilo zop-down
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no edificio e que isto nao ¢ sentido pelos entrevistados, bem como um nivel de formalismo
na organizagao que se evidencia informal, o que se acredita que é positivo. Por fim,
considera-se que o Municipio de Santa Maria da Feira dispoe de controlos de clas, algo que
se releva também positivo dadas as ferramentas limitadas que dispoe, como por exemplo a
ilegalidade da realizagdo direta de convivios ou de eventos de socializagdao dos trabalhadores.
Deste modo, atribuiu-se a classificagao 3 a esta componente dado o bom desempenho da
mesma. No entanto, nio foi atribuida a classificagio maxima (4) por se entender que ainda

existe espaco para melhorias.

Quanto aos controlos administrativos e as suas sub-tipologias, verifica-se que o
municipio dispoe de uma estrutura organizacional por indica¢ao legal, que se enquadra com
o estilo hierarquizada. Considera-se que, dada a extensio dos fatores chave para o sucesso
do municipio e dos seus dominios, a estrutura organizacional se enquadra com o design que
permite as suas efetivagdes, tal como sugerido por Ferreira & Otley (2009). Esta e as
competéncias dos colaboradores sio compreendidas pelos trabalhadores da organizagao,
pelo menos em termos da microestrutura. Nao se acredita que a compreensao exata de toda
a macroestrutura do municipio deva ser imposta, a nao ser que as fun¢oes dos individuos
assim o exijam, como o caso do Entrevistado E. Considera-se ainda que a delegacao de
competéncias do municipio se enquadra naquilo que sdo as vastas competéncias e
responsabilidades do mesmo. A descentralizagao existente estende-se até as chefias
intermédias de 4.° grau, o que se julga positivo, dada a existéncia de varios nfveis a
controlarem-se entre si e de existir uma maior aproximagao do “poder” com as hierarquias
inferiores. De facto, e como verificado em Chenhall (2007), o maior grau de autonomia
aumenta a necessidade de controlo, para além de que as organizacdes de grande dimensao
estao associadas a um maior nivel de especificacao de fun¢oes. Adicionalmente, e tal como
esperado, o nivel de politicas e procedimentos é elevado dada a natureza publica da
organiza¢ao. Estes revelam-se a dois niveis, externo (imposi¢ao legal) e interno (elaborados
pela institui¢ao, por exemplo SCI e SGQ), pelo que se considera que existe um adequado
nivel de especificacao. Esta evidéncia encontra-se alinhada com a premissa da “dimensao”
de Chenhall (2007), nomeadamente considerando que organizacées de grande dimensio
estdo relacionadas com operagdes mais diversificadas e formaliza¢do de procedimentos e
fungoes. Contudo, é importante que exista flexibilidade no estabelecido, com vista a nido
tornar as politicas e procedimentos potencialmente rigidos. Quanto a comunicagao destas

ultimas, ndo foi evidente que esta seja efetiva, na medida em que os colaboradores sabem o
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que devem e nao devem fazer de acordo com a experiéncia que vao adquirindo e nio
necessariamente através de formagoes com vista a ensinar os procedimentos, apesar de isto
estar previsto e acontecer. De modo idéntico com a componente anterior considera-se que
o0 Municipio de Santa Maria da Feira tem uma prestagdo satisfatoria. Perante as fortes
imposi¢oes legais nesta componente, o municipio dispoe de diferentes instrumentos a
considerar na operacionalizagao dos controlos administrativos. Contudo, acredita-se que
existe espago para melhorias, nomeadamente ao nivel do SCI e da comunicagdo desta

tipologia a organizagao, pelo que foi atribuida a classificagao 3.

Na componente estratégia e planeamento, verifica-se que o municipio dispoe de
ferramentas para concretizar as suas inten¢oes, nomeadamente a sua missao, visao e fatores
chave para o sucesso, sendo o Plano e Or¢amento anual o principal documento nesta
matéria. Este documento representa o agregado de todas as intengdes de cada servigo no
municipio para o préoximo perfodo, sendo isto feito sempre numa perspetiva plurianual. A
utilizagdao de SCG formais e tradicionais, como os or¢amentos, neste tipo de institui¢ao (de
grande dimensio e com estrutura organizacional descentralizadora) vai alinhado com a
premissa de Chenhall (2007) ao considerar que existe uma associagio entre ambos. Isto
podera ajudar a responder a questao de Ferreira & Otley (2009) de como ¢ que a estrutura
organizacional pode influenciar o processo estratégico da organizagdo. Verificou-se a
existéncia de planeamento informal, particularmente ao nivel de cada servigo, pelo que o
inicio da elabora¢iao do planeamento tem a sua origem ai. Contudo, nio foi encontrada
evidéncia para o envolvimento de todos os niveis da organizagdao no processo de elabora¢ao
(bottom-up parcial). Além do mais, nao foi explicita a existéncia de comunicacao formal a todos
os niveis da organizac¢do, pelo que isto podera representar um entrave ao alinhamento de
incentivos, tal como sugerido por Ferreira & Otley (2009) e Merchant & Van der Stede
(2017). Nao obstante, foi referido e comprovado que o documento é publico, e portanto,
pode ser consultado por qualquer colaborador ou cidadao, o que, independentemente disto,
nao clarifica quanto as questdes mais praticas e informais dos processos. Foi ainda possivel
verificar no documento orcamental e nas funcoes realizadas no estagio a existéncia de
iniciativas alusivas a2 democracia participativa e a cocriagaio (NPS), como ¢ o caso do projeto
“Urbact — Active Citizens”. Deste modo, foi atribuida a classificagao 3 a esta componente por
se entender que a organiza¢ao ganharia com algumas altera¢des no ambito da elaboragiao do
planeamento e da sua comunicagao. Apesar da boa prestagdo, nio se considera que esta

classificaciao esteja ao mesmo nivel das duas componentes anteriores, na medida em que, e
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para além das lacunas identificadas, é necessario que haja um melhoramento ao nivel do

planeamento, tal como referido pelo Entrevistado B.

Relativamente aos KPIs, verifica-se a existéncia de medidas de desempenho
organizacionais (de cariz qualitativo e quantitativo) e financeiras (maioritariamente de cariz
quantitativo). Nao foi conclusivo sobre a adaptagdo de ambas as medidas a estratégia
adotada, contudo, como o objetivo do Municipio de Santa Maria da Feira ¢ o cidadio e o
territorio, cré-se que a estratégia nao difere muito de executivo para executivo, pelo que as
medidas de desempenho também nio (tal como indicado pelo Entrevistado B), a ndo ser
pelo processo natural de melhoria e aprendizagem organizacional ou por alteragdes
significativas ao nivel da estratégia em resposta a ambientes de incerteza. Além do mais, e tal
como sugerido por Ferreira & Otley (2009), foi verificado que alguns servigos dispéem de
insuficiéncias ao nivel das medidas de desempenho, pelo que isto representa uma dificuldade
na avaliagdio do desempenho organizacional de todo o municipio. Quanto a defini¢io de
metas, esta depende do cariz das medidas de desempenho, nomeadamente se elas sio
internas ou externas. Se forem internas, o processo de defini¢io adota uma perspetiva de
melhoria continua, com base em dados histéricos, se forem externas, por meio de indica¢ao
externa. Acredita-se que a nao comparagao externa na definicdo das medidas internas pode
representar um entrave na maximizagdo do potencial de desenvolvimento da instituigao.
Dada a insuficiéncia de medidas de desempenho em alguns servicos e da sua defini¢ao, que

podera nao potenciar o desempenho, concedeu-se a classificacao 3 a ambas as componentes.

Quanto a avaliagio de desempenho, estdo previstos, por imposi¢ao legislativa,
processos de avaliacio de desempenho organizacionais e individuais que se enquadram com
um processo de avaliacio objetivo e orientado por resultados. Na avaliacio organizacional,
existe uma predominancia dos processos formais, como a monotorizagao trimestral dos
objetivos dos servicos do municipio que ¢é realizada em parte de forma interativa,
nomeadamente através de reunides. Nao houve referéncia ao instrumento formal de
avaliagao dos servicos no ambito do SIADAP 1, pelo que se cré que se este nao foi referido
¢ porque nao representa um instrumento importante na avaliacao do desempenho da
organiza¢ao. Adicionalmente, o processo de avaliagao individual (SIADAP 2 e 3), que
também se encontra formalmente instituido na legislacao, é praticado de forma ineficiente,
visto que ndo existe a perce¢ao por parte dos entrevistados de que este instrumento fornega

as ferramentas necessarias para uma avaliaciao justa e coerente, que tem efeitos diretos nos
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sistemas de recompensa. Isto encontra-se alinhado com as conclusoes de Alves (2012),
Moreira (2014) e Peixoto (2009) ao considerarem que este instrumento possui fortes
limitagoes e é bastante contestado, sendo que atualmente é um instrumento utilizado
simplesmente para cumprir a legislacio, o que o afasta da sua natureza proativa, tal como
indicado por Hughes (2003) e Lira (2014, setembro 25-26). Deste modo, existe um acordo
informal em que a atribui¢do de classifica¢Ges ¢ realizada por rotatividade, com vista a nao
criar conflitos na atribuicio de notas, dado que este sistema tem impacto nas carreiras
publicas. A existéncia de um processo formal de avaliacio de desempenho (SIADAP) faz
alusao as politicas instituidas no ambito do NPM que, tal como visto na revisao de literatura,
nao tiveram o sucesso expectado. Assim sendo, foi atribuida a classificagdo 2, por se entender
que a avaliagdo de desempenho individual nao é praticada de forma eficiente e por se ter
encontrado pouca evidéncia para a avaliagao do desempenho organizacional, para além dos

processos associados aos KPIs e a0 mapa de monitorizagao.

Quanto aos sistemas de recompensa existentes no Municipio de Santa Maria da Feira,
estes provém malioritariamente de imposi¢oes legais. Um destes sistemas encontra-se
diretamente relacionado com a avaliagio de desempenho e é praticado de forma ineficiente
a semelhanca do sistema de avaliagao de desempenho, pelo que nao cumpre a sua natureza.
Além do mais, ndo existe o esforco para a atribuicao de outras recompensas, nomeadamente
por opg¢ao gestionaria, dado que os entrevistados consideram que é um instrumento
igualmente limitador. Por outro lado, a atribui¢ao de penaliza¢oes provenientes da avaliacio
de desempenho individual também ¢é evitada, pelo que ndo se verifica a sua viabilidade
pratica. A este nivel verifica-se apenas o incentivo emocional pela prestacio de um bom
servico. Além do mais, e previsto no modelo de Malmi & Brown (2008) mas nao no de
Ferreira & Otley (2009), o municipio dispde ainda de um outro tipo de recompensa nao
financeira que nao deriva da avaliacio de desempenho formal ou de outro tipo de avaliacao
que tem como base o desempenho individual, como é o caso da recompensa pela antiguidade
(imposic¢ao legal). Foi deste modo que se atribuiu a classificagao 1, por se considerar que o
Municipio de Santa Maria da Feira nao ¢ eficaz na aplicagao do seu sistema formal de
recompensas e por evitar a utilizagdo de outro tipo de recompensas indicadas por lei.
Verificam-se apenas recompensas provenientes da antiguidade e recompensas de cariz

emocional.
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Para além disto, o Municipio de Santa Maria da Feira dispoe de sistemas, redes e
fluxos de informacao transversais a todo o municipio, bem como mais especificos de acordo
com a area que abrangem. Alguns destes sistemas permitem a obtencao de feedback information
que influenciam na discussao e alteracdo do curso tomado até entao (feed-forward information),
tendo neste ultimo sido encontrada pouca evidéncia. Estes sistemas, redes e fluxos de
informagdo nao abrangem somente os colaboradores do municipio, como também os
cidadaos como ¢ o caso do si# ou das redes sociais do Municipio de Santa Maria da Feira.
Acredita-se que o municipio nesta componente tem um desempenho positivo, o que justifica
a classificagdo 4, apesar da informagao que este gera nao ser utilizada em nenhum processo
de gestio formal, pelo que se considera que isso representa um défice na potencialidade de
utilizacdo da informagao, para além de que representaria mais uma ferramenta que iria auxiliar

na gestao e tomada de decisao da organizacio.

Quanto ao uso dos SCG, existe evidéncia de que é dado uma maior enfase ao uso
diagnostico e relacional, pelo que, dada a natureza rigida do quadro legal do municipio,
podera representar-se insuficiente. A existéncia de controlos informais, realizados de modo
interativo, poderia ser uma maneira de ultrapassar as lacunas a nivel de controlo causadas
pela parcial autonomia dada a administragao local, pelo que foi dada a classificacio 3. No
que diz respeito as alteragoes dos SCG, considera-se que no Municipio de Santa Maria da
Feira, e com base nos exemplos recolhidos, existiram e continuam a existir alteragdes ao nivel
do CG, pelo que se considera que as mesmas foram uma valéncia para o aprimoramento da
qualidade dos SCG. De referir que, pelo facto do municipio nao estar exposto a um nivel de
incerteza elevada como uma empresa privada num mercado competitivo (que nao propicia
a mudanga), ndo era expectavel que houvesse alteragdes significativas ao nivel dos SCG. Tal
como referido por Costa (2012), a AP apresenta um risco de atividade quase nulo, sendo esse
um dos principais pontos de divergéncia com o setor privado. Contudo, esta incerteza tem-
se tornado crescente, como reforcado por Otley (2016), tendo a pandemia da Covid-19
demostrado isso, em termos de execugao do orcamento e de objetivos organizacionals e
individuais. Além do mais, estas evidéncias encontram-se alinhadas com as conclusodes de
Peixoto (2009) ao considerar que o sistema de governagao da AP tem por base o modelo
legislativo, o que cria rigidez na mudanga. Deste modo, foi atribuida a classificacio maxima
(3) por se entender que, dado o contexto em que o Municipio de Santa Maria da Feira atua,
serlam somente expectaveis alteragdes de cariz legal e internas (com vista a agiliza¢ao de

processos).
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Por dltimo, procurou-se compreender a forca e a coeréncia do pacote de SCG.
Considera-se que existe interligacdo entre a missdo e a visao, e consequentemente os fatores
chave para o sucesso, bem com a estratégia e planeamento, na medida em que a defini¢ao de
todas estas componentes se encontra alinhada com aquilo que o executivo pretende para o
seu ciclo eleitoral. Estdo definidos os niveis de competéncias necessarios, assim como as
politicas e procedimentos, com vista a que exista um alinhamento de incentivos com a
organiza¢ao e os seus objetivos. Relativamente as medidas de desempenho organizacionais,
nao ficou clara a relagio entre estas e a estratégia, nomeadamente em termos de adaptagao a
novas estratégias, apesar de se ter encontrado evidéncia que perante alteragdes significativas
no ambito destas, as medidas também se alteram. Adicionalmente, ao nivel da avaliacio do
desempenho individual, acredita-se que as interligagdes nao sao tao fortes, nomeadamente
pela credibilidade que esta tem junto dos colaboradores do municipio, o que acaba por
romper a ligagdo com as componentes anteriores e a componente seguinte, sistemas de
recompensa, que, nao obstante a sua relagao tedrica, se revela também um sistema ineficiente
na motivacao dos colaboradores (motivacdo extrinseca ineficiente). Adicionalmente,
considera-se que os sistemas, redes e processos de informagao que o municipio utiliza tém
uma forte e coerente interligacdo com as restantes componentes do SCG, dado que estes
disponibilizam as informagdes necessarias para a operacionalidade do municipio. Como
referido pelo Entrevistado D, a absor¢ao dos sistemas e soffwares é cada vez maior, pelo que
¢ de esperar esta tendéncia crescente numa perspetiva de modernizagao administrativa e de
processos, o que permite um nivel de resposta mais rapido, agil e flexivel. Concluindo, foi
atribuida a classificacao 3, por se terem identificado interligacSes ineficientes no pacote de
SCG do Municipio de Santa Maria da Feira, nomeadamente entre a avaliacao de desempenho
individual e dos sistemas de recompensa e de forma menos clara entre a estratégia e os KPIs.
No entanto, considera-se que as restantes componentes apresentam um grau adequado de

interligacio entre elas.
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Tabela 9: Comparagio entre as propriedades dos SCG dos municipios portugueses e as propriedades do Municipio de Santa Maria da Feira

- Politicas e procedimentos bem definidos, para o

cumprimento da legislacio (compliance).

- Imposicdo legal para a existéncia de um SCI onde
estdo previstas as politicas e procedimentos da

instituigao.

Situagao
Componentes Municipios Descrigao (Q1) Descrigido (Q2)
SMF
. L - Definicio da visdo, missao e valores do municipio em convergéncia
- Alinhamento dos valores da organizacio e dos seus ¢ ’ P 8
. 1 s com principios do NPS. Boa relagdo com os fatores chave para o
colaboradores com valores associados NPS (cidadio e
. R .. sucesso. Comunicagio insuficiente, nomeadamente através do
sociedade) e a accountability.
projeto eleitoral, do Manual de Acolhimento e de outros documentos
- LimitagGes legais ao nivel de iniciativas por parte dos -
publicos.
Controlos de Culturas 4 S < 3
recursos humanos com vista a promogio da
L . - Nio se verifica representacio fisica fgp-down, nem ambiente
socializa¢do e interacao entre colaboradores.
formalista.
- Presenca de iniciativas que englobam os colaboradores (associagdo e
) projetos team building).
- Imposicio legal na estrutura organizacional, com - Estrutura hierarquizada (recentemente alterada).
limitacGes na sua definicio. ) o
- Percecido do entendimento da estrutura mais vincado ao nivel da
- Presenca de delegagdo de competéncias do microestrutura dos colaboradores.
Presidente da Camara nos vereadores e possibilidade ; )
) o - - Descentralizacao através de delegaciao de competéncias até cargo de
Controlos de posterior subdelegacio a dirigentes municipais. . - .
4 3 direcdo intermédia de 4.° grau.
Administrativos

- Defini¢ées de politicas e procedimentos e modos de atuacio

internos.

- Realizacio de a¢oes-formagao de acordo com as necessidades.
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Estratégia e

- Necessidade de elaboragao e publicagio externa de
documentos previsionais no ambito do orcamento e

planeamento, com regras orgamentais na sua

- Estratégia e planeamento vertidos no definido na missio e visdo.

- Planeamento bottom-up parcial agregado e sumariado no Plano e

4 laboraci Orgamento anual, realizado numa perspetiva plurianual.
Planeamento ¢laboragao.
Limitacdes no plancamento de longo prazo dada a - Comunicacio aos colaboradores e cidadios através do size do
descontinuidade politica municipio. Incerteza na comunica¢io interna as hierarquias inferiores
) ) o - KPIs organizacionais (definidos internamente e com enfase nos
- Determinados KPIs definidos por indicagio legal e - ) o )
) o ) ) principios do NPS e na moderniza¢io administrativa) e financeiros
postetior monitoriza¢io da informagdo por entidades ) } -
(suportados pela informacio produzida pela contabilidade
KPIs 4 componentes. } ) i ;
orcamental, patrimonial e de gestdo e posterior comunicagio a
- Dada a natureza da atividade publica, a utilizacdo de entidades externas).
indicadores quantitativos ¢ dificultada. - o )
- Insuficiéncia de indicadores em alguns servigos.
L - Maior dificuldade na definicio de metas desafiantes - Defini¢io de metas organizacionais com base em dados histéricos e
Definicao de Metas 4 . -
(ndo tém o mercado como comparagio). financeiras de acordo com indicacGes externas.
- Pratica ineficiente do sistema de avaliagio de desempenho
individual. Acordo informal de rotatividade na atribuicdo de
- . L classificagoes.
. - Imposicao legal de um sistema de avaliacio de ¢
Avaliacao de
5 desempenho a trés niveis: servicos, dirigentes e - Nio foi encontrada evidéncia para o processo formal de avaliacao
Cos, dirig ¢
Desempenho ) o
trabalhadores (STADAP). de servigos no ambito do STADAP.
- Existéncia de um mapa de monotorizag¢io dos niveis de execugio
do or¢amento por servigo.
. - Sistema de recompensas/penalizacdes previsto e - Sistema de recompensas/penalizacoes praticado de forma
coes p ¢
Sistemas de
3 condicionado por imposicoes legais e diretamente ineficiente, dada a ineficiéncia identificada no processo de avaliagio

Recompensa

relacionado com a avaliacdo de desempenho.

individual.
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- Outro tipo de recompensas sujeitos a imposi¢oes
legais, nio existindo a liberdade na defini¢do de

instrumentos para esta componente.

- Recompensas provenientes do quadro legislativo (antiguidade) e do

incentivo emocional.

- Outro tipo de recompensas e possibilidade de penalizagdo evitados.

Sistemas, Redes e

Fluxos de Informac¢io

- SCI prevé a existéncia de sistemas de informagao

que registem as operagoes.

- Nio existem limitagbes a registar.

- Diversos sistemas, redes e fluxos de informagio para os

colaboradores (dependendo das fungdes) e para o cidadio.

- Sistemas permitem a obtengdo informacao usada para feedback e

pouca evidéncia de feed-foward information (reuniGes).

- Inutilizagdo da informagio em processos de gestao.

- Maior predisposi¢do para controlos diagnésticos e

Uso dos SCG transacionais (natureza publica exige um forte nivel de -Predominancia do uso diagnéstico e transacional.
especificacido e controlo).
- Alteragbes internas e externas (imposicao legislativa).
- Poucas alteracoes ao nivel dos SCG.
Alteragdes dos SCG - Reduzido ambiente de incerteza (pouca propensao a

mudanca).

- Perspetiva interna e externa.

Forcas e Coeréncias

- Imposi¢oes legislativas poderdo nio se encontrar

alinhadas com a eficiente e flexivel aplicagio dos

SCG.

- Maior absorg¢do dos soffwares na organizagao o que potencia a

relagiio entre componentes.

- Défice de interligacdes na avaliagdo de desempenho individual e nos
sistemas de recompensa com o pacote de sistemas de todo o

municipio.

- Inexplicita relagao entre os KPIs e a estratégia e planeamento.

Fonte: Elaboragao prépria.
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4.3. Sugestoes de Melhoria (Q3)

A presente sec¢ao pretende expor algumas sugestdes de melhoria aos SCG do
Municipio de Santa Maria da Feira. Com isto, serd possivel responder a Q3: “Quais as

alteragoes a sugerir no SCG em estudo, com vista a torna-lo mais eficiente?””.

Relativamente aos controlos culturais, as sugestdes de melhoria prendem-se com o
alinhamento da missdo nos diversos documentos onde esta aparece, visto que nos
documentos consultados esta difere no Manual de Acolhimento. Isto revela-se importante
dado que este documento é um dos primeiros contactos que um colaborador tem quando
entra na instituicao. Considera-se igualmente importante que a visao e os fatores-chave para
o sucesso sejam explicitados no Manual de Acolhimento, por se considerar que este se
encontra incompleto. Para além disto, acredita-se que seria importante a comunicagao mais
efetiva da missao, visao e fatores chave para o sucesso do municipio, podendo isto ser feito
através de reunides no inicio da governagao do executivo, da comunicagao via eletronica ou
até mesmo através da exposicdo fisica em locais onde todos os colaboradores passam
diariamente como as entradas, por exemplo. Estas sugestdes tém a finalidade de
consciencializar os colaboradores para o objetivo do servigo que prestam diariamente e assim
reforcar essa ideia. Por ultimo, um outro controlo cultural que deve ser mais promovido sao
as iniciativas de grupo, com vista a fomentar a socializacdo entre os colaboradores, bem
como representar um momento de descontragao e de motivagao para estes, dado também o
ineficiente sistema de recompensas existente no municipio. Estas atividades podem
representar ainda uma oportunidade para refor¢ar os valores que regem a organizagdo e o

seu coletivismo.

Quanto aos controlos administrativos, a grande sugestao de melhoria direciona-se
para o SCI e a sua revisao (atualmente em processamento). Para além da sua revisao, e como
referido pelo Entrevistado D, este documento deve consolidar todos os regulamentos e
decretos tuteis para o funcionamento do municipio e permitir a atualizacio continua de
regulamentos e decretos, para que nao exista assimetria de informag¢ao na realizagao das
atividades. Adicionalmente, e suportado pela sugestio do Entrevistado A, considera-se de
igual forma importante que haja uma comunicagao mais efetiva por todos os servigos e as
suas chefias, com vista a alcangar os colaboradores de hierarquias inferiores. Assim existiria

um maior esfor¢o conjunto para cumprir o que ¢ definido, sendo que, se necessario, deveriam
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ser realizadas ac¢Oes de formacdo ou de esclarecimento de duvidas, a fim de serem claros

todos os procedimentos e processos que os colaboradores tém de cumprir nas suas fungoes.

No que diz respeito a componente da estratégia e planeamento, a sugestio centra-se
no envolvimento de todos os niveis da organizacio e dos cidaddos na elaboragao do
planeamento. Por um lado, seria possivel garantir que os colaboradores teriam todas as
ferramentas necessarias para a prossecucao dos objetivos definidos, bem como o contributo
das suas ideias. Para além disto, e como nao foi explicito a comunicagao do planeamento a
todos os niveis, o envolvimento dos niveis inferiores no processo de elabora¢ao permitiria
ultrapassar esta possivel lacuna. Por outro lado, o envolvimento do cidadio traria uma maior
focalizagdo aos problemas concretos dos municipes e do territorio, o que resultaria numa
maior criagao de valor publico e convergéncia com as novas tendéncias da AP. Apesar de ja
existirem iniciativas neste contexto, como o projeto “Urbact — Active Citizens”, sugere-se a
promogao deste tipo de medidas. Acredita-se que o esforco para a efetivacao destas sugestoes
traria um planeamento mais efetivo por parte do Municipio de Santa Maria da Feira, o que

se encontra alinhado com a sugestao do Entrevistado B.

Em relagao aos KPIs, acredita-se que seria importante a defini¢ao de indicadores de
desempenho nos servicos onde estes se apresentam mais deficitarios. Apesar do
Entrevistado D ter referido o exemplo do pelouro das obras municipais, acredita-se que a
extensao desta realidade seja maior, pelo que seria necessario a pré-identificagdo destas areas.
Apesar de se considerar que existe uma maior dificuldade na defini¢ao de indicadores em
determinadas areas menos quantificaveis, deve existir um esfor¢o para a sua defini¢do, e se
necessario, recorrer a medidas de desempenho qualitativas e/ou subjetivas. Adicionalmente,
¢ fundamental manter essas medidas de desempenho desafiantes, com vista a uma evolucio
crescente da qualidade dos servigos prestados, preferencialmente através de analises de
benchmarking, de que sao exemplo as melhores classificagoes dos indicadores contidas no

anuario financeiro dos municipios portugueses.

Relativamente ao processo de avaliagio de desempenho encontrou-se evidéncia que
este ¢ praticados de forma ineficiente no Municipio de Santa Maria da Feira. Esta
componente representa um desafio na indicagio de sugestoes, dado que é um processo
imposto legalmente, pelo que neste relatério de estagio nao se pretende realizar sugestdes no
ambito de alteragoes legislativas. A tnica recomendag¢io a fornecer prende-se com a forma

como este é encarado. Apesar dos entrevistados considerarem que o instrumento de
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avaliagao individual ndo dispoe de ferramentas adequadas, deve existir um esfor¢o para que
com os métodos disponiveis se realize o processo de forma mais imparcial e integra possivel.
Um meio para se atingir este fim pode ser a fixacido de objetivos mais desafiantes com vista
a atenuar a dificuldade que a instituicio de quotas representa no processo de avaliacio de
desempenho individual, pelo que, deste modo, se prevé que nio existam tantos

colaboradores com classificacOes relevantes ou excelentes.

Adicionalmente, ¢ igualmente importante que as penaliza¢oes sejam atendidas com
seriedade, na medida em que o processo de avaliacio de desempenho individual representa
um instrumento de avaliagio objetivo e imparcial, pelo que nao deve existir aversio a esta
possibilidade. Alias, a atribui¢ao de notas negativas é um procedimento que tem impactos
positivos no colaborador na medida em que constitui um processo de recuperagao do
mesmo, com vista a que este se torne mais eficiente. Assim sendo, acredita-se que o esfor¢o
para a aplicagdo deste instrumento pode trazer efeitos positivos para o desempenho
individual e consequentemente no sistema de recompensas existente, o qual se encontra em
parte diretamente relacionado com esta avaliacio de desempenho, na medida em que
também ha a possibilidade de atribui¢do de recompensas por opgao gestionaria. Visto que
também representa uma area fortemente legislada, a atribuicio de recompensas também se
apresenta como um desafio para a sua concretizagao eficiente. No entanto, cré-se, de forma
semelhante com a avaliagio de desempenho individual, que este instrumento deva ser
encarado com maior imparcialidade e seriedade. Para além disto, julga-se igualmente
importante a continuagao e a promogao do incentivo emocional dos trabalhadores, visto que
pode representar um instrumento de controlo informal e interativo de grande valéncia.
Quanto ao processo formal de avaliagao organizacional (SIADAP 1), considera-se que este
deve representar um instrumento mais efetivo, visto que engloba varias componentes
identificadas na literatura e prevé um esforco para a interligacio entre estas, representando

assim uma ferramenta util para a avaliagao dos servicos municipais.

Quanto aos sistemas, redes e fluxos de informagao, a sugestio de melhoria ¢é alusiva
a promocao de feed-foward information, dado que foi encontrada pouca evidéncia neste campo
e se entende que ¢ uma atividade importante para o surgimento de novas ideias, a recreacao
da estratégia e a aprendizagem organizacional. Para além disto, considera-se importante a
utilizagdo de processos de gestao formais, como por exemplo Balanced Scorecards. Acredita-se,

com a institui¢do deste tipo de método, que o Municipio de Santa Maria da Feira iria
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beneficiar de um instrumento que iria contribuir para a gestdao e a tomada de decisao. Além
do mais, e como sugestao do Entrevistado E, pretende-se que exista uma ferramenta que
torne o processo de controlo das telecomunicacdes mais eficiente sem entrar em conflito
com o Regulamento Geral sobre a Protecio de Dados (RGDP), nio obstante os
melhoramentos realizados no estiagio neste ambito. No que diz respeito ao uso dos SCG
considera-se que, enquanto organizagdo publica sujeita a fortes processos formais, a
utilizagdo do uso interativo poderia ser uma mais-valia para o municipio. A promogao da
comunicagao pessoal é um exemplo de como é que este uso interativo podera ser aplicado,
em termos dos controlos culturais, como também na estratégia e planeamento, sistemas de
recompensa e outras componentes. E possivel que o nivel de especifica¢ao destes controlos

seja reduzido e subjetivo, o que se enquadra no uso relacional dos mesmos.

Para além disto, quanto a componente das alteragoes dos SCG, como esta se refere
a um perfodo temporal passado, nao é possivel realizar sugestées nesse sentido. No entanto,
recomenda-se que no futuro exista uma continua revisio e atualizagao dos processos e
procedimentos internos. Por ultimo, a for¢a e coeréncia dos SCG deve estar constantemente
presente na definicio de cada componente abordada anteriormente. E importante que as
diferentes componentes se encontrem relacionadas entre si, com vista a tornar os SCG um
pacote forte e coeso. A prova para a importancia desta componente depreende-se por
exemplo, na coordenagao que é necessaria existir na avaliagio de desempenho e no sistema
de recompensas, que acabam por estar em parte diretamente relacionados. Acredita-se que
o esforco para a concretizagao mais efetiva e eficiente da avaliagdo de desempenho se ira
repercutir positivamente na aplica¢ao do sistema de recompensas. Para além disto, como nao
ficou clara a relacao e adaptabilidade entre as medidas de desempenho organizacionais e a
estratégia e planeamento, refor¢a-se a importancia para que as medidas sejam definidas e
adaptadas de acordo com a estratégia. Tal como estas, ¢ essencial que as diversas
componentes se encontrem fortes e coerentes entre elas, pelo que deve existir um esforgo
pata quando algo ¢é alterado/introduzido se garanta o alinhamento entre todas as

cornponentes.

Assim sendo, na Tabela 10 é apresentado o estado atual do SCG do Municipio de
Santa Maria da Feira e as sugestoes de melhoria, ou seja, Q2 e Q3, respetivamente. E ainda
possivel verificar no Apéndice 3 uma tabela resumo que agrega todo o trabalho desenvolvido,

nomeadamente as frameworks, Q1, Q2 e Q3.
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Tabela 10: Caracteristicas do Municipio de Santa Maria da Feira e indicagGes de sugestdes de melhoria

Planeamento

- Comunicagio aos colaboradores e cidadios através do size do municipio. Incerteza

na comunicagao interna as hierarquias inferiores.

Situagdo
Componentes Descrigdo (Q2) Sugestées de Melhoria (Q3)
SMF
- Definicio da visao, missdo e valores do municipio em convergéncia com principios
do NPS. Boa relagao com os fatores chave para o sucesso. Comunicagio insuficiente, | - Alinhamento e exposicdo da missdo, visdo e fatores chave para
nomeadamente através do projeto eleitoral, do manual de acolhimento e de outros o sucesso nos diferentes documentos.
Controlos de documentos publicos. L . L .
3 - Comunicag¢ao mais efetiva e interativa.
Culturas 3 ) o ) )
- Nio se verifica representacio fisica 7gp-down, nem ambiente formalista. . o N L
- Promocio de mais iniciativas com vista a socializa¢do dos
- Presenca de iniciativas que englobam os colaboradores (associagdo e projetos team colaboradores.
building).
- Estrutura hierarquizada (recentemente alterada).
- Percegio do entendimento da estrutura mais vincado ao nivel da microestrutura dos
colaboradores.
Controlos - e .
- Revisiao do SCI e atualizacao continua.
Administrativo 3 - Descentralizagdo através de delegacdo de competéncias até cargo de direcao
; 3. - Comunicagio mais efetiva a toda a organizagao.
s intermédia de 4.° grau. ¢ & g
- Defini¢ées de politicas e procedimentos e modos de atuagio internos.
- Realizacio de acoes-formacao de acordo com as necessidades.
- Estratégia e planeamento vertidos no definido na misso e visao.
. - Planeamento bottom-up parcial agregado e sumariado no Plano e Or¢amento anual, - Maior envolvimento de todos os niveis da organizacio e do
Estratégia e idadi laboragio do pl
3 realizado numa perspetiva plutianual. cidadao na elaboragao do plancamento.
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KPIs

- KPIs organizacionais (definidos internamente e com enfase nos principios do NPS e
na moderniza¢io administrativa) e financeiros (suportados pela informacao produzida
pela contabilidade or¢amental, patrimonial e de gestdao e posterior comunicagio a

entidades externas).

- Insuficiéncia de medidas de desempenho em alguns servigos.

- Defini¢io completa de medidas de desempenho em todos os

Servicos.

Definicio de

Metas

- Defini¢do de metas organizacionais com base em dados histéticos e financeiras de

acordo com indica¢des externas.

- Catiz desafiante das metas (benchmarking).

Avaliacao de

Desempenho

- Pratica ineficiente do sistema de avaliacio de desempenho individual. Acordo

informal de rotatividade na atribui¢io de classificacdes.

- Nio foi encontrada evidéncia para o processo formal de avaliacao de servicos no

ambito do SIADAP.

- Existéncia de um mapa de monotorizagio dos niveis de execucio do or¢amento por

servico.

- Processo de avaliacio encarado com maior impatcialidade e

seriedade.

- Definicio de objetivos individuais mais desafiantes.

Sistemas de

- Sistema de recompensas/penalizagdes praticado de forma ineficiente, dada a

ineficiéncia identificada no processo de avaliagdo individual.

- Recompensas provenientes do quadro legislativo (antiguidade) e do incentivo

- Sucesso diretamente dependente da eficiente aplicagdo da

avaliagdo de desempenho individual.

Recompensa . - Esforco para a atribui¢io de outras recompensas (pot op¢ao
emocional.
gestionaria).
- Outro tipo de recompensas e possibilidade de penalizagio evitados.
- Diversos sistemas, redes e fluxos de informagio para os colaboradores (dependendo
Sistemas,

Redes e Fluxos

de Informacio

das fungoes) e para o cidadio.

- Sistemas permitem a obtencdo informagao usada para feedback e pouca evidéncia de

Jeed-foward information (reunioes).

- Maior aplicacio de feed-foward information.

- Utilizagdo de processos de gestdo formal.
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- Inutilizagao da informagio em processos de gestao.

Uso dos SCG 3

-Predominancia do uso diagnéstico e transacional.

-Maior utilizacio de controlos interativos e relacionais.

Alteracoes dos

- Poucas alteragdes ao nivel dos SCG.

- Continua revisdo e atualizacao dos processos e procedimentos

3
SCG - Perspetiva interna e externa. REHAIOR,
- Maior absor¢ao dos soffwares na organizacio o que potencia a relagio entre
componentes - Esforco para a concretizagio efetiva e eficiente da avaliagio de
Forcas e desempenho individual e do sistema de recompensas.
) 3 - Défice de interligagbes na avaliagio de desempenho individual e nos sistemas de
Coeréncias

recompensa com o pacote de sistemas de todo o municipio.

- Inexplicita relagdo entre os KPIs e a estratégia e planeamento.

- Esforco na defini¢ao de KPIs coerentes com a estratégia e

planeamento.

Fonte: Elaboragao prépria.
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5. Conclusao

O presente relatério de estagio abordou a tematica do CG na AP, nomeadamente no
Municipio de Santa Maria da Feira, onde foi realizado um estagio curricular. Foi proposto ao
investigador uma reflexdo aos SCG do municipio, pelo que foram elaboradas trés grandes

questoes de investigagao:

¢ Q1 — Segundo a literatura, o que deve integrar um SCG na Administracao
Publicaz;

e Q2 - Qual é o estado atual dos SCG do Municipio de Santa Maria da Feira, a
luz da Q17;

e Q3 — Quais as alteragoes a sugerir no SCG em estudo, com vista a torna-lo

mais eficiente?

Primeiramente, procurou-se compreender, segundo a literatura, o que era 0 CG e a
sua evolucdo, tendo em consideracio a importancia da teoria da contingéncia na
compreensio dos SCG. De seguida, foram identificados dois grandes referenciais tedricos
nesta tematica, concretamente as frameworks de Malmi & Brown (2008) e Ferreira & Otley
(2009), que serviram de suporte para a realizacdo deste relatério de estigio, mais
concretamente para a formulacdo e desenho da metodologia e para a resposta as questoes de
investigacdo. Ainda na primeira questio de investigacdo, e como estas frameworks sao
tendencialmente direcionadas para o contexto das entidades privadas, foi relevante realizar a
aproximagao dos SCG a AP e as suas particularidades. Deste modo, procurou-se
compreender a evolu¢ao da AP nas ultimas décadas, nomeadamente desde os periodos
regidos pelo modelo burocratico, intitulado de O/ Public Management, ao New Public
Management que previa uma aproximacao da gestao publica a gestao privada, com uma forte
enfase no desempenho e na eficiéncia. Posteriormente, foi abordada a doutrina mais recente
na AP, intitulada de New Public Service que evidencia a gestao publica focada no cidadao e na
comunidade. Para além disto, considerou-se ainda relevante explorar a evolug¢ao da AP
portuguesa, nomeadamente ao nivel das reformas implementadas ao longo das ultimas

décadas.

De seguida, procurou-se identificar o que um SCG na AP deve conter,
nomeadamente num municipio, realizando esta avaliacio numa tentativa de nao esbarrar

com a teoria da contingéncia. Apesar do design dos SCG dependerem das contingéncias
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naturais de cada organizagdo, é possivel identificar particularidades que as regem e
influenciam. Concluiu-se, utilizando a framework de Ferreira & Otley (2009), que existem
componentes mais relevantes num municipio como ¢ o caso: da visao, missao e fatores chave
para o sucesso (controlos baseados em valores); a estrutura organizacional; a estratégia e
planeamento; a avaliacdo de desempenho; e os sistemas, redes e fluxos de informagao. Apesar
deste destaque, as outras componentes nao devem ser esquecidas ou descuidadas, dado que
o pacote de SCG deve estar interligado de forma forte e coerente entre si. Adicionalmente,
e com o objetivo de suportar a validagido do presente estudo, julgou-se pertinente identificar
outros trabalhos semelhantes ao presente relatério de estagio, pelo que nao foram
encontrados exemplares homologos a este estudo. No entanto, foram identificados estudos
que se aproximavam em parte, nomeadamente com a abordagem metodoldgica e a utilizacao
das frameworks de Malmi & Brown (2008) ou de Ferreira & Otley (2009), mas nunca de forma

complementar, como se realizou neste relatério de estagio.

Apés isto, foi possivel avancar para a segunda questdo de investigagao,
nomeadamente compreender o estado atual dos SCG do Municipio de Santa Maria da Feira.
Para a recolha de dados, recorreu-se a entrevistas semiestruturadas no mesmo,
particularmente no Departamento Administrativo e Financeiro onde o estagio se realizou,
bem como a analise documental e a experiéncia obtida no ambito do estagio curricular
(observagdao participante e notas de campo). Foram realizadas entrevistas a cinco
colaboradores de trés niveis organizacionais, apesar de na sec¢ao de resumo dos resultados
estes terem sido resumidos a dois niveis, dividindo-se em chefias e hierarquia inferior. Para
a realizacao destas entrevistas foi previamente elaborado um guido baseado no modelo de
Ferreira & Otley (2009) e complementado com o modelo de Malmi & Brown (2008),
procurando-se identificar o design e uso dos SCG do Municipio de Santa Maria da Feira, tendo

sido realizados todos os ajustes necessarios.

Efetivamente, houve duas grandes componentes dos SCG que se destacaram pelas
suas ineficiéncias, nomeadamente a componente da avaliagio de desempenho e dos sistemas
de recompensa, as quais se encontram intimamente relacionadas. A nao compatibilidade
entre este instrumento de avaliagio de desempenho individual e a sua praticabilidade, acaba
por niao o colocar em funcionamento, existindo um acordo informal de rotatividade na
atribuicdo de classificagées, motivado pelo impopular sistema de quotas. Consequentemente,

os sistemas de recompensa, que se limitam a imposi¢oes legais e se encontram em parte
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relacionados com a avaliagdo de desempenho, ndo seguem o seu cariz meritocratico. Deste
modo, foi sugerido uma maior imparcialidade e seriedade na pratica do processo de avaliagao,

com vista a tornar estas duas componentes mais eficientes.

De modo oposto, verificou-se que os controlos culturais, os controlos
administrativos, os sistemas, redes e fluxos de informaciao e as alteracoes dos SCG se
apresentam como as componentes com melhor desempenho no Municipio de Santa Maria
da Feira. Nao obstante o referido, foram identificadas propostas de melhoria, visto que se
verificou que existe espago para o aperfeicoamento desses mesmos controlos. Quanto as
restantes componentes, considera-se que apresentam um nivel satisfatério de desempenho
no municipio, mas, de forma semelhante as anteriores, foram apontadas sugestdes de

melhoria.

Como limitagao para o presente estudo identifica-se a escassa literatura ou estudos
de caso que abrangessem a tematica dos SCG na administra¢ao local. Na verdade, esta
limitagao representou uma dificuldade para a retirada de conclusGes para a primeira questio
de investigagao. Adicionalmente, reconhece-se a necessidade do conhecimento profundo da
organiza¢ao e das suas dinamicas, tendo esta questiao representado um grande desafio para
as questoes de investigacao seguintes. Considera-se ainda que teria sido proveitoso a
obtengao de mais testemunhos, principalmente de hierarquias inferiores e de elementos fora
do Departamento Administrativo e Financeiro, com vista a compreender se existiriam
particularidades distintas na interpretagao dos SCG por parte de diferentes colaboradores do
municipio.

Assim sendo, acredita-se que o presente relatério de estagio ird contribuir para a
literatura dos SCG na AP, designadamente na administracao local, area esta com pouca
investigacao atualmente. Nao se pretende que este estudo tenha somente o objetivo de
fornecer uma abordagem mais completa ao Municipio de Santa Maria da Feira, como
também de proporcionar aos decisores do municipio uma ferramenta onde esta explicitada
a realidade do mesmo. A partir dai, acredita-se que é possivel analisar e realizar altera¢oes de
melhoria, podendo estas ser diferentes das sugeridas neste relatério, visto que estes decisores

tém um conhecimento mais profundo da realidade do Municipio de Santa Maria da Feira.
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Apéndice

Apéndice 1: Organograma Completo
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Apéndice 2: Guido de Entrevistas

Guiao de Entrevistas

Introdugao

Estas entrevistas semiestruturadas realizar-se-20 no ambito do relatério de estagio
com vista a obten¢ao do grau de mestre pela Faculdade de Economia do Porto. Entre
setembro de 2021 e janeiro de 2022 tive a oportunidade de realizar um estagio curricular no
Municipio de Santa Maria da Feira, no qual foi me proposto uma reflexdo aos Sistemas de
Controlo de Gestio (SCG) do municipio. Deste modo, estas entrevistas sio no sentido da
identificacio do design e uso dos SCG do municipio, suportando esta avaliagdo nos
referenciais tedricos de Malmi & Brown (2008) e Ferreira & Otley (2009). Espera-se que
estas entrevistas tenham a duragdo de 30min-45min estando divididas em quatro partes:
caracterizagao do entrevistado; visao geral; SCG; e sugestoes de melhoria. De referenciar que

o guido de entrevistas serd adaptado de acordo com o entrevistado.

Parte I - Elementos de caracterizagao do entrevistado

e A que gabinete/departamento pertence e quais as suas funcoes?

Parte II — Visao Geral

e Para si, o que sao SCG? O que englobam?

Parte III - SCG
Controlo de Culturas

Controlos baseados em valores

e (Qual a missao e visao do Municipio?
e Como ¢ que sao comunicadas pela organizagao aos trabalhadores? E aos municipes?

e Quais os fatores/atividades chave que a organizacio considera fundamentais para

atingir a sua missao/visao?

Controlos baseados em simbolos

e Como ¢ que esta dividida a estrutura do edificio? Existe uma reparticio simbolica?

e Qual o nivel de formalismo da organizagao?
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Controlos de clas

Existem iniciativas por parte do municipio que ajudam a comunidade com a
colaboracio dos funcionarios?

E realizado algum tipo de convivio/ceriménia para promover a socializa¢iao?

Controlos Administrativos

Design Organizacional

Existe um organograma da instituicao? Considera que ele é compreendido pela

organizagao?

Estrutura de Governance

Considera que a delegacio de competéncias existente no municipio evidencia a
importancia da existéncia de um SCG?
Existem procedimentos/tegras formais que ditam como funcionam as reunices? Ou

¢ um processo mais informal?

Politicas e Procedimentos

O nivel de regras e procedimentos ¢ elevado?

Esta especificado como ¢ que as tarefas devem ser executadas ou os comportamentos
a realizar e ndo realizar? (com vista a tornar os individuos responsaveis pelos seus

comportamentos).

E promovida a formacio dos trabalhadores?

Estratégia e Planeamento

Que tipo de planeamento existe na organiza¢ao?

Estes planos sao feitos em termos financeiros ou nao necessariamente?

Como ¢ o processo de elaboragao?

Existem planos de curto (operacionais) e longo prazo (estratégicos)?

Como ¢é que o or¢amento ¢ monitorizador Periocidade? Quem ¢ responsavel por
isso?

Como ¢ que o planeamento ¢ comunicado pela organizagao?

E dificil cumptir os objetivos propostos no orgamentor

KPIs, Defini¢ao de Metas e Avaliagao de Desempenho
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e Quais sao as medidas de desempenho a que o municipio dia maior destaque para
avaliar o desempenho da organizacao?

e Como ¢ que sao definidas as metas para essas medidas de desempenho?

e Como ¢ que a estratégia influencia a criagdo das medidas de desempenho da
organizagao?

e Como ¢ que as medidas referidas anteriormente sio comunicadas pela organizagao?

e Relativamente a medidas de desempenho de grupos (gabinetes/departamento) ou
individuais, que tipo de medidas sao definidas?

e Como sio estabelecidos os objetivos/metas das medidas de performance chave
referidas anteriormente?

e Considera que existem dimensGes na organizagdo para as quais nao existem
indicadores e que acredite que seriam importantes?

Incentivos e Recompensas

e Que recompensas - financeiras e/ou ndo financeiras — sio atribuidas aos

colaboradores pelo cumprimento das metas de desempenho?

e  Ou, pelo contrario, que consequéncias sofrem por ndo as conseguirem atingir?

Sistemas, Redes e Fluxos de Informagao

e Quais os sistemas e redes de informac¢ido o municipio utiliza e quais sdo as suas
principais vantagens?
e Hsses sistemas permitem identificar erros e corrigi-los (feedback information)?

e Hssa informacao ¢ utilizada para aprendizagem organizacional e assim criar novas

ideias para recriar o planeamento e a estratégia (feed-foward information)?
Alteragoes dos SCG

e Quais as mudancas que considera mais relevantes nos ultimos anos no municipio em

termos de controlo de gestao?

Forga e Coeréncia

e Considera que as diversas componentes dos SCG estao interligadas?

Parte IV — Sugestdes de Melhoria

e O que gostaria que fosse melhorado nos SCG que considere essencial?
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Conclusao

Agradecimento ao entrevistado pelo tempo despendido e questionar se tem algo a

acrescentar que considere pertinente no ambito do tema da entrevista e da pesquisa.
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Apéndice 3: Tabela Resumo

Tabela 11: Tabela Resumo — Frameworks, Q1, Q2 e Q3

estrutura organizacional,

Situagdo Descrigao Situagao Sugestdes de
Componentes Municipios Descrigao (Q1) Descrigao (Q2)
Literatura (Frameworks) SMF Melhoria (Q3)
- Alinhamento dos
valores da organizagio e
- Defini¢io da visio, missdo e valores
dos seus colaboradores
I i2d do municipio em convergéncia com ) i
com valores associados o - Alinhamento e exposicio
. principios do NPS. Boa relagio com o
NPS (cidadao e da missio, visio e fatores
iedade) e 3 os fatores chave para o sucesso.
- Controlos baseados sociedade) e a ) ) ) chave pata o sucesso nos
fabili Comunicacio insuficiente, )
em valores € a sua acconntapiityy. ] diferentes documentos.
) nomeadamente através do projeto
COmUMEACaAO. - Limitacdes legais ao . . s :
Controlos de 5 4 § & 5 eleitoral, do manual de acolhimento e - Comunicagao mais
Culturas - Controlos baseados nivel de iniciativas por de outros documentos piblicos. efetiva e interativa.
em simbolos patte dos recursos
IR - Nio se verifica representacao fisica - Promogao de mais
humanos com vista a ;
- Controlos de clas. - top-down, nem ambiente formalista. iniciativas com vista 2
promogao da
S . o socializagdao dos
socializagao ¢ interagdo - Presenga de iniciativas que
colaboradores.
entre colaboradores. englobam os colaboradores
(associacdo e projetos feam building).
Controlos
. . - Design - Imposicao legal na - Estrutura hierarquizada - Revisao do SCI e
Administrativo 5 o 4 3
Organizacional.

(recentemente alterada).

atualizacdo continua.
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- Estrutura de

Governance.

- Politicas e

Procedimentos.

com limitagbes na sua

definicio.

- Presenca de delegacio
de competéncias do
Presidente da Camara
nos vereadores e
possibilidade de
posterior subdelegacio a

dirigentes municipais.

- Politicas e
procedimentos bem
definidos, para o
cumprimento da

legislacao (compliance).

- Imposicao legal para a
existéncia de um SCI
onde estdo previstas as
politicas e
procedimentos da

institui¢ao.

- Percecio do entendimento da
estrutura mais vincado ao nivel da

microestrutura dos colaboradores.

- Descentralizacio através de
delegacio de competéncias até cargo

de direcio intermédia de 4.° grau.

- Defini¢oes de politicas e
procedimentos e modos de atuagio

internos.

- Realizacao de a¢oes-formacio de

acordo com as necessidades.

- Comunicagao mais
efetiva a toda a

0rganizagao.

Estratégia e

Planeamento

- Definicdo das areas
de atuacio da
organizagao, com
vista a atingir os seus
objetivos e

concretizar a sua

- Necessidade de
elaboragio e publicacio
externa de documentos
previsionais no ambito

do orcamento e

planeamento, com regras

- Estratégia e planeamento vertidos

no definido na missio e visao.

- Planeamento bottom-up parcial

agregado e sumariado no Plano e

- Maior envolvimento de
todos os niveis da
organizagdo e do cidaddo
na elaborac¢ao do

planeamento.
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missdo, visio e
fatores chave para o

sucesso

- Importancia da
comunica¢ao a toda
a organizagao
(alinhamento de

incentivos)

or¢amentais na sua

elaboragio.

- LimitacGes no
planeamento de longo
prazo dada a

descontinuidade politica.

Orgamento anual, realizado numa

perspetiva plurianual.

- Comunicacio aos colaboradores e
cidadios através do site do municipio.
Incerteza na comunicagio interna as

hierarquias inferiores.

- Defini¢io de
medidas de
desempenho
organizacionais
chave em diferentes
niveis da

organizagao.

- Determinados KPIs
definidos por indicagao
legal e posterior
monitoriza¢io da

informagio por

- KPIs organizacionais (definidos
internamente e com enfise nos
principios do NPS e na
modetnizacio administrativa) e

financeiros (suportados pela

- Defini¢io completa de

medidas de desempenho

KPIs entidades componentes. 3 informacdo produzida pela )
Relacio d - em todos os setvicos.
- Relagao destas com contabilidade orcamental,
] ) - Dada a natureza da
4 Missao, visao, . . atrimonial e de gestao e postetior
atividade publica, a P e P
fatotes chave para o L L. comunicag¢do a entidades externas).
i utilizagdo de indicadores
sucesso e estratégia e o o )
quantitativos é - Insuficiéncia de medidas de
planeamento, bem i )
dificultada. desempenho em alguns servigos.
como a sua
comunicacao.
- Defini¢io de metas o - Definiciio de metas organizacionais
s ) - Maior dificuldade na ] ] )
Definicio de apropriadas e ) com base em dados histéricos e - Cariz desafiante das
definicio de metas 3

Metas

desafiantes para os

KPIs.

desafiantes (ndo tém o

financeiras de acordo com indicacoes

externas.

metas (benchmarking).
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mercado como

comparagio).

Avaliacao de

Desempenho

- Avaliacdo de
desempenho
individual, de grupo

e organizacional.

- Imposic¢ao legal de um
sistema de avaliacio de
desempenho a trés
niveis: servicos,

dirigentes e

trabalhadores (SIADAP).

- Pratica ineficiente do sistema de
avaliacio de desempenho individual.
Acordo informal de rotatividade na

atribuicio de classificagoes.

- Nio foi encontrada evidéncia para
o processo formal de avaliacio de

servicos no ambito do STADAP.

- Existéncia de um mapa de
monototiza¢ao dos niveis de

execucdo do orgamento por servico.

- Processo de avaliacio
encarado com maior

imparcialidade e seriedade.
- Definicio de objetivos
individuais mais

desafiantes.

Sistemas de

Recompensa

- Recompensas e
penalizacoes
financeiras e nao
financeiras derivadas

do desempenho.

- Sistema de
recompensas/penaliza¢d
es previsto e
condicionado por
imposi¢oes legais e
diretamente relacionado
com a avaliacdo de

desempenho.

- Outro tipo de
recompensas sujeitos a
imposi¢oes legais, ndo
existindo a liberdade na

definicao de

- Sistema de
recompensas/penaliza¢des praticado
de forma ineficiente, dada a
ineficiéncia identificada no processo

de avaliacao individual.

- Recompensas provenientes do
quadro legislativo (antiguidade) e do

incentivo emocional.

- Outro tipo de recompensas ¢

possibilidade de penalizagio evitados.

- Sucesso diretamente
dependente da eficiente
aplicacio da avaliagdo de

desempenho individual.

- Esforco para a atribuigio
de outras recompensas

(por opgio gestionaria).
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instrumentos para esta

componente.

Sistemas,

Redes e Fluxos

- Sistemas, redes e
fluxos de informacio

que permitam

- SCI preve a existéncia
de sistemas de
informagdo que registem

as operagoes.

- Diversos sistemas, redes e fluxos de
informacao para os colaboradores
(dependendo das fungdes) e para o

cidadao.

- Sistemas permitem a obtengao

- Maior aplicagio de feed-

Joward information.

Uso dos SCG

diagnéstica ou
interativa e

transacional ou

para controlos
diagnésticos e

transacionais (natureza

-Predominancia do uso diagnéstico e

informacio usada para feedback e _ Utilizacs
de Informacio feedback e feed-foward o Utilizacio de processos
information - Nio existem limitages pouca evidéncia de feed-foward de gestdo formal.
a registar. information (reunioes).
- Inutilizagdo da informac¢io em
processos de gestio.
- - Maior predisposi¢io
- Utilizacao

-Maior utilizacdo de

controlos interativos e

Alteracoes dos
SCG

) ) transacional. o
) publica exige um forte relacionais.
relacional de )
nivel de especificagio e
controlos.
controlo).
- Alteragoes internas e
- Alteracdes externas (imposigao

relevantes na
organizagio em

termos de SCG.

legislativa).

- Reduzido ambiente de

incerteza (pouca

propensio a mudanga).

- Poucas alteracoes ao nivel dos

SCG.

- Perspetiva interna e externa.

- Continua revisio e
atualizagdao dos processos

e procedimentos internos.
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Forcas e

Coeréncias

- Interligacio e
coeréncia entre todas

as componentes

- Imposi¢oes legislativas
poderio nio se
encontrar alinhadas com
a eficiente e flexivel

aplicacio dos SCG.

- Maior absor¢io dos soffwares na
organiza¢io o que potencia a relacao

entre componentes.

- Défice de interligagGes na avaliagdo
de desempenho individual e nos
sistemas de recompensa com o
pacote de sistemas de todo o

municipio.

- Inexplicita relagio entre os KPIs e a

estratégia e planeamento.

- Esforgo para a
concretizagdo efetiva e
eficiente da avaliacdao de
desempenho individual e
do sistema de

recompensas.

- Esfor¢o na defini¢io de
KPIs coerentes com a

estratégia e planeamento.

Fonte: Elaboragao prépria.
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Anexos

Anexo 1: Entrevistas

SCG

Inicialmente procurou-se compreender qual a perce¢ao que os entrevistados tém
acerca do conceito de SCG e tudo o que este engloba. Nao foram obtidas respostas unanimes
entre todos os entrevistados, contudo houve algumas convergéncias, nomeadamente na
associagao dos SCG ao SCI. Este tipo de associa¢do ja era esperado dada a aproximacio
entre os dois sistemas ¢ o facto do SCI ser uma imposic¢ao legal. Contudo, e como referido
anteriormente, o SCI ¢ algo mais restrito que o pacote de SCG, pelo que as componentes
nao abordadas no SCI relevam-se essenciais no alinhamento de incentivos dos colaboradores
de uma organizagao. Para além disto, existiu uma enfase na gestio e no planeamento por
parte do Entrevistado B e uma referéncia ao SGQ por parte do Entrevistado D (que também
referiu o SCI). Indiscutivelmente, as dimensoes referidas sao componentes ou sistemas
integrantes dos SCG, contudo nao representantes do seu todo. Utilizando a framework de
Ferreira & Otley (2009), estas duas dimensoes enquadram-se na componente da estratégia e
planeamento e na componente de “avaliacio de desempenho” (sera dado maior destaque a
este tema na sua subdivisao). Por dltimo, é importante destacar a referéncia por parte do
entrevistado E a contabilidade analitica e ao controlo de custos, o que evidencia a passada
associac¢ao financeira dos SCG e a sua enfase a informacao contabilistica e outros elementos
de cariz financeiro (Chenhall & Moers, 2015; Ferreira & Otley, 2009; Otley 1999; Otley,
2010).

Deste modo, validando o entendimento redutor por parte dos entrevistados acerca

dos SCG na sua organizagao, verificou-se uma associa¢ao dos mesmo ao:

e SCI;
e SGQ;
e Gestao e Planeamento; e

Contabilidade Analitica.
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Controlos de Culturas

Como referido anteriormente, esta componente foi abordada de forma tripartida
conforme o modelo de Malmi & Brown (2008), e sera complementada com o contributo de
Ferreira & Otley (2009) na sua avaliagao. Encontra-se dividida em: controlos baseados em
valores; controlos baseados em simbolos; e controlos de clas.

Controlos Baseados em Valores

Nesta sub-tipologia pretendeu-se compreender qual a missao e visio do municipio e
como ¢ que estas eram comunicadas a organizacao, bem como os valores e fatores-chave
que a organizagao considera fundamentais para atingir a sua missao e visao, tal como indicado
por Malmi & Brown (2008) e Ferreira & Otley (2009). Nestes campos nao foram conseguidas
defini¢des dos conceitos de missao e visao pela maior parte dos entrevistados, apesar de
reconhecerem que estas estao definidas em termos da macroestrutura e da microestrutura,
dado que ¢ uma obrigacio a cumprir. De referir que o Entrevistado A reconhece que a
missdo e a visao do municipio acabam por convergir no projeto eleitoral do executivo a cada
4 anos, mais especificamente na forma deste operar para atingir os seus objetivos e melhorar
a vida dos cidadaos. Para além disto, o Entrevistado E reconhece que os dois conceitos
abrangem quer a prestacao de um servigo ao concelho, quer a gestio do territorio em todas
as suas vertentes, o que acaba por ir ao alinhamento da missao definida na Politica da
Qualidade do Municipio® e no seu Manual de Gestio™. Nos respetivos documentos pode-
se ler que a sua missao é a de “prestar servigos que satisfagam as necessidades dos municipes, cidaddios e
outras partes interessadas, e que vao ao encontro das suas expetativas, estabelecendo politicas de
desenvolvimento, geradoras de valor econdmico e social sustentado e sustentavel, promotoras da melhoria da
qualidade de vida, contribuindo para a afirmagcao do concelho ao nivel regional e nacional.””. No Manual
de Acolhimento dos trabalhadores®, a missdo também est4 definida, contudo nido da mesma
forma. Neste documento esta tem como objetivo “assegurar o exercicio adequado das snas
competéncias, garantindo a melbor afetacdo de recursos (fisicos, matérias, financeiros ¢ humanos de forma a
obter um elevado nivel de desempenho ao mais baixo custo possivel, tudo isto em prol de “Garantir o melhor

bl

servigo ao municipe’” . Deste modo, nesta defini¢ao é dada maior enfase aos valores do NPM e

da vertente da eficiéncia e do desempenho, em detrimento de valores enfatizados pelo NPS

2 Consultado no site https://cm-feira.pt/web/guest/politicadaqualidade no dia 7 de junho de 2022. Este

documento é de 18 de dezembro de 2019.
2! Consultado internamente. Este documento ¢ de 22 de novembro de 2021
%2 Consultado internamente. Este documento ¢ de 20 de fevereiro de 2019.
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mais vincados na defini¢ao anterior. O referido documento nao é o mais recente, pelo que

se pode encontrar desatualizado face aos restantes explicitados anteriormente.

Quanto a visao ¢ referido na Politica da Qualidade do Municipio e no seu Manual de
Gestdo que este pretende “ser reconbecido como um municipio promotor do desenvolvimento econdmico,
social e cultural’. Estes dois conceitos de missdo e visdo, e tal como referido em Ferreira &
Otley (2009), pretendem captar os valores e objetivos da organizagao, bem como influenciar
o comportamento individual, que também se encontram definidos na Politica da Qualidade
do Municipio e no seu Manual de Gestao, designadamente o “rigor, transparéncia, acessibilidade,
responsabilidade, inovagao e melhoria continua”. Como referido em Simons (1995) estes valores sao
comunicados com vista a influenciar os colaboradores da organiza¢io a adota-los. Assim,
acabam por se encontrar alinhados com os valores dos colaboradores definidos na Carta
Etica da Administracio Publica, nomeadamente: principio do servico publico; principio da
legalidade; principio da justica e imparcialidade; principio da igualdade; principio da
proporcionalidade; principio da colaboragao e da boa-fé; principio da informacio e
qualidade; principio da lealdade; principio da integridade; e principio da competéncia e
responsabilidade. A definicao deste perfil de competéncias é referida pelo Entrevistado A
como o resultado do cruzamento dos principios da Carta Etica da Funcio Publica e do que
vem definido nos anexos V e VI da Portaria n.° 359/2013, diretamente associada a avaliacio
de desempenho (SIADAP), sendo que este perfil de competéncias depende da fungao do
colaborador. Adicionalmente, é possivel verificar no size do Municipio a existéncia de um
Cédigo de Conduta® do Municipio de Santa Matia da Feira™ onde estio previstos principios

gerais na atuacio dos trabalhadores e dirigentes™.

Quanto a comunicagao destes elementos, ¢ referido pelo Entrevistado A que quando
um partido se candidata, no fundo acaba por transmitir nao s6 aos municipes, como também
aos funcionarios do municipio a missao e os valores do seu projeto. Para além disto, quando
existe a certificagao da qualidade do servigo, esses elementos acabam por ser divulgados ao
servigo através de reunides e agdes de formagao, tal como indicado pelo Entrevistado B.

Contudo, e dado que nem todos os servicos no municipio dispdem de certificagao de

# Tal como indicado na Recomendacio n.° 5/2012, do Conselho de Prevencdo pata a Corrupgio, publicada
no Diario da Républica, 2.° série, n.°219, de 13 de novembro de 2012.
** Consultado no s7ze https:/ /cm-feira.pt/c%C3%B3digo-de-condutal no dia 7 de junho de 2022.

A alinea ¢) do n°2 do artigo 19.° da Lei n.° 52/2019, de 31 de julho aprova o regime do exercicio de func¢des
por titulares de cargos politicos e altos cargos publicos.
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qualidade, este meio revela-se insuficiente para que haja a transmissao do que a organizacao
persegue e define como importante para si. De facto, no Manual de Acolhimento estio
expostos todos os elementos referidos anteriormente, a exce¢do da visao, pelo que a
comunica¢ao inicial a um trabalhador ¢ feita por esse meio. No entanto, e tal como defendido
pelo Entrevistado D, estes elementos deveriam ser reenviados ou reforcados, dado que, e
utilizando o testemunho do membro trabalhador, existe a perce¢dao de que foi comunicada,

contudo nio tinha presente onde estava definida ou quando lhe foi comunicada.

Quanto aos fatores chave para o sucesso, foi referido pelo Entrevistado B a
disponibiliza¢ao de um bom servi¢o publico, com vista a criar qualidade de vida as pessoas
independentemente do pelouro ou servico. Recorrendo a analise documental para
corroborar esta afirmacao, é possivel verificar no documento da Politica da Qualidade e no
Manual de Gestao os compromissos do municipio, que se enquadram nos fatores chave para
o sucesso de Ferreira & Otley (2009). Deste modo, para atingir a missdo e a visio do

municipio é necessario:

o “Assegurar a satisfacao das necessidades e expectativas dos cidadaos, empresas e ontras entidades,
no ambito da missao e de todas as competéncias e atividades realizadas pelo Municipio;

o Assegurar a continna modernizagao, inovagao e orientagdo para o cliente, assumindo o conpronzisso
com a melhoria continua e com a vontade de transformar o Municipio numa referéncia nacionaly

o DPotenciar o reforo e a valorizacao das competéncias de todos os trabalbadores da Camara Municipal
de Santa Maria da Feira, assegurando a conciliagio do trabalho que realizam com os desafios
impostos pela sociedade contemporinea e contribuindo para a sua felicidade e bem-estar;

o Assumir-se como um motor do desenvolvimento sustentavel, inteligente e inclusivo do Concelho,

promovendo uma harmonia entre os eixos sociais, ambientais, economicos.”
Controlos Baseados em Simbolos

Nestes elementos procurou-se compreender dois pontos: primeiro, se 0s
entrevistados consideravam que existia uma reparticao simbolica a nivel da estrutura do
edificio, nomeadamente se existe uma representagao fop-down em termos fisicos; e segundo
compreender o nfvel de formalismo da organizacao. Desta forma, relativamente a primeira
parte, houve um consenso ao nivel das respostas, ou seja, os entrevistados consideram que
apesar de efetivamente o Presidente da Camara estar situado no topo do edificio, (o que pode

estar relacionado com a representacdo fisica da hierarquia) os restantes membros,
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nomeadamente as chefias, ndo seguem a mesma logica. Estas encontram-se envolvidas na
organiza¢ao, mais particularmente junto do seu servigo. De notar que o Presidente da Camara
nao se encontra na parte nobre do municipio, que sio os pagos do concelho, tal como
referido pelo Entrevistado A. Deste modo, nao existe um sentimento da representagao fisica
da hierarquia no edificio, algo corroborado com a experiéncia no estagio, onde se verificou
um forte envolvimento entre as chefias e os membros de hierarquia inferior. Adicionalmente,
esta questdo relevou uma outra particularidade do Municipio de Santa Maria da Feira,
nomeadamente o facto do mesmo nao estar concentrado num unico edificio, mas repartido

pelo centro da cidade.

Esta caracteristica destaca uma outra questio relevante, nomeadamente se a
existéncia de um unico edificio, onde tudo estivesse agrupado, traria valor acrescentado ao
CG do Municipio. Esta possibilidade foi questionada aos entrevistados, resultando em
respostas antagonicas. Por um lado, a maior parte dos entrevistados concordam no
agrupamento numa unica infraestrutura, na medida em que consideram que poderia criar
diferentes sinergias e uma maior transversalidade, para além de uma maior entreajuda entre
os colaboradores eliminando assim barreiras fisicas que atualmente existem. Adicionalmente,
¢ referido pelos Entrevistados B e E que seria uma mais-valia em termos econémicos e na
eficiéncia de recursos, dado que eliminaria a duplicagdao de servigos, como por exemplo a
seguranga, para além de resultar em poupancas ao nivel de consumos correntes. Por outro
lado, o Entrevistado D considera, e sendo uma crenc¢a pessoal, que as cidades tém de ser
organizadas por camadas e, portanto, ndo defende essa concentra¢ao da administra¢ao local
num unico edificio. Este acredita que o municipio deve ser embutido na prépria cidade, pelo
que considera que é da sua responsabilidade a recuperagao da cidade e dos seus edificios
histéricos. Para além disto, e também suportado pelo Entrevistado D, o teletrabalho durante
a pandemia da Covid-19 demonstrou que a tecnologia suporta esta crenca, dado que
pressiona os SCG a evoluir. Quanto ao nivel de formalismo, as respostas foram unanimes,
visto que todos consideram que o ambiente na institui¢ao ¢ informal, em termos de vestuario
ou até mesmo de tratamento pessoal, exigindo-se somente os requisitos minimos. Esta
conclusao pode ser validada com a participagdo no estagio que permitiu comprovar esse

mesmo informalismo.
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Controlos de Clas

Nos controlos de clas pretendeu-se entender todos os mecanismos que ajudam a
enriquecer a socializagdo, o espirito de grupo e o coletivismo no Municipio de Santa Maria
da Feira. Para isto, foram realizadas duas questdes, sendo que a primeira pretendia explorar
as Iniciativas por parte do municipio que ajudavam a comunidade com a colaborac¢io dos
funcionarios, ou seja, com vista a fomentar o espirito de grupo. Foi identificada uma
associa¢ao ao nivel dos servigos sociais que é composta por funcionarios que contribuem
para a comunidade de acordo com as necessidades que vao surgindo, como por exemplo nos
episodios dos incéndios de Castelo de Paiva; doagdes para a Ucrania; voluntariado no centro
de vacinagio; entre outros. Quanto a segunda questao, procurou-se identificar algum tipo de
convivio/ceriménia com vista a promo¢ao da socializagao dos colaboradores, que segundo
o Entrevistado A representa um ponto importante, mas complicado de poér em pratica. Este
explicou que as verbas canalizadas para os trabalhadores como beneficiarios podem ser
consideradas ilegais pelo Tribunal de Contas, o que considera contraditério por parte do
Estado, uma vez que pretende a prestagao de um servico de exceléncia em toda a fungao

publica, contudo nao é possivel porque ¢ ilegal.

De qualquer forma, e também mencionado pelo entrevistado E, existe um conjunto
de atividades que se enquadram como formagao-agao na area comportamental, que envolve
transversalmente todos os funcionarios, de forma a criar o espirito corporativo. Estes
projetos sao projetos de zeam bulding, sendo dado o exemplo do projeto “emogoes positivas”
com vista a promog¢ao da socializagao entre funcionarios, que de outra forma nao seria
possivel. Adicionalmente, e recorrendo a experiéncia obtida no estagio, é possivel identificar

o espaco do bar/cantina, como um local promotor da socializacao entre colaboradores.

Controlos Administrativos

Esta tipologia pretende compreender a estrutura organizacional do municipio e de
que maneira esta influencia o nfvel de descentralizacio ou a formalizagdo das regras e
procedimentos. Sera realizada a segregacao da tipologia, tal como sugerido por Malmi &
Brown (2008), nomeadamente em: design organizacional, estrutura de governance e politicas e

procedimentos.

Design organizacional
Dado que o design organizacional pretende reduzir a variabilidade do comportamento

dos individuos, considerou-se pertinente questionar aos entrevistados se, por um lado,
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sentem que o organograma ¢ entendido por todos na institui¢ao e se os colaboradores sabem
quem ¢é que responde a quem (no caso de chefia) e se conhecem o organograma (no caso de
trabalhador). Quanto as questoes direcionadas as chefias, é referido em primeiro lugar que a
definicao e a formalizagio de uma estrutura organizacional é obrigatéria, pelo que é possivel
constatar esta afirmacdo no Decreto-Lei n.° 305/2009, de 23 de outubro. Em segundo, que
esta ¢ publicada no Diario da Républica e que, portanto, é publica, pelo que se verificou e se

. Em terceiro, foi

encontrou o respetivo documento e o organograma no szze do municipio
referido que a estrutura organizacional foi recentemente alterada (margo de 2022), pelo que
houve modificagdes e a criagao de unidades organicas, o que resultou em pequenas
indefini¢des na estrutura por parte dos colaboradores. No entanto, acredita-se que estas
imprecisdes vao acabar por ser ultrapassadas pelo processo de adaptagao dos colaboradores
a nova estrutura. Esta encontra-se referenciada na subseccio “Estigio e Descricao da

Instituicio Acolhedora”, onde ¢é possivel verificar uma estrutura organizacional do estilo

hierarquizada.

Por ultimo, é admitido pelo Entrevistado D que a nivel da macroestrutura é possivel
que alguns colaboradores ndo tenham a estrutura bem ciente, mas que ao nivel da sua
microestrutura estes sabem quem sao os seus colegas e quem responde a quem. Por outro
lado, ao questionar o membro de hierarquia inferior, este referiu que tinha conhecimento da
estrutura organizacional, uma vez que as suas fungoes sao transversais a todos 0s servigos e,
portanto, existe da sua parte um forte envolvimento na organizacao. No entanto este referiu
que, e alinhado com o que foi referido pelas outras chefias, ainda existe alguma indefini¢ao
no entendimento da nova estrutura. De referir que a data do estagio existia uma nano-
estrutura informal, ou seja, nao definida formalmente no organograma. Apesar disto, e como
referenciado pelo Entrevistado A, a lista telefénica do municipio é uma ferramenta rapida e
pratica que permite a compreensao do enquadramento dos individuos na estrutura, pelo que
essas estruturas informais se encontram la apresentadas. Assim, a estrutura organizacional
deve ser um instrumento que auxilia a concretizagao dos fatores chave para o sucesso, tal
como referido em Ferreira & Otley (2009). Visto isto, considera-se que dada a amplitude dos
fatores chave para o sucesso do municipio e dos seus dominios, a estrutura organizacional
assume uma abrangéncia que permite as suas afetagdes. A existéncia de varias unidades

organicas e das respetivas unidades organicas flexiveis, expostas na sec¢dao da descrigdo da

%6 Consultado no size https://cm-feira.pt/web/guest/organograma no dia 7 de junho de 2022,
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institui¢ao acolhedora, permite uma resposta mais direcionada e focada aos diferentes

problemas e desafios do municipio, de acordo com a responsabilidade de cada uma.

Estrutura de Governance

A estrutura de governance abrange a monitorizagdo dos comportamentos dos
individuos e a atribuicao de responsabilidades aos mesmos, neste caso, em termos de
descentralizagio/delegacio de competéncias. Desta forma, foi questionado aos entrevistados
se consideravam que a delegacio de competéncias existente no municipio destacava a
importancia da existéncia de SCG. O Entrevistado B referiu que a descentralizagdo ¢ positiva
para a gestao e para a qualidade do CG, dado que existem varios niveis a controlarem-se. Por
outro lado, o Entrevistado C mencionou que desde que os procedimentos sejam

devidamente transcritos e realizados, acaba por nao ter qualquer impacto.

No entanto, considera-se que o maior grau de descentralizacao real¢a a importancia
do CG, visto que, e tal como referido em Chenhall (2007), este esta associado a um aumento
de importancia da informacao referente as diversas divisoes da estrutura. Esta informagao,
associada ao maior grau de autonomia da estrutura, aumenta a necessidade de controlo dos
diferentes processos e mecanismos. Considera-se também que, dada a abrangéncia e
dimensao do municipio e as suas inimeras competéncias, a descentralizacio do poder se
revela importante para uma resposta agil e rapida as circunstancias que surgem, o que esta
alinhado com as premissas de Chenhall (2007). A delegagdo de competéncias no municipio
revela-se a0 nivel do Presidente da Camara, 2o nivel dos Vereadores e ao nivel das chefias
intermédias até ao 4.° grau. Existe, deste modo, um grau consideravel de descentralizagdao no
municipio, o que evidencia a importancia dos SCG. Consequentemente, o nivel de
descentralizagdo aproxima as chefias superiores das hierarquias inferiores da institui¢do e,
considerando a abrangéncia de competéncias do municipio, exerce um efeito positivo na

verificacao do comportamento dos colaboradores.

Para além disto, e tal como referido por Malmi & Brown (2008), foi questionado se
no municipio existem procedimentos ou regras formais que ditam como funcionam as
reunides. As respostas foram coerentes, referindo-se que era um processo informal, em que
os colaboradores se reuniam quando era necessario. Contudo, apurou-se nas questoes
seguintes que existem reunides trimestrais entre o executivo, nomeadamente em termos de

execucao do planeamento realizado na institui¢ao, pelo que se deduz que os inquiridos,
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aquando da resposta a questao inicial, se referiam a reunibes entre os colaboradores e as suas

chefias.

Politicas e Procedimentos

Relativamente as politicas e procedimentos procurou-se entender qual o nivel dos
mesmos e como ¢ que estes eram instituidos, com vista a convergéncia entre o
comportamento dos colaboradores e aquilo que a organizagdo espera destes. Passando a
questao acerca do grau de politicas e procedimentos no municipio, as respostas foram
unanimes, referindo que enquanto entidade publica, o municipio esta sujeito a muitas regras
e processos de cariz legal, pelo que estas respostas vao de encontro ao expectado. Esta
caracteristica pode representar um entrave na flexibilidade de resposta a eventos inesperados,
na medida em que os processos burocraticos impostos tém esse mesmo efeito, o que,
consequentemente, pode comprometer o sucesso dos seus fatores chave. Adicionalmente, o
Entrevistado E refere que a nivel interno nao existem regulamentos ou procedimentos tio
densos. De seguida, foi questionado se as tarefas a executar ou 0s comportamentos a realizar
e nao realizar se encontram especificados, pelo que se considera que no geral os
colaboradores sabem aquilo que tém de fazer e o que é que os processos que realizam tém
que incorporar. O Entrevistado B refere que no ambito da gestdo da qualidade existe um
esforco na defini¢ao dos processos e do que ¢ necessario fazer para os concretizar. Para além
disto, o Entrevistado A menciona que o mapa de pessoal engloba um manual de fungoes de
cada posto de trabalho, existindo a possibilidade de haver situagdes que nao se encontrem
especificadas, pelo que considera que até é importante que exista essa flexibilidade para nao
ocorrerem situagoes de recusa por determinada situagao nao estar especificada nas suas
funcoes. O SCI do municipio prevé a adocao de politicas, métodos e procedimentos de
controlo com vista ao desenvolvimento eficiente das atividades. E ainda possivel identificar
outros documentos relevantes no ambito das politicas e procedimentos, nomeadamente o
cédigo de conduta do municipio, onde ¢ possivel verificar algumas diretrizes para uma boa
conduta administrativa, tanto nas relagbes com o cidaddo como nas relacdes internas, e o
manual de acolhimento, onde sio expostos os direitos e deveres dos trabalhadores do
municipio.

Além do mais, é elaborado um plano de gestio de riscos de corrupgao e infracoes

conexas”, tal como indicado na Recomendagio n.” 1/2009, de 1 de julho pelo gabinete de

*7 Consultado no site https:/ /cm-feira.pt/web/guest/2152 no dia 7 de junho de 2022.
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qualidade e auditoria, em consonancia com os dirigentes das unidades organicas. Este mapa
que ¢é apresentado no relatério de gestdo final, disponibilizado e consultado no size do
municipio, expoe: 0s riscos e agoes por 6rgio de gestdao; unidade organica; processo; area de
atividade e a monitoriza¢ao realizada ao longo do periodo. Foi ainda possivel observar,
através da analise documental, um documento no ambito da gestio de qualidade referente a
gestdo estratégica e operacional®. Este tem como grande objetivo “consolidar a estratégia através
do desdobramento do Plano e Orgamento anual, politica da qualidade e nos respetivos objetivos, estabelecer o
modelo organizacional, o modelo de gestio por processos e assegurar que o modelo de gestio por objetivos se
direciona para a melhoria continua”. Este documento define as competéncias dos colaboradores
do municipio em diversos dominios/atividades com vista a sua prossecucio. De forma
semelhante, foi consultado um outro documento no mesmo ambito que define as

competéncias dos colaboradores em atividades/acdes de monotorizagio do SGQ™.

Relativamente a este topico, considerou-se ainda relevante compreender de que
forma estas politicas e procedimentos sao transmitidos ou ensinados aos colaboradores. O
Entrevistado A referiu que existe um diagnéstico de necessidades que ¢ realizado de forma
coincidente com a avaliacio de desempenho, onde a chefia e o colaborador fazem um
balanco sobre as lacunas e o potencial de desenvolvimento. Deste modo, por vezes ¢ definido
um plano de formacio, além de outro tipo de formagdes nao planeadas que surgem em
funcao de alteragdes legislativas ou da entrada de um novo colaborador, que paralelamente
fomenta a integracao do individuo. O Entrevistado E corroborou o exposto anteriormente
e adicionou que se sentir necessidade de formagao tem liberdade para propor. Este ponto da
formacao ¢ apresentado por Malmi & Brown (2008) na sua tipologia de controlos culturais,
apesar dos mesmo admititem que a formagio pode ser entendida como um controlo
administrativo. Deste modo, neste relatério de estagio entende-se que o grande proposito da
formacdo se enquadra com os controlos administrativos e num segundo plano com os
controlos culturais. Durante o estagio, foi possivel verificar que colaboradores recém-
chegados realizaram ag¢bes de formagdo, nomeadamente no que diz respeito ao
funcionamento dos programas e soffwares que iriam utilizar. Contudo, o Entrevistado E refere
que nao lhe foi dada qualquer tipo de formacao especifica, dado que a sua tipologia de

trabalho difere de projeto para projeto, pelo que o seu processo de aprendizagem derivou

28 .
Consultado internamente.

29 .
Consultado internamente.
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maioritariamente da experiéncia. Foi realizada ainda uma questao acerca da existéncia de
algum tipo de parceria com alguma institui¢do de educagio, onde o Entrevistado A
mencionou que existe uma parceria com a associacdo Terras de Santa Maria e mais
recentemente com a Area Metropolitana do Porto com vista a garantir o plano de formacio.
Para além disto, acrescentou que existe sempre a possibilidade de realizar outras parcerias

com entidades especialistas dependendo das necessidades.

Estratégia e Planeamento

Relativamente a esta componente, pretendeu-se entender que tipo de estratégia e
planeamento existia na organiza¢ao e como ¢ que estes eram comunicados pela organizacio
e até mesmo ao cidaddo. Tal como esperado, foi identificado o documento do Plano e
Orgamento anual, onde estdo planificadas todas as atividades das diversas unidades organicas
da institui¢ao. Este Plano e Orgamento, e tal como referido pelos Entrevistados B e C, tem
duas perspetivas: a perspetiva politica, que se traduz no planeamento macro do projeto
eleitoral; e a perspetiva técnica, que é caracterizada pelos entrevistados como a sumula de
todas as intengdes dos diversos servigos com vista a atingir os seus objetivos, em termos
financeiros e nio financeiros, sendo esta elaboracio sempre num panorama plurianual. F
deste modo, e referenciando Malmi & Brown (2008), que se verifica a existéncia de
planeamento de curto e de longo prazo, sendo este longo prazo um periodo que no limite

atinge o fim da legislatura.

Para a verificagio do exposto, consultou-se este documento no size do Municipio de
Santa Maria da Feira® (tal como exigido por lei’) onde se verificou que este abarca: a
apresentacao do or¢camento, onde sdo provisionadas as receitas e as despesas do perfodo
seguinte; as propostas dos partidos da oposi¢ao com representagao nas assembleia municipal;
o planeamento de cada pelouro até ao final do ciclo politico, sendo este planeamento feito

maioritariamente em termos nao financeiros; o enquadramento legal da execu¢ao do

% Consultado no size https://cm-feira.pt/web/guest/orcamento-municipal no dia 7 de junho de 2022.

310 n.°2 do artigo n.°79.° da Lei n.° 73/2013, de 3 de setembro, que estabelece o regime financeiro das
autarquias locais e das entidades intermunicipais, prevé que “As autarquias locais, as entidades intermunicipais,
as entidades associativas municipais e as entidades do setor empresarial local disponibilizam no respetivo sitio
eletrénico os documentos previsionais e de prestagio de contas (.) nomeadamente: a) A proposta de
orcamento apresentada pelo 6rgio executivo ao 6rgio deliberativo; b) Os planos de atividades e os relatorios
de atividades dos dltimos dois anos; ¢) Os planos plurianuais de investimentos e os orgamentos, os quadros
plurianuais de programacio or¢amental, bem como os relatérios de gestdo, os balancos e a demonstracdo de
resultados, inclusivamente os consolidados, os mapas de execucdo orcamental e os anexos as demonstracGes
financeiras, dos dltimos dois anos; d) Os dados relativos a execugao anual dos planos plurianuais.”
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or¢amento municipal; o or¢amento e plano or¢amental plurianual; o plano plurianual de
investimentos (PPI); e o plano de atividades municipal (PAM). Este documento tem
indicacoes legais previstas na Lei n.° 73/2013, de 3 de setembro e no Decreto-Lei n.° 54-
A/99, de 22 de fevereiro™ em matéria dos principios e regras orcamentais. Para além disto,
neste documento estdo apresentados alguns elementos contabilisticos tais como as
demonstracoes financeiras, o mapa de transferéncias para juntas de freguesia ou ainda o
or¢amento da empresa municipal Feira Viva e da Sociedade de Turismo de Santa Maria da
Feira. Portanto, verifica-se que o Plano e Or¢amento, enquanto principal documento
estratégico do municipio, agrupa a vertente financeira e nao financeira do planeamento
realizado. A utilizacdo deste tipo de SCG formais e tradicionais vai alinhado a premissa de
Chenhall (2007) ao considerar que organizagoes de grande dimensio, que possuem uma
estrutura descentralizada, sdo associadas ao uso deste tipo de controlos. Esta relacao
evidencia a resposta a uma das perguntas de Ferreira & Otley (2009), nomeadamente de
como ¢é que a estrutura organizacional influencia o processo de gestio estratégica. Além do
mais, foi possivel verificar no documento a existéncia de iniciativas de democracia
participativa, como o caso do projeto “Urbact — Active Citizens”, o que evidencia praticas

alusivas ao NPS.

Foi ainda questionado que outro tipo de planeamento existia na organiza¢ao, mesmo
que fosse informal, onde foi referido pelo Entrevistado B que o planeamento nao esta vertido
na totalidade no Plano e Or¢amento ou pelo menos as questdes mais praticas. Estas vao
existindo de forma quase individual em termos processuais, dando o exemplo do projeto do
atendimento Gnico municipal previsto no Plano e Or¢amento de 2022, que vai para além do
que ¢ la mencionado. Para além disto, e fazendo a associacio do CG a tecnologia, o
Entrevistado D refere que o nivel tecnolégico em todo o municipio nao é o mesmo, pelo
que admite que podera haver planeamento informal nessas estruturas. Adicionalmente, o
mesmo frisa que, para além de existir uma crescente absor¢ao dos sgftwares no SCG, a
abrangéncia do municipio ¢ extensa e consequentemente as suas competéncias, pelo que ao
nivel mais operacional podera haver planeamento empirico nao formalizado através de
documentos. A importancia da introdugao das novas tecnologias com vista a melhorar o
servi¢o publico foi abordada por Dunleavy et al. (2006), pelo que, nesse aspeto, o municipio

esta a ter uma evolugio positiva.

32 Alterado pelo Decreto-Lei n.° 84-A/2002, de 5 de abril.
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Em seguida foi realizada uma questdo sobre a forma como este planeamento ¢é
comunicado a organiza¢ao. Aqui houve uma forte enfase por parte de todos os entrevistados
que este é publico e que, portanto, pode ser consultado por qualquer colaborador ou cidadao.
Independentemente disto, é referido pelos Entrevistados B e C que na elaboragao do Plano
e Orcamento existe a colabora¢ao de todos os servi¢os, pelo que a comunicagdao, numa
primeira fase ja ocorre por esse meio. Isto enquadra-se numa abordagem boftom-up parcial,
dado que nao foi encontrada evidéncia para o envolvimento de todos os niveis da
organiza¢ao no contexto de planeamento. Apos a finalizacio do documento, este ¢ enviado
pela divisdo financeira a todos os servicos, sendo que nao foi esclarecedor a existéncia de
uma posterior comunicagao as unidades organicas inferiores. Enquanto membro de
hierarquia inferior, o Entrevistado E refere que o referido documento nao lhe foi
comunicado. No entanto, real¢a que isto pode dever-se ao facto de as suas fun¢oes serem
transversais e de nao existir um planeamento no seu servigo. Ferreira & Otley (2009) e
Merchant & Van der Stede (2017) consideram que esta ineficiente comunicagao interna se
pode traduzir na auséncia de diregdo dos colaboradores para a estratégia geral. Para além
disto, o Entrevistado D considera que o Plano e Orcamento é um documento que exige
algum conhecimento técnico para o interpretar, o que pode ser um entrave a comunicac¢ao
clara e objetiva do planeamento e estratégia tanto aos colaboradores com menor
conhecimento técnico, como aos proprios municipes. Contudo, a parte do planeamento que
¢ realizada maioritariamente em termos nao financeiros, considera-se que ¢ feita com clareza

e é de acessivel compreensao a todos os cidadaos e colaboradores.

Dado os recentes ambientes de incerteza procurou-se entender se existia a
possibilidade de revisdo orcamental, sendo que as respostas foram positivas, tal como se
pode comprovar pelo artigo 25.° do Decreto-Lei n.° 243/79, de 25 de julho. Esta revisao
acaba por ultrapassar parcialmente a critica de Hansen et al. (2003) e Hartmann et al. (2021)
ao considerarem como fraqueza dos or¢camentos a sua limitada capacidade de resposta em
ambientes de incerteza. Considera-se parcial porque é um processo sujeito a burocracia e a

legislagao, que acaba por criar inércia a sua flexibilidade e rapidez de resposta.

KPIs

Relativamente aos KPIs, pretendeu-se compreender que medidas financeiras ou nao
financeiras eram utilizadas no Municipio com vista a avaliar o sucesso dos objetivos, fatores-

chave e da estratégia e planeamento. Para isto, foi questionado objetivamente a que medidas
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de desempenho o municipio dava maior destaque para avaliar o desempenho da organizagao,
pelo que foram explicitadas duas dimensdes: organizacional e financeira. Quanto a
organizacional, o Entrevistado D refere que existem medidas quantitativas e qualitativas,
traduzidas por intermédio de indicadores provenientes do SGQ. Além do mais, o
Entrevistado B identifica como medidas de performance chave a satisfagao dos clientes (medida
através de indicadores e inquéritos), o nimero de reclamagoes, a rapidez de resposta, entre
outras medidas que sio monitorizadas e que se encontram alinhadas com o definido nos
fatores chave para o sucesso. Aqui, é percetivel uma forte referéncia ao cidadao e a sua
satisfagao, o que faz referéncia ao NPS. De referir ainda que esta satisfagao de clientes nao
engloba somente os clientes externos (cidadaos), mas também os clientes internos, dado que
na divisao da contratagao publica e dos recursos humanos existem “clientes”, sendo por isso

importante monitorizar a prestagao desse servigo.

Passando a dimensio financeira, houve a referéncia por parte dos Entrevistados A,
B e C da necessidade do reporte financeiro a entidades como a Dire¢ao-Geral das Autarquias
Locais (DGAL) e o Tribunal de Contas, onde existem metas a cumprir, como o prazo médio
de pagamento, a boa execucdao financeira, o nivel de endividamento, entre outras.
Relativamente a isto, decidiu-se consultar o anuario financeiro dos municipios portugueses,
o qual representa uma referéncia na avaliagao da eficiéncia da utilizagao dos recursos pubicos
por parte da administragao local. Neste documento ¢é realizado um ranking global da eficiéncia
financeira que engloba nove grandes indicadores: indice liquidez; razio entre os Earnings
Before Interest, Taxes, and Amortization EBITDA) e os rendimentos operacionais; peso passivo
exigivel no ativo; passivo por habitante; taxa de cobertura financeira da despesa realizada no
exercicio; grau de execuc¢ao do saldo efetivo; indice de divida total; indice de superavit; e
impostos diretos por habitante. E ainda possivel verificar no relatério de gestio de 2021,
elaborado pelo municipio, a importancia do equilibrio orcamental e da sua analise, bem como
dos niveis de endividamento, que, como referido pelo Entrevistado E, ja foi um problema
no passado. Adicionalmente, constatou-se que a monitoriza¢ao do planeamento e a estratégia
da organizacio ¢ realizada a dois niveis: pelos servicos e pela divisao financeira e gestao
patrimonial. Diariamente esta dltima acompanha a execugao fisica do plano e vai fazendo
alertas aos servigos, se necessario. Trimestralmente sao disponibilizados documentos da
execucao por pelouro, para além de que é necessario divulgar a assembleia municipal essa
informagcao financeira em todas as sessdes ordinarias, pelo que, existe a divulga¢iao ao 6rgao

executivo (divulgagao interna) e posteriormente ao deliberativo (divulgacao externa).
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Para além disto, pretendia-se compreender de que forma estes KPIs se relacionavam
com a estratégia, nomeadamente se essas medidas se adaptavam de acordo com a estratégia
ou se tendiam a ser as mesmas, pelo que foram dadas duas respostas distintas. Por um lado,
o Entrevistado A considera que efetivamente se adaptam de acordo com a estratégia e o ciclo
eleitoral, enquanto o Entrevistado B considera que muitas vezes as medidas sdo dificeis de
definir e de quantificar, pelo que existe uma tendéncia para a nao alteracio das mesmas, a
nao ser que existam alteragoes significativas ao nivel da estratégia. Por dltimo procurou-se
entender se na otica dos entrevistados existiam dimensdes na organizagao para as quais nao
existiam medidas de desempenho e que acreditassem que seria importante, tal como sugerido
por Ferreira & Otley (2009). As respostas foram coerentes, na medida em que os
entrevistados nao conseguiram particularizar uma dimensao, dado que ¢ especifico de cada
unidade organica. A excegao foi o Entrevistado D que referiu que existem partes da estrutura
em que se verifica um défice na utilizagao de indicadores, como é o caso da unidade organica

das obras municipais.

Defini¢ao de Metas

A definicao de metas encontra-se intimamente relacionada com a componente
anterior, uma vez que se traduz no nivel de desempenho necessario para atingir os KPlIs.
Relativamente a este ponto, quanto as medidas internas foi referido pelo Entrevistado A que
existe uma perspetiva dinamica, ou seja, uma constante adaptagao daquilo que é medido e
das suas metas. Portanto, entende-se que existe uma tentativa gradual de melhoria do que é
alcangado, apesar de nao existir um método ou imposicoes legais a esse nivel. Por outro lado,
a nivel externo, os Entrevistados B e C referem que as metas advém daquilo que sdo as
indicagbes externas, tendo o Entrevistado C particularizado os indicadores contidos no
anuario financeiro dos municipios portugueses que tém referéncias a este nivel. Apesar do
objetivo de um municipio nao ser a prossecucao do lucro (reiterado pelo Entrevistado C),
avaliar a saude financeira da instituicao representa um fator importante para que esta atinja
os seus objetivos, nomeadamente a sua missao, visao, fatores chave para o sucesso e o

proprio planeamento e estratégia.

Avaliagido de Desempenho

Nesta componente pretendeu-se compreender os processos que o municipio utiliza

para avaliar o desempenho individual, de grupo e organizacional. Respeitante ao processo de
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avaliagao individual, os entrevistados reconheceram o SIADAP como o instrumento que
define objetivos individuais e de equipa, para todos os niveis da organizagao (apesar de nao
ter sido encontrada evidéncia para objetivos de grupo). Os Entrevistados B e D consideram
que existem tanto medidas quantitativas como qualitativas no processo de avaliagao, apesar
do Entrevistado D admitir que sio maioritariamente quantitativas. Contudo, acredita-se que
a predisposi¢ao para a escolha de medidas quantitativas ou qualitativas depende da func¢ao
em causa, dado que o Entrevistado E refere que as suas medidas sao de cariz qualitativo,
visto que ¢ o tipo de medida que melhor se enquadra nas suas fungdes. Para a defini¢ao dos
objetivos, o mesmo entrevistado considera que existe uma reflexao na identificacao daquilo
que é mensuravel e niao subjetivo, com vista a que o sucesso dos seus objetivos seja
dependente das a¢oes dos individuos. No entanto, os Entrevistados B, D e E admitem que
determinados objetivos nao dependem das agdes dos colaboradores, na medida em que
existem componentes externas que influenciam o sucesso destes. Para além disto, o
Entrevistado D menciona que os membros do executivo definem a missao e a visao e o
planeamento e o or¢amento, que se traduzem em objetivos que vao descendo na estrutura.
Existe uma relagao bilateral entre os objetivos organizacionais e os objetivos individuais, na
medida em que ¢ realizada uma interpretagao dos objetivos que vém hierarquicamente (de
cima para baixo), com o objetivo de ajudar a cumprir os objetivos macro (de baixo para
cima). De facto, os diferentes SIADAPs operam de forma integrada, pelo que é necessario a
harmonia entre os objetivos definidos no planeamento e na gestao do servico, bem como na
carta de missio dos membros superiores, com os objetivos definidos pelos restantes

dirigentes e colaboradores.

Visto isto, procurou-se explorar mais a fundo o sistema de avaliagao de desempenho
individual (SIADAP 1 e 2). Para isto, perguntou-se aos entrevistados quando é que este
instrumento foi implementado e se teve alguma ajuda externa, onde referiram que este entrou
em funcionamento no primeiro momento apos a legislacio o obrigar, nomeadamente pela
Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro. O Entrevistado D refere ainda que houve a
contratagao de especialistas e que se recorda que na altura existiram formagdes nesse sentido.
Para além disto, procurou-se saber qual a opinido dos entrevistados em relagao ao SIADAP,
nomeadamente se o consideravam um instrumento restritivo de controlo ou se, por outro
lado, uma ferramenta potenciadora do desenvolvimento das competéncias profissionais dos
colaboradores. Quanto a isto, verificou-se uma convergéncia de opinides: o SIADAP, na sua

estrutura atual, representa um sistema restritivo e redutor. A principal critica depreendeu-se
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com a existéncia de quotas, ou como se refere o artigo 75.° da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de
dezembro, “Diferenciagio de desempenhos”, que limita a atribuicio de avaliagoes
qualitativas relevantes e excelentes™. Esta limitagio acaba por nio diferenciar o mérito de
todos os trabalhadores dado que, mesmo que se tenha prestado um bom servico no
municipio ou se tenha atingido ou até superado os objetivos definidos, existe a possibilidade
de nao se ser reconhecido pela existéncia de um numero limitado de classifica¢des superiores.
Esta evidéncia ja tinha sido revelada no trabalho de Peixoto (2009), ao que se passa a citar:
“O sistema de quotas parece ser uma questao sensivel, pois colide com atos e praticas injustas. As quotas
pretendem instituir uma rutura cultural com os mecanismos anteriores que eram praticamente automaticos.
Nao 56 o conteido das novas regras ¢ relativamente radical, como também, e sobretudo, a forma de
implementagao nao tem sido pacifica, o que tem contribuido para a grande resisténcia em torno desta
mudanea”’. De referir ainda que o Entrevistado A e D consideram que o SIADAP representa
uma medida economicista por parte do Estado portugués, com o objetivo de refrear despesa,
nomeadamente a forma de pagar aos seus funcionarios.

Deste modo, os Entrevistados B e E revelam que existe um acordo informal, em que
a atribuicao de classificagdes ¢ realizada por rotatividade, com vista a nao criar conflitos na
atribui¢do de notas, dado que este sistema de avaliagao tem influéncia nas carreiras publicas.
Uma outra desvantagem apontada a este sistema, e tal como referido pelo Entrevistado D, é
a sua periocidade bienal (trabalhadores), uma vez que atualmente se vive num ambiente de
constante mudanca. Para além disto, o Entrevistado A menciona que um outro problema
associado ao SIADAP se depreende com as notas negativas, nomeadamente a classifica¢ao
“inadequado” que acaba por gerar um forte processo burocratico em termos de plano de
reabilitacio e de recurso da decisio, pelo que se acaba por desistir da acio. F deste modo,
que os entrevistados identificaram desvantagens que tornam o sistema de avaliagao de
desempenho do municipio ineficiente, na medida em que este tem um efeito perverso ao nao
funcionar na pratica. De facto, esta situagio ja tinha sido referida por Hughes (2003) ao
mencionar que a avaliagdio de desempenho ndo se deve tornar uma simples atividade de
cumprimento de objetivos, mas sim uma atividade que promova altera¢oes no setor publico,

algo que nio configura com a evidéncia deste estudo de caso. Isto ndo implica que os

. Segundo os artigos 37.° e 50.° da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro, é possivel attibuir aos avaliados trés
niveis de qualificacdes qualitativas, nomeadamente: inadequado, adequado e relevante. Os colaboradores
abrangidos pelo SIADAP 3 tém ainda a possibilidade de ser avaliados com a classificacdo excelente caso
cumpram os tequisitos impostos no artigo 51.° da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro.
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entrevistados nao concordem com a existéncia de um sistema formal de avaliacio de
desempenho, contudo a forma como ele esta atualmente desenhado acaba por nio ser aceite.

Existe, portanto, a evidéncia ao ja referido por Pollitt (2001) ao considerar que a
concretizagao efetiva das reformas do NPM nao ¢ linear, na medida em que existe um /ag
temporal entre a implementac¢ao e as suas repercussoes na pratica. Isto associado ao decoupling
(dissocia¢ao) entre a formulagao tedrica e a sua concretizagao na pratica, podem ser duas das
razdes para justificar o processo de implementagao insatisfatério do SIADAP (Peixoto,
2009). De referir ainda que a cultura organizacional é considerada mais coesa do que
quaisquer outros controlos hierarquicos (Peixoto, 2009), pelo que isto pode exigir tempo de
adaptagdo, sem ter em conta eventuais resisténcias por partes dos colaboradores, como é
possivel comprovar neste caso de estudo. A evidéncia encontrada neste relatério de estagio
vai alinhada com os resultados de Peixoto (2009), Alves (2012) e Moreira (2014) que
consideram ainda que o SIADAP se assume como um instrumento de avaliagdo de
desempenho orientado por resultados (quantitativos), com limitagdes e fortemente
contestado. Peixoto (2009) refere ainda que a ambiguidade dos objetivos e a dificuldade de
identificar indicadores plausiveis e quantificados é um desafio que distancia a avaliagio de

desempenho do seu caracter claro e objetivo.

Deste modo, procurou-se perceber se os entrevistados tinham sugestoes para tornar
o sistema de avaliagio de desempenho individual mais eficiente. Assim, foram mencionadas
duas grandes opg¢oes: a eliminacao das quotas; e consequentemente a existéncia de um
sistema que permitisse a realizagao da avaliagao de desempenho de forma objetiva e imparcial
ou pelo estabelecimento de objetivos mais desafiantes. O Entrevistado A vai mais longe,
referindo que deveria ser dada maior autonomia a administracio local, nomeadamente ao
executivo na defini¢ao das politicas de recursos humanos. Considera que existe o perigo de
se politizar a defini¢io de objetivos, contudo refere que teriam de ser encontrados
instrumentos para que nao houvesse essa interferéncia politica. Adicionalmente, existe a
mengao por parte do Entrevistado B a adogao de prémios de produtividade, pelo que, como
referido anteriormente, teria de existir um processo equilibrado entre o mérito e o possivel
descomedimento. Segundo Peixoto (2009), a solugdo para ultrapassar este problema passa
pela utilizacdo, de forma complementar, de outros tipos de controlo, nomeadamente de
caracter cultural, através da promogao de valores e da motivacao dos trabalhadores, uma vez

que os controlos de cariz formal e de diagnéstico nem sempre se adequam as institui¢oes
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publicas (Ouchi, 1979), principalmente quando se verifica o fenémeno de decoupling, que

torna os controlos pouco precisos e crediveis (Peixoto, 2009).

Quanto a avaliagio do desempenho organizacional, e tal como mencionado na
componente planeamento e estratégia, houve a mencao por parte dos Entrevistado A e B da
existéncia de um mapa de monitorizagao por servicos onde estao definidos objetivos por
servicos em termos de execugao or¢amental, complementado por reunides trimestrais com
vista a0 acompanhamento do nivel de execugao desses mesmos objetivos. Ao contrario do
expectado, nio houve referéncia ao SIADAP 1 ou ao QUAR, o qual representa um
instrumento para a avaliagago do desempenho dos servicos, composto por varias das
componentes referidas anteriormente, nomeadamente pela necessidade de definicdo da
missio do servico, dos objetivos estratégicos, dos indicadores de desempenho e das
respetivas metas de concretiza¢io tal como disposto no artigo 10.° da Lei n.° 66-B/2007, de
28 de dezembro. Para a verificacdo da existéncia do QUAR, decidiu-se consultar o si#e do
municipio, tal como indicado pelo n.°5 do artigo 10.° da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de
Dezembro, que aponta que o “QUAR ¢ objeto de publicagao na pdgina eletronica do servigg”. No
entanto, nao foi encontrado qualquer documento alusivo a avaliagao dos servicos e mais
especificamente o proprio QUAR, nem dos resultados da avaliacao, tal como indicado pelo
n.°1 do artigo 25.° da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro, tendo neste ambito sido
encontrado somente os resultados do SIADAP 3 de 2018 e 2020°*. Para além disto,
considera-se integrante da avaliacio organizacional os processos integrantes dos KPIs

enunciados, quer em termos organizacionais, quer em termos financeiros.

Sistemas de Recompensa

Relativamente aos incentivos e recompensas que os colaboradores do municipio
podem receber pelo sucesso dos seus objetivos, foi referido pelos entrevistados que a
existéncia dos mesmo se limita ao que é permitido por lei. Em termos financeiros, houve
referéncia pelo Entrevistado D a possibilidade de alteracio de posicionamento
remuneratorio por intermédio do sistema de avaliagao de desempenho. Para isto, e tal como
disposto no n.°7 do artigo 156.° da Lei n.° 35/2014, de 20 de junho, existe a possibilidade de
“alteragdo obrigatdria para a posigao remuneratdria imediatamente seguinte dquela em que o trabalhador se

encontra (...) qguando aquele (...) tenha acumulado 10 pontos nas avaliagoes do desempenho”, sendo que

* Consultado no size https://cm-feira.pt/web/guest/siadap no dia 31 de agosto de 2022.
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cada classificagdo excelente representa seis pontos; a classificacao relevante, quatro pontos;
a classificagdo adequada, dois pontos; e a classificagao inadequada, dois pontos negativos.
Isto faz alusio ao referido por OECD (1994, 1997), ao considerarem que as medidas de
desempenho s6 tém utilidade se forem acompanhadas por consequéncias dos resultados
obtidos, nomeadamente de um sistema de recompensas. Para além disto, e como
mencionado pelo Entrevistado A, a Lei prevé ainda alteragdes do posicionamento
remuneratdtio por opgio gestiondria, tal como previsto no artigo 158.° da Lei n.° 35/2014,
de 20 de junho. No entanto, este considera que isto pode ser limitador e “criar injusticas”,

pelo que acaba por nao ser utilizado.

Houve ainda a referéncia, em termos nao financeiros, a majora¢ao de um dia de férias
por cada 10 anos de antiguidade, que acaba por nao ter impactos no vencimento e nao se
relaciona com a avaliacio de desempenho, tal como disposto no artigo 173.° da Lei n.°
59/2008, de 11 de setembro. Para além disto, os Entrevistados D e E mencionam que é dado
o incentivo emocional, com vista a manter os colaboradores motivados, através do
encorajamento para a continua¢ao da prestacio de um bom servico. Por outro lado, ¢é
mencionada pelos Entrevistados A e D a possibilidade de penalizagdes provenientes da
avaliacao de desempenho, nomeadamente quando um colaborador obtém a classificacao
inadequada. A obten¢ao desta nota resulta num processo em que ¢ necessario identificar as
necessidades de formagao e um plano de desenvolvimento profissional com vista a melhorar
o desempenho do colaborador, tal como disposto no attigo 53.° da Lei n.° 66-B/2007, de 28
de dezembro. Contudo, o Entrevistado A refere que o grau de burocracia do processo ou a
desautorizacao superior para nao prosseguir com o mesmo acaba por nio colocar esta

possibilidade em pratica.

Sistemas, Redes e Fluxos de Informacao

Relativamente a esta componente procurou-se compreender que tipo de sistemas,
redes e fluxos de informacao existem no municipio e qual a sua utilidade. As respostas a estas
perguntas depreenderam-se muito com o caso especifico de cada entrevistado,
nomeadamente os programas/ soffwares que utilizam nas suas func¢oes. Desta forma, foram
identificados programas mais transversais ao municipio, como o Sigma-flow da Medidata para
a gestao documental e programas mais especificos que se enquadram com a area, como o
caso das obras publicas, contratacio publica, residuos e sélidos urbanos, o SNC-AP, entre

outros, que acabam por se estruturar num pacote de sistemas tal como referido em Ferreira
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& Otley (2009). Adicionalmente, era esperado que as pastas partilhadas também fossem
identificadas nesta componente, mas isto ndo se verificou. Na verdade, e dada a experiéncia
no estagio, foi possivel identificar que as pastas partilhadas se enquadram nesta componente
por permitirem a concentracio de informacdo e a partilha da mesma por diversos
colaboradores, resultando numa dinamica interativa do sistema. Também era de esperar que
o site do municipio fosse identificado, na medida em que é um meio utilizado para a
comunicac¢do tanto ao cidadao, como aos proprios colaboradores, como é o caso, por
exemplo, do Plano e Or¢amento anual e outros documentos. Para além disto, e numa
vertente mais atual, as redes sociais também se apresentam como uma ferramenta efetiva na
comunicagao aos municipes. Por fim, dada a experiéncia do estagio, foi possivel verificar que
o acesso as funcionalidades dos sistemas e soffwares se encontrava dependente das fungoes
dos colaboradores, pelo que quando determinada funcionalidade nao era util aos mesmos,

esta encontrava-se bloqueada.

De referir que alguns destes programas permitem a obtencao de feedback information
através da identificacao de erros, permitindo a sua cotrecio, e de feed-forward information, na
medida em que a informacdo ¢é utilizada para recriar a estratégia e o planeamento,
promovendo assim a aprendizagem organizacional. Exemplo disto sao as reunides
trimestrais que ocorrem no ambito da monitorizagao dos objetivos dos diversos servigos
onde, ap6s a identificagdo da situagao atual de cada indicador e de potenciais desvios (feedback
information), sao discutidas e encontradas solugdes com vista a atingir o objetivo, passando
por vezes pela alteracao da estratégia para os atingir (feed-forward information). O Entrevistado
E deu o exemplo do controlo das telecomunicacoes (funcao realizada no estagio), onde ¢é
permitido identificar desvios acentuados nos consumos e consequentemente adotar medidas
para corrigir esses desvios. De referir que foi possivel durante o estdgio tornar este processo
mais agil e automatizado, dado que anteriormente a analise de dados era realizada em mapas
de Exve/ através da introdugdo manual de milhares de dados, sendo que a inser¢ao de um
valor errado poderia levar a uma revisao total dos dados introduzidos até o erro ser
encontrado, o que representava uma atividade bastante dispendiosa de recursos. Pretendeu-
se ainda entender se a organizacio estruturava esta informac¢ao em algum tipo de processo
de gestdo como Balanced Scorecard ou Tablean the Board, contudo observou-se que o municipio
nao utiliza nenhuma destas ferramentas, tal como mencionado pelo Entrevistado C. Ainda
neste ponto, pela recolha de dados por intermédio das entrevistas, conseguiu-se identificar o

mapa de monitorizagao referido anteriormente, onde a informagao € estruturada e exposta e
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complementada com os resultados da monitorizagdo e possiveis alteragdes a esses

objetivos/a¢oes.

Uso dos SCG

Quanto ao uso do SCG, como referido na sec¢ao da metodologia, decidiu-se nao
abordar esta componente nas entrevistas, dado que é uma componente mais abstrata e que
necessita de um enquadramento tedrico, pelo que se considerou que seria dificil obter
respostas adequadas. Deste modo, pretende-se responder a esta questio com a evidéncia
retirada nas restantes componentes, sendo que para esta avaliacio usar-se-a os diferentes
usos conceptualizados por Simons (1995), nomeadamente o uso de diagnostico e o uso
interativo. Para além disto, também se ira recorrer as dimensoes de Broadbent & Laughlin

(2009), particularmente o seu uso transacional e relacional.

De forma abrangente considera-se que o uso de diagndstico é predominante no
municipio, principalmente ao nivel dos controlos administrativos, planeamento e estratégia
e a defini¢do das medidas de desempenho, a sua avaliagdo e os sistemas de recompensa. Além
do mais, o uso transacional também se evidencia dado que existe um nivel elevado de
especificacao dos objetivos e das medidas de desempenho, bem como dos processos, tal
como seria de esperar dada a natureza publica e legislativa que rege o municipio. No entanto,
verifica-se um pouco de uso interativo em alguns controlos, tal como visto ao longo desta
secgao. Particularmente, a monitoriza¢ao da execucdo do planeamento e or¢amento, a nivel
interno, é realizada em parte através de reunides onde sao discutidos os niveis de execugao,
detetados desvios e debatidas solugdes com vista a resolver esses erros. Para além disto, no
processo de avaliagio de desempenho, aquando da definicao das suas medidas, isto é
realizado através da comunicagdo presencial entre o avaliador e o avaliado, onde sio
discutidos quais as medidas/indicadores mais assertivos para avaliar o desempenho, tendo
em conta as suas funcdes. Posteriormente é realizado o balanco dessa avaliacio com vista a
identificar lacunas e potenciais de desenvolvimento, sendo isto realizado também de forma
interativa. Foi ainda identificado ao nivel dos incentivos e recompensas, o uso interativo do
mesmo, visto que perante as limitadas recompensas a atribuir aos colaboradores pelo bom

desempenho, os incentivos emocionais tém lugar nesta componente.
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Alteragoes dos SCG

Quanto a penultima componente pretendeu-se compreender as alteragoes no SCG
que os entrevistados consideravam mais relevante nos dltimos anos, pelo que se identificou
duas perspetivas: interna e externa. Quanto a interna, houve a referéncia por parte dos
Entrevistados B e D da norma de controlo interno que teve a dltima revisio em 2015 e que
esta novamente a ser revista, pelo que se espera que a versao mais atualizada seja divulgada
ainda no corrente ano de 2022. Apesar disto, o Entrevistado D considera que seria mais
adequada uma revisio permanente, dada a constante mutagao da conjuntura. Além do mais,
o Entrevistado B refere que o processo de certificacao da qualidade foi um passo importante
no municipio, na medida em que os fez repensar nos métodos de gestao e na forma de os
abordar, definindo-se novas linhas de orientagio. De igual forma, o Entrevistado E
mencionou que a transferéncia do controlo de custos de despesas correntes como a
eletricidade, gas e 4gua (realizado por este no passado) passou a ser realizado pela
contabilidade analitica, dado que passou a ser possivel afetar os custos diretamente ao centro
de custo especifico. O Entrevistado A considera que nao lhe é possivel responder de uma
forma global, contudo reconhece que houve algumas alteracGes nas suas fungoes com vista
a tornar os processos mais ageis, enquanto o Entrevistado C nao considera que tenha havido
grandes alteracOes nas suas funcOes. Relativamente a mais-valia destas, o Entrevistado A
refere que as alteragdes ocorrem de acordo com as necessidades, pelo que estas
representaram efetivamente valor acrescentado na sua otica. Quanto a perspetiva externa,
esta engloba todas as alteragdes legislativas, pelo que o municipio, nesse ambito, anda a
“reboque” daquilo que é imposto legalmente, tal como referido pelo Entrevistado D,
contudo nao foi referido nenhum exemplo digno de destaque. Era de esperar a referéncia ao
SNC-AP, dado que representou uma reforma que teve impactos ao nivel or¢amental, da
transparéncia e accountability publica e do controlo, contudo nao houve mengao a esta

alteracdo relativamente recente.

Forca e Coeréncia

Por dltimo, procurou-se compreender se os entrevistados consideravam que as
diversas componentes expostas durante a entrevista se encontravam interligadas, referindo-
se como exemplo se consideravam que os KPIs se encontravam alinhados com a estratégia
e esta por sua vez alinhada com a missao e visio do municipio e se os sistemas de informagao

interligavam todas estas. Os Entrevistados A, B e D consideram que sim, contudo o

108



Entrevistado A refere que por vezes existem alteragdes em termos de prioridades, execucao
de obras, entre outros. Isto leva a que a estratégia tenha de ser adaptada e da o exemplo do
periodo da pandemia da Covid-19 onde isso efetivamente aconteceu. Este perfodo teve
também impactos ao nivel da avaliacao de desempenho, dado que aquilo que estava previsto
para 2020, em muitos casos, nao foi cumprido, pelo que foi necessario a alteracao dessas
medidas. Relativamente as medidas de desempenho individual, os Entrevistados C e E
consideram que o sistema de avaliagdio de desempenho individual ndo tem em conta a
estratégia. Para além disto, e relativamente ao SCI, que pode ter influéncia no desempenho
individual, o Entrevistado C menciona que a visao do Municipio se altera de quatro em
quatro anos e, nao sendo o SCI atualizado com essa periodicidade, ¢é dificil que ambos
estejam em sintonia. No entanto considera-se que a necessidade de revisao provém
maioritariamente da atualizagao dos processos, do que propriamente da alteragao da visao

do municipio, a nao ser que essa alteragao seja significativa.

Na verdade, a discussao desta componente revela-se um desafio, dado que ¢
necessario um conhecimento organizacional profundo. Independentemente disto, considera-
se que existe uma interligacao entre a missao e a visao, e consequentemente os fatores chave
para o sucesso, com o planeamento e a estratégia, na medida em que a defini¢ao de todas
estas componentes encontra-se alinhada com aquilo que o executivo pretende para o seu
ciclo eleitoral. Apesar do planeamento nao ser apenas definido pelo executivo, este
representa uma extensado dos objetivos macro que sao determinados. Devem estar
previamente definidos os niveis de competéncias necessarios, bem como as politicas e
procedimentos, com vista a que exista um alinhamento de incentivos com a organizagao e
os seus objetivos. Além do mais, o aumento de competéncias do municipio e
consequentemente a sua maior abrangéncia, que se traduz num maior grau de
descentralizacdo, promove a necessidade da existéncia de controlo e, posteriormente, da
interligacdo entre todas as componentes integrantes nos SCG. Este assunto ja tinha sido
abordado na componente dos controlos administrativos, contudo também se revela

importante na presente componente.

Relativamente as medidas de desempenho organizacionais, nao ficou clara a relagao
entre estas ¢ a estratégia, nomeadamente em termos de adaptacdo a novas estratégias, apesar
de se ter encontrado evidéncia que, perante alteracGes significativas no ambito da estratégia,

estas medidas também se alteram. Apesar disto, relativamente as medidas de avaliacio de
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desempenho em termos de execugdo orcamental, considera-se que existe uma relagao
explicita e objetiva com aquilo que esta definido no Plano e Or¢amento anual. De modo
oposto, ao nivel da avaliagio do desempenho individual, acredita-se que as interligacdes nao
sao tao fortes, nomeadamente pela credibilidade que este tem junto dos colaboradores do
municipio. Apesar de aparentemente existir um esfor¢o para que os objetivos definidos a
nivel individual se traduzam e ajudem a cumprir os objetivos organizacionais, tal como
referido pelo Entrevistado D na componente da avaliagdio de desempenho e apesar de
estarem previstos processos de avaliagdo a dois niveis da estrutura organizacional (dirigentes
e trabalhadores), a ineficiéncia do instrumento e a sua utiliza¢ao for¢ada acaba por romper a
ligagio com as componentes anteriores e a componente seguinte, sistemas de recompensa,
que ndo obstante a sua relagdo teorica, se revela também um sistema ineficiente na motivagao
dos colaboradores (motivagao extrinseca ineficiente). Existe a percecao que os colaboradores
nao realizam as suas fungdes com vista ou com a preocupagao de atingir os objetivos e muito
menos de supera-los, mas sim porque é o seu trabalho (motivacdo intrinseca).
Adicionalmente, considera-se que os sistemas, redes e processos de informagao que o
municipio utiliza tém uma forte e coerente interligagdo com as restantes componentes do
SCG, dado que estes disponibilizam as informagdes necessarias para a operacionalidade do
municipio. Como referido pelo Entrevistado D, a absor¢ao dos sistemas e softwares é cada
vez maior, pelo que ¢é de esperar esta tendéncia crescente numa perspetiva de modernizacao

administrativa e de processos, o que permite um nivel de resposta mais rapido, agil e flexivel.
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