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RESUMO

RESUMO

Atualmente sdo muitos os desafios que se colocam a um técnico com formacao
académica em desporto. O conhecimento da realidade do Municipio de S. Jodo
da Madeira com a sua grande complexidade de gestdo, em é&reas tao diversas
como a gestdo de instalacbes desportivas, a gestdo de recursos humanos, a
promocdo da atividade fisica, o associativismo desportivo, 0s processos de
melhoria continua, a comunicacéo interna e externa e a lideranca, entre outras,

levou o autor a querer desenvolver uma reflexdo critica sobre o seu trabalho.

A primeira parte constitui a base tedrica do relatério e o estado da arte em
matéria de autarquias e sistema organizacional. O autor realiza um muito breve
enquadramento do tema do “governo local”, aludindo a sua definicdo no ambito
do sistema eleitoral e discorrendo sobre 6rgdos autéarquicos, politicas publicas
em geral e politicas publicas desportivas em especifico. Num segundo capitulo,
analisa a organizacéo e o funcionamento interno das organizac¢6es, focando nos
temas das competéncias, dos funcionarios publicos, do recrutamento na
administracdo publica local e das finangas municipais. De seguida, tendo em
vista uma melhor compreenséo da organizagao da administracao local, entende
abordar conceitos relacionados com a cultura e clima organizacional, o poder na
organizacdo, a tomada de decisdo, os recursos humanos, o organograma
hierarquico e os processos de mudanca dentro das organizacfes. Por fim, na
revisdo bibliogréafica resgata da gaveta o conceito de governanca.

Num ultimo capitulo o autor faz uma reflexdo critica sobre a sua atividade
profissional. Escolhe areas que considera fundamentais, sem desprimor para
outras como as redes de governacao local na cidade, as pessoas na estrutura,
as hierarquias, a importancia das redes internas, as estruturas virtuais da
autarquia e a gestéo e controlo. Regista, ainda, a evolucdo da cidade em aspetos
fundamentais para o seu desenvolvimento, em areas nucleares da organizacéo
interna e politicas publicas desportivas.

PALAVRAS-CHAVE:

AUTARQUIAS LOCAIS; SISTEMA ORGANIZACIONAL; GOVERNACAO
LOCAL; ESTRATEGIA; S. JOAO DA MADEIRA.
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ABSTRACT

ABSTRACT

Nowadays, a sport’s technician with professional qualification has all type of
challenges. The knowledge of the great management intricacy of S. Jodo da
Madeira’s county reality, in so many different areas as, sports facilities
management, human resources management, the promotion of physical activity,
the sporty associations, the continuous improvement of procedures, the internal
and external communication and the leadership, among others, led the author to

want to develop a critical reflection on his work.

The first part, it's the theoretical basis of the report and the state of the art in terms
of City Councils and the organizational system. The author provides a brief
overview of the theme of “local government”, mentioning his definition within the
scope of the electoral system and discoursing about county agencies, public
policies in general and particularly public sports policies. The second chapter,
analyzes the organization and the functioning of intern organizations, with the
focus on themes like: skills, public workers, recruitment of local public
administration and county finances. After that, with the purpose of a better
understanding of the local administration organization, it will be approached some
concepts related to the culture and the organization, the power of organization,
the resolution of decisions, the human resources, the hierarchical chart and the
process of changes within the organizations. At last, at the bibliographic review,
the concept governance is rescued.

In the last chapter, the author makes a critical reflection about his own
professional activity. He chooses areas that he thinks that are primordial, without
detracting from others such as, the local networks leaders of the city, the people
on the structure, the hierarchies, the importance of internal networks, the city
council’s virtual structures and the management and control. It also records the
city's evolution in many central aspects for the development, in core areas of

internal organization and sports public policies.

KEY WORDS: MUNICIPALITIES; ORGANIZATIONAL SYSTEM; LOCAL
GOVERNANCE; STRATEGY; S. JOAO DA MADEIRA.
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INTRODUGAO

INTRODUCAO

O papel das autarquias locais mudou significativamente nas Ultimas duas
décadas, tendo estas assumido a prestacao de servicos publicos direcionados
para as necessidades dos cidaddos com a implementacao politicas publicas. No
entanto, olhar hoje para as autarquias ndao deve passar apenas por fazer um
balanco da forma como estas enfrentaram o0s desafios estruturais e
circunstanciais. Ha importantes elementos de novidade que se traduziram em

alteracdes no paradigma das politicas publicas.

Desenvolvendo quase toda a vida profissional na Camara Municipal de S. Joao
da Madeira, facilmente se percebe a importancia do papel do poder local no
quotidiano dos cidadéaos, perspetiva que foi sendo ampliada a medida que se
foram exercendo funcdes, primeiro administrativas, depois técnicas e por ultimo

de dirigente.

O conhecimento da realidade do Municipio de S. Jodo da Madeira com a sua
grande complexidade de gestdo, em areas tdo diversas como a gestdo de
instalagcbes desportivas, a gestdo de recursos humanos, a promoc¢do da
atividade fisica, o associativismo desportivo, os processos de melhoria continua,
a comunicacao interna e externa e a lideranca, entre outras, levou-nos a querer
desenvolver capacidades analiticas e conhecimento através da frequéncia de

um mestrado em Gestao Desportiva.

O valor acrescentado obtido com a frequéncia da componente curricular deste
mestrado foi determinante no desempenho profissional, devido a coincidéncia
temporal entre os conteldos abordados em contexto académico e os trabalhos

desenvolvidos no municipio no mesmo periodo.

José Tolentino Mendonga, n’A mistica do instante, questiona: “Que diagndstico
podemos fazer da nossa vida?”. Fazer diagnostico daquilo que fazemos
pressupfe inscrever aquilo que realmente somos. Para o filosofo José Gill,
“Inscrever significa, pois, produzir real. E no real que um ato se inscreve porque

abre o real a outro real”.
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A realidade que apresentamos é um conjunto de experiéncias, inquietudes,
observacoes, interrogacdes, ideias e leituras dispersas que fomos acumulando
nas ultimas duas décadas sobre temas relacionadas com a autarquia, a sua
organizacdo e funcionamento. Fomos inscrevendo na nossa memoria e

anotando em livros algumas evidéncias empiricas da realidade.

Ser bem-sucedido profissionalmente hoje, exige uma maior capacidade e
disponibilidade por parte dos profissionais para se manterem atualizados face as
altimas tendéncias do mercado, sociais e tecnoldgicas. Evoluir ndo é apenas ser

promovido. Alias, € possivel evoluir na carreira sem ser promovido.

Seria pouco satisfatorio em termos de conclusfes e pouco rigoroso do ponto de
vista cientifico que o presente documento contemplasse uma abordagem
exclusivamente pessoal. Dai citarmos abundantemente quem também se tem
inquietado com estas questbes do poder local e da sua complexidade
organizacional, “dialogando” n6s com varios autores versados nestas matérias

sempre que possivel.

Sucintamente, pretende-se identificar neste relatério as tarefas mais relevantes
desenvolvidas enquanto técnico superior de desporto e dirigente, bem como as
mais-valias obtidas ao longo da experiéncia profissional prévia ao ingresso na
carreira autarquica, e assinalar como essa foi marcando, direta ou indiretamente,

o exercicio pleno de funcdes camararias.

A metodologia utilizada na realizacao deste relatorio de atividade profissional
assenta, numa primeira parte, numa significativa investigacao bibliografica — que
inclui literatura considerada relevante na organizacdo e funcionamento da
administracdo publica local e as politicas publicas desportivas, os diplomas
legais referentes as tematicas abordadas, sites das instituices relacionadas
com o desporto e administracdo publica, as revistas e publicacdes editadas pelo
municipio e atas de reunides do executivo municipal e da assembleia municipal.
Ja numa segunda parte, segue-se a apresentacdo e a discussdo dos temas
propostos anteriormente, descrevendo-se e interpretando-se a realidade vivida

em contraponto com as referéncias da literatura consultada.
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Para melhor compreendermos a estrutura escolhida, a primeira parte constitui a
base tedrica do relatério e o estado da arte em matéria de autarquias e sistema
organizacional. Fazemos, neste contexto, um muito breve enquadramento do
tema do “governo local”, alundindo a sua definicdo no ambito do sistema eleitoral
e discorrendo sobre 6rgaos autarquicos, politicas publicas em geral e politicas
publicas desportivas em especifico. Num segundo capitulo, analisamos a
organizacdo e o funcionamento interno das organizacfes, focando nos temas
das competéncias, dos funcionarios publicos, do recrutamento na administracao
publica local e das finangcas municipais. De seguida, tendo em vista uma melhor
compreensao da organizacdo da administracdo local, entendemos abordar
conceitos relacionados com a cultura e clima organizacional, o poder na
organizacdo, a tomada de decisdo, os recursos humanos, o organograma
hierarquico e os processos de mudanca dentro das organizacfes. Por fim, na
revisdo bibliogréfica resgatamos da gaveta o conceito de governanca.

Na segunda parte, interrogamo-nos vastas vezes com o pensamento de filésofo
José Gil em mente: Como é que os acontecimentos de uma vida ganham sentido
de experiéncias decisivas, formadoras, ou seja, como é que elas se inscrevem

de maneira a construir uma vida?

Damos por n@s a interrogar, a refletir, a hesitar, a elaborar interiormente a nossa
experiéncia, a olhar de outra maneira para determinados momentos (Mendonca
J. T., 2014).

E isso que vamos procurar responder ao longo da segunda parte deste relatorio
da atividade profissional. Nao é nosso objetivo apresentarmos exaustivamente
todas as areas da gestdo que poderdo ter efeitos no bom desempenho do
Municipio de S. Jodo da Madeira, pois tal ndo seria exequivel. Escolhemos,
entdo, areas que consideramos fundamentais, sem desprimor para outras como
as redes de governacéo local na cidade, as pessoas na estrutura, as hierarquias,
a importancia das redes internas, as estruturas virtuais da autarquia e a gestao
e controlo. Registamos, ainda, a evolugédo da cidade em aspetos fundamentais
para o0 seu desenvolvimento, em areas nucleares da organizagédo interna e

politicas publicas desportivas.
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As reflexdes explanadas neste capitulo obedecem a mesma estrutura: um
diagnostico com a andlise geral em cada area que abordamos, que inclui um
diagnéstico da realidade, seguido do estudo de uma medida especifica
concretizada pela Divisdo do Desporto da Camara Municipal de S. Jodo da
Madeira, particularmente relevante para fazer face aos desafios estruturais
identificados no dominio em causa. Por ultimo procuramos apresentar desafios

futuros para lidar com os problemas coletivos de uma autarquia.

Feita esta reflexdo, no capitulo seguinte procuraremos apresentar as principais
conclus@es do presente trabalho e, por fim, no Gltimo capitulo apresentaremos a

bibliografia consultada no &mbito da realizag&o do relatorio.

E este exercicio que nos permite elaborar um exame daquilo que fazemos e
pressupde inscrever aquilo que realmente somos. Se tivéssemos de fazer a
listagem daquilo que recebemos dos outros perceberiamos o que a poetisa Adilia
Lopes repete como sendo a sua verdade: «Sou uma obra dos outros» (Lopes,
2014).
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1. O GOVERNO LOCAL

O poder local mereceu atencao especial por parte de quem, a partir de 1974, se
dedicou a definicdo e aprovacéo de novas formas de participacéo dos cidadaos
nos 6rgaos do poder democrético. Constatamos esse facto pela observacao das
preocupacdes tidas pelos varios agentes dos 6rgdos do poder central e, ainda,
pela acédo politica por eles levada a cabo no sentido da institucionalizacdo e

regulamentacao desse poder (Lima, 2004).

De acordo com a Constituicdo da Republica Portuguesa (CRP), Portugal é um
estado unitario e descentralizado com quatro tipos de administracdo: direta,
indireta, autbnoma e independente. Seguindo os principios da autonomia,
subsidiariedade e descentralizacdo democrética, e de acordo com o art.° 235 da
CRP, as autarquias locais (municipios e freguesias) sdo pessoas coletivas
territoriais dotadas de 6rgaos representativos, populacao, territério e autonomia
administrativa e financeira, e que tém como principal finalidade a prossecucéao

de interesses préprios das populacdes respetivas (Canotilho & Moreira, 2014).

Canotilho & Moreira (2014) clarificam que este enunciado constitucional, sob o
ponto de vista doutrinério, significa o reconhecimento de que o poder local é
“‘uma administracao politica, democraticamente legitimidade”, por outro lado, que
as autarquias locais ndo se configuram como “‘meras corporacdes

administrativas de administracéo indireta do Estado”.

Neste sentido, a promulgacdo da CRP de 1976 consagra a organizagcao
democratica das autarquias locais, definindo os principios do seu estatuto
juridico e da sua autonomia financeira e administrativa reconhecida no artigo
237.° da Lei Fundamental. E pertinente recordar que a reforma do regime
financeiro das autarquias locais consagrou constitucionalmente dois objetivos, a
“‘ljusta reparticdo dos recursos publicos pelo Estado e pelas autarquias” e a

“corregao das desigualdades entre autarquias do mesmo grau” (Bilhim, 2004).

Ficou assim instituido que as autarquias locais, juntamente com as regides
administrativas e as associagcdes publicas, constituem a administracdo
autonoma. Ao contrario da administracdo direta do Estado, ndo prosseguem,

através das suas competéncias, atribuicbes delegadas pela administracédo

| 5
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direta, mas sim a satisfacdo das necessidades sentidas pela populacéo que as
compdem, isto é, que residem na sua circunscricdo administrativa. Tém um
elevado nivel de autonomia face a administracdo central, uma vez que esta sé
consegue avaliar e fiscalizar a legalidade dos seus atos (tutela de mera
legalidade) ndo opinando sobre o mérito e a oportunidade dos mesmos (poder
de superintendéncia) como faz junto da administracdo indireta do Estado
(Pereira & Almeida, 1985).

Sobre esta proximidade da administracdo as popula¢des, Caeiro (2018), entende
que o0 municipio, na qualidade de instituicdo publica mais préxima das
populacées reune condi¢cdes favoraveis ao estabelecimento das melhores
cooperacdes locais, mobilizando, quer recursos, quer iniciativas, de natureza
publica ou privada, adaptando e vertendo as politicas (sociais) europeias e
nacionais para as necessidades locais, paralelamente a uma funcédo de
orientacdo de investimentos e de outras tantas iniciativas para areas que

complementem e desenvolvam a economia local.

Outro autor, Jodo Ralha (2015), argumenta que 0s municipios sdo organizacdes
complexas do ponto de vista da gestéo, pela diversidade e complexidade das
suas atribuicdes e das atividades que desenvolvem, por exemplo, planeamento
e ordenamento do territdrio, urbanismo, obras municipais, desenvolvimento
econdémico, acao social, acdo cultural, gestdo de projetos, fornecimento de
servicos aos municipes (como abastecimento de agua e gestdo de residuos),
gestdo de mercados municipais, gestdo de recursos humanos e gestao

econdmica e financeira.

De facto, as sistematicas referéncias as autarquias locais assentavam na ideia
de que elas constituiriam os alicerces de um edificio em construcdo a que se
chamava sistema democratico. Para Ralha (2015), os municipios tém “clientes”
sob duas perspetivas: os cidadaos e as organizacbes como destinatarios dos
servicos prestados pelos municipios e os cidaddos como eleitores, que avaliam
o trabalho desenvolvido pelos 6rgdos municipais nomeadamente o Orgao
executivo - camara municipal e o 6rgao deliberativo — assembleia municipal, e

gue determinam quem seréo 0s proximos gestores do municipio.
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De acordo com Rocha & Silva (2017) parece haver razdes fundadas para afirmar
que o Municipio é uma das instituicbes mais sélidas e mais duraveis do nosso
ordenamento juridico. Sem prejuizo de se dever reconhecer que, em funcao do
momento historico-politico, a sua configuracdo juridica sofreu mutacdes
consideraveis, a verdade é que, apesar disso mesmo, pode constatar-se a
tendencial permanéncia do municipio como um dos referentes da organizacao

politica, social e juridica dos ultimos (pelo menos) dois séculos de Portugal.

A governacdo ao nivel de um municipio lida com os problemas inerentes a
introducdo de um novo regime de administragdo publica que acarreta, ao nivel
institucional, a criacdo de uma cultura organizacional adequada, ao nivel
organizacional ou de gestdo, uma reestruturacdo para melhor responder a
satisfacdo das necessidades dos municipes e, ao nivel operacional ou técnico,
novas técnicas de gestdo de recursos humanos, financeiros, materiais, etc.
(Bilhim, 2004).

Para Stoker (2012) o proprio papel dos governos locais mudou significativamente
nas ultimas duas décadas, tendo estes assumido a coordenacao dos multiplos
agentes envolvidos no desenho, adocéo, implementacéo e avaliacdo de politicas
publicas e na prestacao de servigcos publicos direcionados para as necessidades
e realidades locais.

No entanto, 0 aumento das competéncias e responsabilidades dos municipios,
resultante de processos de descentralizacdo e de um maior envolvimento dos
governos locais nos processos de integracao e desenvolvimento regional, nem
sempre foi acompanhado por um nivel adequado de autonomia, capacitacédo
institucional e de disponibilizacdo de recursos financeiros adequados para fazer

face a essas novas exigéncias da governacéao (Stoker, 2012).

1.1. Sistema eleitoral

Quando falamos em democracia, falamos tipicamente de democracia
representativa. Nesta, os cidaddos delegam nos seus representantes eleitos a
tarefa de governar, na expetativa de que as politicas publicas por estes adotadas
venham refletir as suas proprias preferéncias (Jalali, 2017).

| 7
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O filésofo José Gil (2004) defende, neste sentido, que quanto melhor
conhecermos o funcionamento da democracia, quanto mais for partilhado esse
conhecimento, mais probabilidades teremos de participar e aceitar uma pratica

democratica.

E importante, portanto, ter em mente que na base de qualquer sistema politico
esta o sistema eleitoral para a designacao de representantes e de governantes
(Cruz, 2017). Esta ligacdo entre as preferéncias dos cidadéos e as politicas
publicas esta na base da nossa concecao de democracia: € que torna efetiva a
nogédo de “governo do povo, pelo povo e para o povo”, para citar a célebre
definicdo de Abraham Lincoln (Jalali, 2017).

Acresce que um sistema eleitoral consiste num conjunto de mecanismos de
conversédo de votos em mandatos (Cruz, 2017). E dessa legitimidade que, alias,
deriva muita da for¢ca dos autarcas, os quais ficam “empossados” hum poder
coletivo de defesa intransigente dos interesses coletivos das populacdes que 0s
elegeram (Ribeiro, 2018).

Por um lado, as elei¢cdes locais tornaram-se em processos fundamentais que
permitiam uma maior participagdo dos cidaddos até nas zonas mais remotas do
pais, ndo apenas através do envolvimento partidario, como também enquanto
votantes. Por outro lado, tem sido sobretudo ao nivel local que se tém
experimentado novas formas de participacdo dos cidaddos na governacao
publica, nomeadamente através de processos de consulta publica, de
orcamentos participativos, ou até de processos de coproducdo de politicas
publicas com os cidadaos, bem como com outros atores da sociedade (Bernardo,
2015).

O governo local, repousa sobre a primazia dos executivos eleitos pelo voto
popular responsavel pela transformacdo das exigéncias dos eleitores em
decisdes autorizadas, as quais fornecem a estrutura para o trabalho dos lideres
dos executivos locais, motivo pelo qual, importa, que a instituicdo assuma uma
dimenséo institucional, que seja o motor das varias a¢des, que as escrutine
numa fase embrionaria, que as aprove, que as fortaleca e as faca descrever de

forma sustentada (Caeiro, 2018).
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Neste contexto, o sistema de representacdo proporcional das médias altas de
Hondt, em vigor inalterado entre nés desde 1975, é um sistema de lista. O que
quer dizer que quem escolhe os deputados sdo os partidos, limitando-se os

eleitores a homologar uma escolha prévia que nao Ihes pertenceu (Cruz, 2017).

Nao é por acaso que o método de Hondt consiste num modelo matematico
utilizado para converter votos em mandatos com vista a composi¢cao de 6rgaos
de natureza colegial, respeitando a representatividade; logo, elege para o
executivo membros de diferentes listas, ou seja, os vereadores sdo membros do
governo local, mas podem representar partidos politicos e sensibilidades
distintas (Ribeiro, 2018).

Definido a priori, 0o programa eleitoral vai ser a “magna carta’” da camara
municipal eleita. Em regra, expde intencdes de melhoria nos diferentes aspetos
que os candidatos vencedores consideram mais relevantes para o futuro do
municipio (Caldeira, 2015). Apos a eleicao, ha que transformar os compromissos
eleitorais em objetivos estratégicos que irdo permitir que, no horizonte de quatro

anos, as promessas sejam transformadas em realidades (Caldeira, 2015).

1.2. Os 6rgaos das autarquias

s

No que concerne as autarquias locais, € oportuno mencionar que sao
consideradas pessoas coletivas territoriais, dotadas de 6rgaos representativos
gue visam a prossecucao de interesses especificos dos cidaddos da sua area
(parcela de territorio) (Bilhim, 2004).

O sistema de governo municipal em Portugal assenta, desde logo, na previsdo
constitucional de existéncia de dois 6rgdos representativos (artigo 250.° da
CRP), nos termos da qual o 6rgao deliberativo do municipio é a assembleia

municipal e o 6érgdo executivo é a camara municipal (Rocha & Silva, 2017).

Se os governos locais vdo chamando a si competéncias e atribuicdes que ha
duas ou trés décadas eram inquestionavelmente do poder central, sera

necessario que este mesmo poder central o reconhegca e que se redefina



REVISAO BIBLIOGRAFICA | O governo local

politicamente, para todos percebermos quem faz o qué e com que recursos
(Bilhim, 2004).

Para Ribeiro (2018) “administracdo autarquica” sao efetivamente dois conceitos
num. Curiosamente, um com origem no latim “administracéo” e outro proveniente
do grego “autarquica”, e que, quando conjugados, representam um ramo das
ciéncias sociais, a administracédo, enquanto acao e resultado da governacgao ou
gestado da coisa publica, aplicada ao ambito local, territorialmente bem delimitada
e que se basta a si propria, que é autossuficiente ou autbnoma e que de um

modo geral se auto-comanda.

1.2.1. Executivos municipais

A composicdo dos governos locais é um fator definidor da sua capacidade
executiva. As maiorias, especialmente monopartidarias, estdo associadas a uma
maior forca politica dos incumbentes, possibilitando a adocdo de politicas

publicas mais ambiciosas (Tavares & Sousa, 2018).

No quadro do poder local, a camara municipal, como 6rgdo executivo, tem a
responsabilidade de gerir recursos do municipio tendo em vista os objetivos
politicos sufragados pelos eleitores. E um verdadeiro “conselho de

administracdo” de uma organizacéo complexa (Ralha, 2015).

Quanto a natureza da composicdo da camara municipal, ndo encontramos
melhores palavras do que as seguintes: se a assembleia municipal se assemelha
a um parlamento local, ja a cAmara municipal, apesar do estatuto constitucional,
artigo 252.°, de 6rgéo executivo do municipio ndo se assemelha a um governo.
N&o tanto, nem principalmente, por ser eleita diretamente, mas por ser um 6rgao
colegial eleito pelo sistema proporcional, pelo que ndo ha nela homogeneidade
politica (Rocha & Silva, 2017).

No momento atual, o politico local eleito, titular de um 6rgéao unipessoal nao é
automaticamente o chefe hierarquico de toda a maquina administrativa. Passa,

enquanto representante das populacdes locais, a exercer a funcdo de 6rgdos
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das suas autarquias e em nome daquelas possui legitimidade para mandar na
maquina administrativa (Bilhim, 2004).

1.2.2. Assembleia municipal

hY

Constitucionalmente, o artigo 251.° confere a assembleia municipal o 6rgéo
deliberativo do municipio sendo esta constituida por membros eleitos
diretamente em numero superior ao dos presidentes de junta de freguesia, que
a integram. O artigo 24.° da Lei n.° 75/2013 de 12 de setembro, confere dois tipos
de competéncias: as de apreciacdo e as de fiscalizacdo (para além daquelas que

dizem respeito ao seu proprio funcionamento, enquanto 6rgao).

De entre as varias competéncias da assembleia municipal, plasmadas no artigo

25.° da mesma lei, destacamos as seguintes:

aprovar as opg¢des do plano e a proposta de orgcamento, bem como as
respetivas revisoes;

aprovar as taxas do municipio e fixar o respetivo valor; autorizar a
contratacao de empréstimos;

aprovar as posturas e os regulamentos com eficacia externa do municipio;
aprovar os planos e demais instrumentos estratégicos necessarios a
prossecucdo das atribuicdes do municipio;

aprovar a criacao ou reorganizacao dos servicos municipais e a estrutura
organica dos servi¢cos municipalizados;

aprovar os mapas de pessoal dos servicos municipais e dos servigos
municipalizados;

e aprovar as normas, delimitacbes, medidas e outros atos previstos nos

regimes do ordenamento do territorio e do urbanismo.

Em suma, falamos de competéncias que no fundo, dizem respeito a natureza
parlamentar ou de 6rgéo deliberativa que a assembleia municipal assume no

nosso sistema de governo local.

11
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1.3. Politicas publicas

Nos dias de hoje, falar em politicas publicas significa dizer que o seu conceito se
encontra em plena mudanca dada a complexidade dos problemas existentes na
nossa sociedade. Cada vez mais, 0s governos tém que se adaptar a crescente
mudanca da sociedade e, como consequéncia, aosS Nnovos processos de
governacdo que também se vao alterando para responder a necessidades

complexas e instaveis da sociedade.

E dificil encontrar uma defini¢cdo exata e univoca de politicas publicas, em inglés
policy, pois sdo inUmeras e diversas as definicbes que podemos encontrar na

literatura.

Souza (2006) considera que as politicas publicas surgem de um desdobramento
de trabalhos baseados em teorias explicativas sobre o papel do Estado e de uma
das suas mais importantes instituicbes — o Governo, enquanto produtor, por

exceléncia, de politicas publicas.

Resumidamente, e ainda de acordo com o mesmo autor, poder-se-a considerar
politica publica como uma area do saber que procura “colocar o governo em
acao” e analisar, a0 mesmo tempo, essa mesma acgao propondo alteragdes de
orientacdo ou percursos dessas acdes. Enquanto campo holistico, a politica
publica tem que ser encarada como um campo de diversas disciplinas, teorias e
modelos analiticos, assim como uma area feita de diversos “olhares”, o que nao
significa falta de coeréncia tedrica e metodolégica. Apés a sua formulacao, as
politicas publicas sdo desdobradas em planos, programas, projetos, bases de
dados ou sistemas de informacdo ou pesquisa, requerendo, muitas vezes, a
aprovacdo de nova legislacdo. No momento da sua implementacdo ficam

sujeitas a sistemas de acompanhamento e avaliacao (Souza, 2006).

Segundo Pasquino (2002), temos de comecgar por entender o termo pelo seu
aspeto negativo, ou seja, partir do pressuposto de que nenhuma decisdo
individual e concreta, mesmo de nivel local ou nacional, adotada por érgdos do
governo, pode ser considerada uma politica publica. Toda a politica publica é o
produto de uma decisdo, mas é muito mais do que uma mera decisédo. Sendo

assim, também nenhuma lei por si s6 € uma politica publica.
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Hill (2005) também defende a mesma versdo. Uma politica € um curso de acao,
especialmente baseado em alguns principios declarados e respeitados.
Portanto, a politica € mais do que uma simples decisdo, pois envolve a ideia de

acao (acao racional), na medida em que estédo envolvidos principios.

Como referem Bessa & Pinto (2001), as politicas publicas consistem em
orientacdes dominantes emanadas dos 6rgdos do poder para aplicar no campo
politico, econdmico e social. Sdo decididas pelas elites governantes, segundo as
concecOes do mundo e da vida, e também o0s seus interesses a curto prazo,

nomeadamente a reeleicao.

O focus principal passou a recair sobre as questdes relativas a politicas publicas
e democracia e na diversidade dos atores ndo estatais na prestacdo de servicos
publicos, tendo conduzido a uma preocupacdo no sentido da melhoria da
capacidade do Estado para supervisionar essas entidades e criar estratégias de
gestéo de redes e parcerias (Caeiro, 2018).

Uma vez mais, isto significa que o principal desafio que se coloca ao pais é
melhorar as politicas existentes, mais do que mudar radicalmente as opc¢des

substantivas subjacentes (Silva & Mamede, 2019).

As caracteristicas gerais das politicas publicas, definidas nos dicionérios de
ciéncia politica, indicam que, na vertente institucional, é da competéncia das
autoridades formais, legalmente constituidas para o campo de acéo, elaborar e
decidir as politicas publicas. Correspondem a um conjunto de decisdes para
alcance de resposta a problemas e necessidades, devendo ser implementadas
e ndo apenas uma decisdo sem execuc¢ao. Refletem ainda acdes que tém efeitos

no sistema politico (Saraiva & Ferrarezi, 2007).

Em sintese, Pasquino (2002) menciona que as politicas publicas podem ser
consideradas como resposta a problemas/pedidos/exigéncias, ou podem elas

mesmas dar origem a problemas, levantar questdes e originar exigéncias.
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1.3.1. Politicas publicas desportivas

Em Portugal o desporto surge como um direito dos cidadaos, facto que se
comprova atraves da leitura dos artigos 70.° e 79.° da CRP de 1976. Os jovens
gozam de protecdo especial quanto aos seus direitos econdmicos, sociais e
culturais, nomeadamente na educacao fisica e no desporto, considerando que
“todos tém direito a cultura fisica e ao desporto”, e ao Estado, em colaboracao
com as escolas e associacdes desportivas, cabe a promoc¢ao e 0 apoio da pratica
e difusdo da cultura fisica e do desporto, mas também prevenir a violéncia (art.
79.°da CRP).

De acordo com Januario (2011) as politicas publicas desportivas sdo decisdes
e medidas tomadas no intuito de promover, orientar e regular o processo de
desenvolvimento desportivo, apoiado pelo envolvimento ativo, participado e

comprometido dos municipes e do associativismo na governacao local.

Todo o processo da formulagéo daquilo que séo as politicas publicas desportivas
deve ter inicio através de uma vasta e consistente analise do ponto de partida
da sua definicdo, envolvendo um grande plano estratégico que englobe todo o
sistema desportivo, desde 0s seus principais organismos a atores, tais como
organismos governamentais, federacbes desportivas, escolas e desporto
escolar, autarquias e governos locais, instituicdes académicas e profissionais
(Correia, 2008).

Percebe-se que atualmente a consciencializacéo para a importancia do desporto
nas sociedades tem ganho maior relevo, pois a ado¢ao de politicas desportivas
pelos municipios tem aumentado (Pereira E. B., 2009).

Ja Constantino (1999) sustenta que as politicas desportivas devem ser parte do
plano cultural, e uma verdadeira “oferta publica desportiva” tem intervengao
direta do Estado e sugere como medidas estratégicas: generalizar o acesso a
pratica desportiva; criar infraestruturas; melhorar a qualidade das atividades e

praticas desportivas; cooperar com a sociedade civil e modernizar a gestao.

Neste sentido, e fazendo a ponte com o0 nosso objeto de estudo, no que concerne
as politicas publicas na area do desporto, é pertinente recuperar a analise de
Constantino (1999), que sugere que a intervencdo das autarquias, como
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entidades promotoras de atividades fisicas junto das populacbes, devem
respeitar as seguintes direcdes de trabalho:

i. A adocdo de planos de equipamentos, de caracter artificial e natural
suscetiveis de oferecer as populacdes multiplas possibilidades de praticas
fisicas;

ii. A criagao, desenvolvimento e apoio a projetos que induzam o cidadao a
uma pratica regular de atividade fisica desportiva, numa perspetiva de
qualidade de vida, saude e bem-estar;

iii. O apoio a projetos de alargamento da pratica fisica desportiva a cidadaos
com deficiéncia, idosos e criangas, colaborando com as entidades

vocacionadas para o efeito.

As autarquias assumem desta forma o local ideal para a prossecuc¢éao de politicas
desportivas que tenham em consideracdo a racionalizacdo de recursos e
equipamentos, cooperando financeiramente e coordenando competéncias na
prépria autarquia como entre entidades e comunidades intermunicipais (Meirim
& Carvalho, 2012).

Para Constantino (1999), ndo € pois possivel para uma autarquia atingir sucesso
nas suas politicas, se 0s seus processos de organizacdo e gestdo nao
assentarem em estruturas suficientemente dimensionadas — no plano dos meios
humanos, técnicos e materiais — adequadamente organizadas e servidas por
uma filosofia de gestdo capaz de responder aos desafios e & natureza dos
problemas que o desenvolvimento local requer. Ainda neste aspeto, as politicas
publicas de desenvolvimento desportivo necessitam de uma enorme vaga de
mudanca que alerte as consciéncias das pessoas quanto a necessidade de
organizarmos um futuro que néo se volte contra nés proéprios (Pires & Sarmento,

2011).

No que toca ao enquadramento legal da area do desporto nas autarquias locais
estd disperso em varios diplomas: a Lei de Bases da Atividade Fisica e do
Desporto, Lei n.° 5/2007, de 16 de janeiro; a lei quadro de competéncias e regime
juridico de funcionamento dos 6rgédos dos municipios e das freguesias, Lei n.°

169/1999, de 18 de setembro; o regime juridico das autarquias locais, anexo | da
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Lei n.° 75/2013, de 12 de setembro; e o Decreto-Lei n.° 41/2019 de 26 de marco
que procede a terceira alteracdo ao Decreto-Lei n.° 273/2009, de 1 de outubro,
alterado pelas Leis n.°s 74/2013, de 6 de setembro, e 101/2017, de 28 de agosto,
que estabelece o regime juridico dos contratos-programa de desenvolvimento

desportivo.
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2. ORGANIZACAO E FUNCIONAMENTO INTERNO

Ao longo dos mais de quarenta anos apos a Revolucéo, a administracéo publica
portuguesa sofreu um processo de modernizacdo que pode ser considerado
como bem-sucedido, isto apesar das resisténcias internas a mudanca nas
primeiras trés décadas e dos obstaculos externos a sua consolida¢éo na ultima
(Tavares A., 2019).

Neste contexto a camara municipal, enquanto 6rgdo executivo/administrativo,
tem ao seu dispor um conjunto de servi¢os, através dos quais sdo postas em
pratica as suas deliberagdes. Assim, 0s servicos municipais tém como misséo
zelar pelo cumprimento das decisbes tomadas pelo executivo, sob o poder

hierarquico dos 6rgaos politicos (Amaral, 2004).

Hoje em dia, no intuito de cumprir com as suas obrigaces, 0s municipios
apresentam uma estrutura bastante divisionaria. Organizam-se em divisdes
(administrativas, financeiras, obras publicas, urbanismo, desenvolvimento e
ambiente, sO para citar alguns exemplos) estando divididos em departamentos
e subdivididos em seccbes, que podem ser criados, modificados e extintos na
medida das necessidades identificadas pelo executivo (Rodrigues, 2009).

Importa ter presente o disposto no Decreto-Lei n.° 305/2009 de 23 de outubro,
que regula, precisamente, o regime juridico da organizacdo dos servicos da
administracdo autarquica. De referir que foram necessérios 25 anos para criar
um novo regime juridico. A anterior regulamentacao regia-se pelo Decreto-lei n.°
116/84, de 6 de abril.

No artigo 3.° do Decreto-Lei atual é definido que a organizacao, a estrutura e o
funcionamento dos servicos da administracdo autarquica devem orientar-se
pelos principios da unidade e eficacia da acdo, da aproximacao dos servicos aos
cidaddos, da desburocratizacdo, da racionalizacdo de meios e da eficiéncia na
afetacdo de recursos publicos, da melhoria quantitativa e qualitativa do servigo
prestado e da garantia de participacdo dos cidadaos, bem como pelos demais
principios constitucionais aplicaveis a atividade administrativa e acolhidos no

Caddigo do Procedimento Administrativo.
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Para Rocha & Silva (2017) a estrutura interna da administragdo autarquica
assenta num modelo designado, precisamente, de “estrutura organica”, sujeito a
aprovacao na assembleia municipal, sob proposta da camara municipal, em que
os servicos sao divididos em “unidades organicas”, lideradas por pessoal
dirigente, e em “subunidades organicas”, lideradas por pessoal com fungdes de

coordenagao.

Por outro lado, a organizacéo dos servicos faz-se em estruturas hierarquizadas
ou em estruturas matriciais. Nas primeiras, havera unidades organicas nucleares
e flexiveis, sendo que as nucleares corresponderdo a diregcbes ou
departamentos municipais; nestas circunstancias, estabelece-se um esquema
de piramide, portanto hierarquico, entre unidades. Nas segundas (as matriciais),
havera areas operativas de servi¢os que se desenvolvem em funcao de projetos,
criando-se, numa ldgica horizontal e de complementaridade (isto €, sem
hierarquia), nucleos de competéncias e equipas multidisciplinares (Rocha &
Silva, 2017).

Ja Caeiro (2018) faz questdo de sublinhar que a administracao local encontra-
se hoje, em vista dos constrangimentos econdémicos e financeiros que a afligem
e da presséo reivindicativa das populacoes, para a obtencédo de uma melhoria
de bem-estar e da qualidade de vida, num caminho extraordinariamente
dindmico ao nivel das suas potencialidades e dos seus constrangimentos. Neste
sentido, as escolhas, consubstanciadas por critérios de eficiéncia, eficacia e
economia, em face da escassez de recursos, tém de forma criteriosa de ir ao
encontro da maioria dos interesses das populagdes, assentes na procura do
bem-estar pela satisfacdo das necessidades coletivas que a cada momento se

afiguram importantes.

Outro autor de renome especializado em administragdo publica, Antonio
Tavares, defende que a melhor forma de compreender a esséncia do Estado
administrativo em Portugal consiste em associar dois aspetos aparentemente
contraditorios do sistema. Por um lado, a administragdo encontra-se mergulhada
na linguagem do “juridiqués” das leis e dos regulamentos, dos quais resultam

formalismos excessivos, requerimentos desnecessarios e papelada arbitraria
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que o cidaddo médio desconhece ou ndo compreende sendo que aticas sao
indispensaveis para garantir a manutencdo do status quo. Por outro lado, o
sistema admite os conhecimentos e as cunhas como valvulas de escape para a
impoténcia do cidadéo perante a administracéo e reconhece as normas informais

COmO mecanismos aceitaveis para evitar a paralisacdo desse mesmo sistema.

2.1. Atribuicbes e competéncias

As atribuicbes e competéncias das autarquias locais, estando associadas a
satisfagdo das necessidades das comunidades locais, respeitam,
nomeadamente, ao desenvolvimento socioeconomico, ao ordenamento do
territdrio, ao abastecimento publico, ao saneamento béasico, a saude, a
educacao, a cultura, ao ambiente e ao desporto. Sendo 6rgaos tradicionalmente
competentes para a tomada de medidas administrativas de ambito local, vimos
reforcadas na atualidade as competéncias em diferentes matérias para que o

nivel de deciséo esteja cada vez mais proximo do cidaddo (Januario, 2011).

Rocha & Silva (2017) concluem, a este propdsito, que fica nas maos do legislador
ordindrio a competéncia para tracar e delimitar o regime de atribuicdes e
competéncias das autarquias locais.

2.1.1. Competéncias autarquias

Ainda numa leitura exaustiva a Lei n.° 75/2013 e no que respeita a camara
municipal, verifica-se que o listado de competéncias assume uma clara vocacéo
executiva. A cAdmara municipal é o érgao central do municipio, cabendo-lhe um
papel impulsionador e dinamizador de toda a mais relevante atividade local. O
rol das suas competéncias € muito extenso: previstas no artigo 33.° da Lei n.°
75/2013, de 12 de setembro, estas competéncias ocupam 56 alineas do n.° 1 do

mesmo artigo. No &mbito do nosso trabalho, destacamos 0s seguintes:

by

elaborar e submeter a aprovagdao da assembleia municipal os planos

necessarios a realizagdo das atribuicbes municipais;
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participar, com outras entidades, no planeamento que diretamente se
relacione com as atribuicdes do municipio, emitindo parecer a submeter
a apreciacao e deliberacdo da assembleia municipal;

elaborar e submeter a aprovacao da assembleia municipal as op¢des do
plano e a proposta do orgamento, assim como as respetivas revisoes;
executar as opgdes do plano e orgamento, assim como aprovar as suas
alteracoes;

fixar os precos da prestacdo de servicos ao publico pelos servigos
municipais ou municipalizados, sem prejuizo, quando for caso disso, das
competéncias legais das entidades reguladoras;

aprovar os projetos, programas de concurso, cadernos de encargos e a
adjudicacdo de empreitadas e aquisicdo de bens e servicos, cuja
autorizacao de despesa lhe caiba;

elaborar e aprovar a norma de controlo interno, bem como o inventario
dos bens, direitos e obrigacdes patrimoniais do municipio e respetiva
avaliacdo e ainda os documentos de prestacdo de contas, a submeter a
apreciacéo e votagcao da assembleia municipal,

elaborar e submeter a aprovacéo da assembleia municipal os projetos de
regulamentos externos do municipio, bem como aprovar regulamentos
internos;

discutir e preparar com o0s departamentos governamentais e com as
juntas de freguesia contratos de delegacdo de competéncias e acordos
de execuc¢ao, nos termos previstos na presente lei;

deliberar sobre a concessdo de apoio financeiro ou de qualquer outra
natureza a instituicdes legalmente constituidas ou participadas pelos
trabalhadores do municipio, tendo por objeto o desenvolvimento de
atividades culturais, recreativas e desportivas, ou a concessao de
beneficios sociais aos mesmos e respetivos familiares;

participar na prestagéo de servi¢os e prestar apoio a pessoas em situagao
de wvulnerabilidade, em parceria com as entidades competentes da
administracdo central e com instituicbes particulares de solidariedade

social, nas condi¢bes constantes de regulamento municipal;
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proceder a aquisicdo e locacao de bens e servigos;

criar, construir e gerir instalacdes, equipamentos, servigcos, redes de
circulacao, de transportes, de energia, de distribuicdo de bens e recursos
fisicos integrados no patrimoénio do municipio ou colocados, por lei, sob
administragcao municipal,

promover e apoiar o desenvolvimento de atividades e a realizacdo de
eventos relacionados com a atividade econdmica de interesse municipal;
participar em Orgaos de gestao de entidades da administracéo central;
designar os representantes do municipio nos conselhos locais;

enviar ao Tribunal de Contas as contas do municipio;

apresentar propostas a assembleia municipal sobre matérias da

competéncia desta.

Antes de passar a elencar as competéncias do presidente da Camara, conferidas
pela Lei n.° 75/2013, importa referir a entrada em vigor da Lei n.° 46/2005, de 29
de agosto, que assinala a introducdo de limites a renovagdo sucessiva de
mandatos dos presidentes dos 6rgdos executivos das autarquias locais que

passaram a estar sujeitos ao limite de eleicdo para trés mandatos consecutivos.

2.2.2. Competéncias do presidente da Camara

No que respeita aos encargos do chefe do executivo municipal, destacamos o
artigo 37.°, da Lei n.° 75/2013 que indica que lhe cabe a coordenacdo dos
servicos municipais, sem prejuizo dos poderes de fiscalizacdo dos quais sejam
titulares os membros da camara municipal nos dominios sob sua
responsabilidade, compete ao presidente da Camara Municipal a coordenacao

dos servicos municipais.

Por sua vez, o artigo 38.° confere ao presidente da Camara Municipal a
delegacdo de competéncias nos dirigentes. O presidente da Camara Municipal
e os vereadores podem delegar ou subdelegar no dirigente da unidade organica

materialmente competente as seguintes incumbéncias:

representar 0 municipio em juizo e fora dele;
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executar as deliberacdes da camara municipal e coordenar a respetiva
atividade;

dar cumprimento as deliberacdes da assembleia municipal, sempre que
para a sua execucao seja hecessaria a intervencdo da camara municipal;
autorizar a realizagdo das despesas orcamentadas até ao limite
estipulado por lei ou por delegacdo da camara municipal, com a excegao
das referidas no n.° 2 do artigo 30.°;

autorizar o pagamento das despesas realizadas;

enviar ao Tribunal de Contas os documentos que devam ser submetidos
a sua apreciacdo, sem prejuizo do disposto na alinea ww) do n.° 1 do
artigo 33.9;

dirigir, em articulagdo com os organismos da administracdo publica com
competéncia no dominio da protecao civil, o servico municipal de protecéo
civil, tendo em vista o cumprimento dos planos de emergéncia e
programas estabelecidos e a coordenacéo das atividades a desenvolver
naquele ambito, designadamente em operacdes de socorro e assisténcia
na iminéncia ou ocorréncia de acidente grave ou catastrofe;

gerir os recursos humanos dos estabelecimentos de educacé&o; outorgar
contratos em representacdo do municipio;

praticar os atos necessarios a administracdo corrente do patriménio do
municipio e a sua conservacgao;

proceder aos registos prediais do patriménio imobiliario do municipio, bem

como a registos de qualquer outra natureza.

2.2.3. Competéncias dos dirigentes das camaras municipais

A expetativa que os cidaddos podem ter relativamente aos dirigentes da

administracdo publica numa sociedade democratica é uma atitude de

responsabilidade publica adquirida por via da educagéo formal e da formacao

profissional (Tavares A., 2019).

Esta atitude inclui as qualidades consideradas desejadas noutros campos da

gestdo tais como: a eficacia das relagdes interpessoais, a capacidade para

| 22



REVISAO BIBLIOGRAFICA | Organizag&o e funcionamento interno

delegar a autoridade, a capacidade para ligar a decisdo com a sua
implementacéo (acéo) e o dinamismo pessoal. Mais do que estas qualidade os
dirigentes da administracdo publica devem estar imbuidos de um espirito
democratico envolvendo todas as capacidades e energias dos membros da

organizacao e obtendo a sua completa e zelosa participacao (Tavares A., 2019).

A Lei n.° 49/2012, de 29 de agosto, procede a adaptacdo a administracao local
da Lei n.° 2/2004, de 15 de janeiro, alterada pelas Leis n.°s 51/2005, de 30 de
agosto, 64-A/2008, de 31 de dezembro, 3-B/2010, de 28 de abril, e 64/2011, de
22 de dezembro, que aprova o estatuto do pessoal dirigente dos servigos e
organismos da administracéo central, regional e local do Estado.

Comecemos entdo pela Lei n.° 49/2012, de 29 de agosto. Nas camaras
municipais, os cargos dirigentes sdo os de “diretor municipal”’, “diretor de
departamento municipal” e “chefe de divisdo municipal” (artigo 4.°). Ha, todavia,

limites a existéncia de cada uma destas categorias em cada municipio.

O exercicio de funcdes de dirigente implica o aproveitamento em cursos
especificos para a alta direcdo em administracdo publica ou administracao
autarquica (artigo 14.°), sendo que € a prépria lei a identificar as entidades que

podem ministrar tais cursos.

As competéncias dos dirigentes das camaras municipais sao vastas e variadas,
segundo a Lei n.° 49/2012, de 29 de agosto. Destacamos as seguintes,

plasmadas no artigo 15.°:

submeter a despacho do presidente da Camara ou a deliberacdo do
conselho de administracdo dos servicos municipalizados, devidamente
instruidos e informados, os assuntos que dependam da sua resolucao;
receber e fazer distribuir pelos servicos da unidade orgéanica a
correspondéncia a eles referente;

propor ao presidente da Camara Municipal ou ao conselho de
administracao dos servicos municipalizados tudo o que seja do interesse
dos érgéos referidos;

colaborar na elaboragéo dos instrumentos de gestdo previsional e dos

relatorios e contas;
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estudar os problemas de que sejam encarregados pelo presidente dos
Orgdos executivos e propor as solucbes adequadas;

promover a execucao das decisdes do presidente e das deliberacdes dos
Orgaos executivos nas matérias que interessam a respetiva unidade

organica que dirige.
O ponto 2 do mesmo artigo atribui, ainda, competéncias dos cargos de direcao:

definir os objetivos de atuacdo da unidade organica que dirigem, tendo
em conta os objetivos gerais estabelecidos;

orientar, controlar e avaliar o desempenho e a eficiéncia dos servigos
dependentes, com vista a execucdo dos planos de atividades e a
prossecucdo dos resultados obtidos e a alcancar;

garantir a coordenacéo das atividades e a qualidade técnica da prestacéo
dos servi¢cos na sua dependéncia;

gerir com rigor e eficiéncia os recursos humanos, patrimoniais e
tecnolégicos afetos a sua unidade organica, otimizando os meios e
adotando medidas que permitam simplificar e acelerar procedimentos e
promover a aproximacao a sociedade e a outros servicos publicos;
assegurar a qualidade técnica do trabalho produzido na sua unidade
organica e garantir o cumprimento dos prazos adequados a eficaz
prestacdo do servigo, tendo em conta a satisfacdo do interesse dos
destinatarios;

efetuar o acompanhamento profissional no local de trabalho, apoiando e
motivando os trabalhadores e proporcionando-lhes os adequados
conhecimentos e aptiddes profissionais necessarios ao exercicio do
respetivo posto de trabalho, bem como os procedimentos mais
adequados ao incremento da qualidade do servico a prestar;

divulgar junto dos trabalhadores os documentos internos e as normas de
procedimento a adotar pelo servico, bem como debater e esclarecer as
acOes a desenvolver para o cumprimento dos objetivos do servigo, de
forma a garantir o empenho e a assunc¢ao de responsabilidades por parte
dos trabalhadores;
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proceder de forma objetiva a avaliacdo do mérito dos trabalhadores, em
funcdo dos resultados individuais e de grupo e a forma como cada um se
empenha na prossecucéao dos objetivos e no espirito de equipa;
identificar as necessidades de formacao especifica dos trabalhadores da
sua unidade organica e propor a frequéncia das acbes de formagao
consideradas adequadas ao suprimento das referidas necessidades, sem
prejuizo do direito a autoformacao;

proceder ao controlo efetivo da assiduidade, pontualidade e cumprimento
do periodo normal de trabalho por parte dos trabalhadores da sua unidade
organica;

autorizar a passagem de certiddes de documentos arquivados na
respetiva unidade organica, exceto quando contenham matéria
confidencial ou reservada, bem como a restituicdo de documentos aos

interessados.

Embora tecnicamente os dirigentes tenham preparacdo para executar decisdes
e o0s politicos tenham preparacdo para tomar decisdes politicas, na pratica
muitos dirigentes tém um papel muito mais importante na politica do que se

poderia a partida pensar (Tavares A., 2019).

Nenhum dirigente € sempre técnico ou neutro, “em homem, nem besta, mas
estatua”, no sentido que nao tem preferéncias e concorda de forma neutra com
a decisdo politica no momento de implementacdo das decisdes. Todos 0s
dirigentes e funcionarios tém uma dimensao politica e técnica, que pode interferir

mais ou menos na implementacéao das decisdes dos eleitos (Tavares A., 2019).

O mesmo autor conclui que os dirigentes da administracdo publica estabelecem
a ponte entre os funcionarios e a estrutura politica e sdo, por isso, homeados
pela esfera politica. Tal permite — pelos menos teoricamente — que se reforce a
estrutura de ligagéo entre a administracéo e a politica.

2.2. Os funcionarios publicos

O modelo estatutario da fungéo publica, o excesso de garantias dos funcionarios,

e a rigidez dos instrumentos disponiveis, tem colocado dificuldades na gestao
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dos recursos humanos nomeadamente no que concerne a aplicacdo de novos
instrumentos, como a avaliagdo de desempenho, a mobilidade de pessoal e a
introducdo de mudancas no comportamento das pessoas. O modelo de gestao
de pessoal caracteriza-se pela aplicacao legalista de procedimentos de natureza
administrativo-normativa sem grandes preocupacdes de natureza gestionaria, o

que limita a tomada de decisbes estratégicas sobre pessoal (Araujo, 2005).

O objetivo principal da administracao publica é “servir bem a quem se dirige”, ou
seja, todo e qualquer trabalhador da administracdo publica, incluindo os seus
lideres, deve reconhecer, manifestar a possuir competéncias para trabalhar em

funcdo das necessidades e expetativas dos seus clientes (Guedes et al, 2011).

A existéncia de um quadro de funcionarios proprio das autarquias locais € uma
exigéncia da propria CRP. De fato, o n.° 1 do artigo 243.° sustenta que “as
autarquias locais possuem quadros de pessoal proprio, nos termos da lei.” Essa
afirmacao, que determina que o legislador ordinério tera de ser capaz de criar 0s
instrumentos juridicos apropriadas a criacdo de quadros de pessoal privativos
das autarquias — isto é, ndo partilhados, nem confundiveis, com os quadros da
administracdo central — €, ao mesmo tempo, a consagracao, em letra de lei
constitucional, de uma das mais relevantes dimensdes da autonomia dos entes
locais (Rocha & Silva, 2017).

Em 2014, a Lei Geral do Trabalho em Funcdes Publicas (LGTFP), Lei n.° 35/2014
de 20 de junho, criou um quadro normativo completo, sistematizando toda a
legislacé@o avulsa sobre matérias relacionadas com direitos e deveres do trabalho
no setor publico e eliminando em definitivo a maioria das diferencas entre os
regimes de emprego publico e privado. Este articulado legal, agora em vigor,
procura ignorar o facto de existirem caracteristicas basilares distintas (tanto do
ponto de vista sociolégico como legal) entre o emprego publico e o privado que
continuariam a justificar uma diferenca de regimes (Madureira & Asensio, 2019).

Numa recente entrevista a TSF, transmitida no dia 21 de janeiro de 2020, o entao
presidente do conselho econdémico e social, Anténio Correia de Campos,
defendia que os cortes registados nos ultimos anos na administracado publica

geraram poupancas, mas também a falta de um caminho. Considerava que “essa
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pressao de reducdo da despesa através da reducéo de efetivos ndo so afastou
as preocupacdes com a melhoria das condic¢des de trabalho da funcéo publica -
nomeadamente a revalorizacdo profissional e a recuperacdo de rendimentos
durante a primeira fase até ao pico da crise e fez outras coisas muito positivas
como as simplificacdes de procedimentos - mas ndo teve uma visdo estratégica.
Mantivemos a mesma administracdo do passado, emagrecemo-la, cortdmo-la
(as vezes, drasticamente) e ndo sabemos que administracdo queremos nos para

o futuro”.

Em matéria de regime juridico do pessoal da administracdo local — ndo nos
referimos unicamente aos municipios, na medida em que os diplomas legais
disponiveis se aplicam a toda a administracdo local — ha dois relevantes
instrumentos que estabelecem a normacao essencial sobre o assunto: por um
lado, temos a Lei n.° 49/2012, de 29 de agosto, relativa ao estatuto do pessoal
dirigente da administrac&o local; por outro lado, temos a Lei n.° 35/2014, de 20
de junho, que consagra a LGTFP. Dessa forma, ha, em Portugal,
regulamentacdo especifica para aqueles que, junto das entidades locais,
exercem funcdes de diregdo ou chefia; e ha regulamentacéo geral, aplicavel a
todos os trabalhadores que exercem funcgdes publicas, na qual se estabelecem
algumas especificidades para a administracéo local (Rocha & Silva, 2017).

Ja quanto aos demais trabalhadores ao servico da administracdo municipal, o
essencial do seu regime juridico deve buscar-se na supracitada Lei n.° 35/2014,
de 20 de junho. E um diploma de uma enorme extens&o (406 artigos), dedicado
as multiplas dimensées do vinculo juridico em fun¢des publicas. Quanto a sua
aplicacao a todos aqueles que exercem as suas fun¢des junto dos municipios, o
abrigo de um vinculo juridico laboral, o &mbito de aplicacdo desta lei, tal como
se mostra definido pelo seu artigo 1.°, ponto 2, ndo deixa duvidas “a presente lei
é aplicavel a administracéo direta e indireta do Estado e, com as necessarias
adaptacdes, (...) aos servigos da administragdo regional e da administragéao
autarquica” (Rocha & Silva, 2017).

Vale a pena ainda lembrar que, embora a administracéo publica esteja no final
da rede delegacao de competéncias, € através dos funcionarios publicos que os
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cidadaos estabelecem o primeiro contato com as instituicdes publicas. Assim, 0s
funcionarios acabam por estar sujeitos a uma densa rede de influéncias, desde
0s cidadaos até outros stakeholders que tém interesse nas atividades da

administracdo (Tavares A., 2019).

Campos (2020) conclui o seu diagnéstico desta forma a administragéo publica
esta profundamente desgastada do ponto de vista qualitativo, porque todas as
pessoas com mais experiéncia estao todas a reformar-se, mas também do ponto
de vista quantitativo. E necessario que o pensamento estratégico comece logo
por ai. Por pensar se estamos ou ndo a ter 0Ss recursos essenciais a servir 0s

cidadaos.

2.3. Recrutamento na administracdo local

Nas burocracias publicas, o emprego dos funcionérios é para toda a vida, como
forma de garantir a independéncia, evitar o despedimento por motivos politicos
ou arbitrarios e assegurar que o término da relacdo laboral, a ocorrer, se deve a

razdes nado pessoais (Tavares A., 2019).

Neste contexto, o salario é a forma de compensacdo pecuniaria do trabalho,
sendo baseado na posicao hierarquica e na antiguidade, e ndo no nimero de
horas laborais ou no mérito. A carreira no servico publico desenvolve-se na

hierarquia burocratica, dos niveis mais baixos aos mais (Tavares A., 2019).

No que respeita aos trabalhadores ao servico da administracdo municipal, o
essencial do seu regime juridico para o recrutamento deve buscar-se na Lei n.°
35/2014, de 20 de junho. Lembramos que o trabalho em fun¢des publicas pode
ser prestado mediante vinculo de emprego publico ou contrato de prestacao de

Servicos.

Relativamente ao vinculo de emprego publico, refira-se ainda que contempla trés
modalidades: o contrato de trabalho em funcbes publicas; a nomeacéo; ou a
comisséo de servigo. Por sua vez, o vinculo de emprego publico pode ser por
tempo indeterminado ou a termo resolutivo, artigo 6.°. Destas trés modalidades,

a lei mostra clara preferéncia pela admissao do trabalhador através de contrato,
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estabelecendo, por isso, o artigo 7.° seguinte: “o vinculo de emprego publico
constitui-se, em regra, por contrato de trabalho em funcgdes publicas”. A
comissao de servico é a modalidade de constituicdo do emprego publico nos

cargos dirigentes.

Quanto ao exercicio das competéncias inerentes a qualidade de empregador
publico, a lei especifica que, no caso dos municipios, tais competéncias sédo
exercidas pelo presidente da Camara Municipal, artigo 27.°. Cabe aos 6rgaos e
servicos a elaboracdo dos mapas de pessoal, tendo em conta as atividades a
desenvolver durante a sua execucgéo. Tais mapas, que contém a indicacao do
namero de postos de trabalho de que o 6rgdo ou servico carece para O
desenvolvimento das respetivas atividades, sédo afixados no érgdo ou servico e
na respetiva pagina eletronica, artigo 29.°. A forma de recrutamento legalmente
preferida é o procedimento concursal, restrito aos trabalhadores que ja exercem
funcBes publicas por tempo indeterminado, artigo 30.°. O contrato de trabalho
em funcdes publicas tem a forma escrita, artigo 40.°, e a regra é o contrato por

tempo indeterminado.

SO circunstancias excecionais fazem admitir a contratacdo a termo resolutivo
certo (substituicdo de trabalhadores ausentes, necessidades urgentes de
funcionamento, execuc¢ao de tarefa ocasional, aumento excecional de atividade
de 6rgéo ou servico, desenvolvimento de projetos ndo inseridos nas atividades
normais dos 6rgaos ou servi¢os, ou 6rgaos ou servicos em regime de instalacdo),
tal como o prevé o artigo 57.°. A Lei n.° 35/2014, de 20 de junho, regula, ainda,
0 regime juridico do contrato de trabalho, incluindo garantias e deveres do
trabalhador e empregador publico, artigos 70.° a 73.°; a atividade, o local de
trabalho e as carreiras, artigos 79.° a 91.°; a avaliacdo de desempenho, artigos
89.°a 91.%; o tempo de trabalho, artigos 101.° a 121.°; as férias e as faltas artigos
126.° a 143.°; a remuneracao, artigos 144.° a 171.°; o poder disciplinar do
empregador publico, artigos 180.° a 240.°; as vicissitudes e a cessacdo do
contrato, artigos 241.° a 313.°; bem como o denominado “direito coletivo”,
incluindo os instrumentos de regulagéo coletiva do trabalho e as estruturas

representativas dos trabalhadores, artigos 314.° a 378.° (Rocha & Silva, 2017).
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2.4. Recrutamento de dirigentes na administragcdo publica

Quanto ao recrutamento, nos cargos dirigentes, balizado pela Lei n.° 49/2012,
de 29 de agosto, a regra € o procedimento concursal e a forma de provimento &

a comissao de servico, artigos 11.°e 12.°.

O artigo 11.°, respeitante ao recrutamento, selecao e provimento dos cargos de

direcéo superior de 1.° grau, da conta que:

os titulares dos cargos de direcdo superior sdo recrutados, por
procedimento concursal, nos termos da presente lei, de entre individuos
com licenciatura concluida a data de abertura do concurso h& pelo menos
oito anos, vinculados ou ndo a administracdo publica, que possuam
competéncia técnica, aptiddo, experiéncia profissional e formacéo
adequadas ao exercicio das respetivas funcoes;

0 recrutamento para os cargos referidos no artigo 10.° e entre individuos
licenciados ndo vinculados a administracdo publica fica sujeito a
aprovacao prévia da camara municipal, sob proposta do respetivo
presidente;

os cargos de direcao superior de 1.° grau séo providos por deliberagéo da
camara municipal ou do conselho de administragdo dos servigcos
municipalizados, em regime de comissao de servico, por um periodo de
cinco anos, renovavel por igual periodo sem necessidade de recurso a
procedimento concursal;

a duracdo da comissédo de servico e da respetiva renovacédo nao pode
exceder, na globalidade, 10 anos consecutivos, hdo podendo o dirigente
ser provido no mesmo cargo do respetivo servico antes de decorridos
cinco anos;

0 provimento nos cargos de direcdo superior produz efeitos a data do
despacho de designacéo, salvo se outra data for expressamente fixada,
o despacho de designacao, devidamente fundamentado, € publicado no

Diario da Republica, no prazo maximo de 30 dias ap0s a respetiva data,
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juntamente com uma nota relativa ao curriculo académico e profissional
do designado;

sao nulos os despachos de designacao para cargos de direcdo superior
proferidos entre a realizacdo de eleicbes gerais ou de eleicOes
intercalares para o 6rgdo executivo e a instalagdo da camara municipal
recém-eleita;

excetuam-se do disposto no nimero anterior as designacées em regime
de substituicdo, nos termos do artigo 27.° da Lei n.° 2/2004, de 15 de
janeiro, na redacdo que lhe foi dada pela Lei n.° 64/2011, de 22 de

dezembro, e do artigo 19.° da presente lei.

No que respeita ao artigo 12.° da mesma lei, consideramos importante referir que

para o recrutamento para os cargos de direcao intermédia:

a area de recrutamento para os cargos de direcdo intermédia de 1.°e 2.°
graus é a prevista nos n.°s 1 e 3 do artigo 20.° da Lei n.° 2/2004, de 15 de
janeiro, na redacdo que lhe foi dada pela Lei n.° 64/2011, de 22 de
dezembro;

a confirmacao de que as func¢des da unidade organica a que se refere o
n.° 3 do artigo 20.° da Lei n.° 2/2004, de 15 de janeiro, na redacéo que Ihe
foi dada pela Lei n.° 64/2011, de 22 de dezembro, correspondem a uma
atividade especifica e sdo essencialmente asseguradas por pessoal
integrado em carreiras ou categorias de grau 3 de complexidade
funcional, depende de aprovacdo prévia da camara municipal, sob
proposta do respetivo presidente;

nos casos em que o procedimento concursal fique deserto ou em que
nenhum dos candidatos retina condicGes para ser nomeado, nos termos
do n.° 7 do artigo 21.° da Lei n.° 2/2004, de 15 de janeiro, na redagao que
Ilhe foi dada pela Lei n.° 64/2011, de 22 de dezembro, os titulares dos
cargos de direcdo intermédia podem igualmente ser recrutados, em
subsequente procedimento concursal, de entre individuos licenciados
sem vinculo & administracéo publica que reinam 0s requisitos previstos
no n.° 1, encontrando-se a sua abertura sujeita a aprovagao prévia da

camara municipal, sob proposta do respetivo presidente.
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Consideramos que é relevante explicar que o juri de recrutamento é designado
por deliberacdo da assembleia municipal, sob proposta da camara municipal,
sendo que os membros sédo personalidades de reconhecido mérito profissional,
credibilidade e integridade pessoal, acrescentando-se a exigéncia, apenas para
0s vogais do juri, de atividade profissional que seja ou tenha sido exercida na

area de recursos humanos ou da administracéo local.

A propdsito, Madureira & Asensio (2019) defendem que o Estado precisa de
voltar a dignificar o trabalho publico e de restabelecer a confianca dos seus
funcionarios. Para responder adequadamente as necessidades dos cidadaos, o
Estado tem de vencer o desafio de motivar e qualificar os trabalhadores da
administracdo publica rejuvenescer os seus quadros, recrutando novos
funcionéarios, mais qualificados, sabendo que tera que o fazer dentro de um
contexto em que se mantém fortes restricbes orcamentais. Sem vencer este

desafio, dificilmente o Estado conseguira cumprir o seu papel.

2.5. Finangcas municipais

No livro Financas Publicas e Politica Macroecondémica, Silva & Neves (1992)
referem que as financas publicas exercem uma influéncia consideravel na
economia, podendo a sua agao ser dirigida para alcancar objetivos desejados. A
utilizacao deliberada de receitas e despesas do sector publico para alcancar

objetivos especificos designa-se por politica orcamental.

Os autores destacam como objetivos da politica orcamental a eficiéncia na
utilizacao dos recursos e correcao na distribuicdo do rendimento. No que respeita
a definicdo de sector publico, estes autores afirmam que o sector publico
administrativo inclui os servicos e organismos da administracdo central, da
administracao local e da seguranca social, com exclusédo das empresas as quais

formam o chamado sector publico produtivo ou sector empresarial do Estado.

Para Amaral (1992) num Estado de Direito, as duas realidades (prossecuc¢ao do
interesse publico e protecdo dos direitos dos cidaddos) encontram-se
indissociavelmente ligadas, ndo sendo possivel, sob pena de ilegalidade, a

realizacdo do interesse publico sem a devida consideracdo dos direitos e
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interesses dos particulares. E também de salientar o dever imposto aos 6rgaos
da Administracdo Publica de atuar em estreita colaboragdo com os particulares,
procurando assegurar a sua adequada participacdo no desempenho da funcao

administrativa.

Em termos normativos, todo o arsenal de prerrogativas encontra-se balizado por
um conjunto determinado de normas juridicas genericamente designado por
direito financeiro local, o qual de um modo bastante resumido e exemplificativo
abarca, entre muitissimos outros diplomas, a Lei n.° 73/2013, que prevé o regime
financeiro genérico que é aplicavel as autarquias (lei das financas locais); a Lei
n.° 8/2012 (lei dos compromissos), que estabelece um conjunto de regras
relativas a assuncao de compromissos e a disciplina dos pagamentos em atraso;
a Lei n.° 53-E/2006, disciplinadora do regime geral as taxas das autarquias
locais; ou a Lei n.° 98/1997, que é a lei de organizacdo e processo do Tribunal

de Contas.

Com a reforma da administracédo local, a Lei dos Compromissos (Lei n.° 8/2012),
e o Programa de Apoio a Economia Local (PAEL) as entidades publicas sao
impedidas de assumir novos gastos (obras, aquisicdo de bens ou servigos,
atribuicdo de subsidios) se ndo provarem ter “em caixa” as verbas necessarias
para o efeito num prazo de 90 dias, facto que pode afetar o funcionamento das
Camaras municipais devido a diversidade dos fluxos financeiros que ocorrem

nas autarquias durante o ano civil (Azevedo, 2012).

Para Rocha & Silva (2017), a disciplina despesista local encontra-se bastante
limitada em virtude das exigéncias decorrentes da ja referida lei dos
compromissos (Lei n.° 8/2012), a qual pretende constituir um instrumento de
disciplina financeira e encerra um conjunto de regras que procura evitar o
despesismo imprudente e o débito acumulado. Entre os constrangimentos de

gestdo que a mesma introduz, salientam-se os seguintes:

ao nivel quantitativo, a proibicdo de assungdo de compromissos que
excedam os fundos disponiveis, entendidos estes como as verbas

disponiveis a muito curto prazo (grosso modo, a trés meses);
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ao nivel formal, a imposicdo, em todos os atos de utilizagdo de dinheiros
publicos, de menc¢éo obrigatéria de um niumero de compromisso valido e
sequencial;

ao nivel contratual, determinando a regra de que os pagamentos apenas

poderdo ser feitos apds o fornecimento dos bens e servigos.

Importa, ainda, referir que de acordo com o previsto no artigo 14.° da Lei n.°
73/2013, de 3 de setembro, regime financeiro das autarquias locais e entidades

intermunicipais, na versao atualizada, sdo as seguintes fontes de receita:

0 produto da cobranca do imposto municipal sobre imoveis (IMI), sem
prejuizo do disposto na alinea a) do n.° 1 do artigo 23.°;

o produto da cobranca do imposto municipal sobre as transmissdes
onerosas de iméveis (IMT);

a parcela do produto do imposto Unico de circulagdo que caiba aos
municipios, nos termos do artigo 3.° da Lei n.° 22-A/2007, de 29 de junho;
o produto da cobranca de contribuicdes, designadamente em matéria de

protecao civil, nos termos da lei;

Além destes impostos, outras sdo as fontes de receita previstas na lei,

provenientes nomeadamente:

o produto da cobranca de derramas lancadas nos termos do artigo 18.°;
o produto da cobranca de taxas e precos resultantes da concessao de
licencas e da prestacdo de servicos pelo municipio, de acordo com o
disposto nos artigos 20.° e 21.9;

0 produto da participacdo nos recursos publicos determinada nos termos
do disposto nos artigos 25.° e seguintes;

o produto da cobranca de encargos de mais-valias destinados por lei ao
municipio;

o produto de multas e coimas fixadas por lei, regulamento ou postura que
caibam ao municipio;

o rendimento de bens proprios, moveis ou imébveis, por eles

administrados, dados em concessao ou cedidos para exploracao;
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a participagdo nos lucros de sociedades e nos resultados de outras
entidades em que o municipio tome parte;

o produto de herancas, legados, doac¢des e outras liberalidades a favor do
municipio;

o produto da alienacao de bens préprios, méveis ou iméveis;

0 produto de empréstimos, incluindo as resultantes da emissédo de

obrigacdes municipais.

Outras receitas estabelecidas por lei ou regulamento a favor dos municipios.
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3. SISTEMA ORGANIZACIONAL

De acordo com Bilhim (1996) o conceito de organizacdo pode ter dois
significados. Em primeiro lugar, organizacdo pode significar unidades e
entidades sociais ou conjuntos publicos, como é o caso da administracdo
publica. Em segundo lugar, organizacdo também se pode referir as condutas
sociais e aos processos sociais, como por exemplo, o ato de organizar

atividades.

Considerando o primeiro significado referido pelo autor, uma organizacao € uma
entidade social, organizada de forma consciente, que goza de fronteiras bem
delimitadas e funciona numa base relativamente continua, tendo em vista a
prossecucdo de determinados objetivos. Uma organizacéo € uma entidade social
porque € constituida por pessoas e grupos de pessoas, € conscientemente
organizada porque exige uma gestao formal e é composta por fronteiras porque,
mesmo que a organizacdo mude, € sempre possivel distinguir os membros da
organizacao dos que ndo sdo membros. As organizacdes existem para atingirem

determinados objetivos porque uma s6 uma pessoa nao 0s conseguiria alcancar.

Resumindo, na opinido de Bilhim (1996), as organizagbes sdo grupos de
pessoas, que interagem e cooperam entre si, com 0 objetivo de alcancarem
determinadas metas. Uma organizacdo necessita de coordenacdo formal das
suas acoes, de diferenciacdo das suas fun¢des, de uma estrutura hierarquica e

de fronteiras que a delimitem.

Para Pires (2003), a organiza¢do € um corpo social, com vida e cultura préprias,
onde se desenvolvem estilos de gestdo centrados no processo de
desenvolvimento das préprias pessoas, com vista a constante adaptacdo das

organizacdes ao ambiente que as envolve.

As organizacdes publicas sao entidades sociais, formalmente coordenadas, com
fronteiras delimitadas, funcionando numa base relativamente constante, com a
finalidade de assegurar as necessidades coletivas de seguranca, cultura e bem-
estar, que depende da vontade dos oOrgdos politicos representantes da
comunidade (Bilhim, 1996).
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3.1. Cultura organizacional

Na década de 80 a “cultura organizacional” teve o seu boom como um importante
tema na gestdo e em estudos organizacionais. Foi um tema promovido pelos
investigadores e profissionais de exceléncia da area, como instrumento de
vantagem competitiva, num contexto de crescente atengdo nas dimensodes

simbdlicas das organizacdes (Willmott, 1993).

Para José Neves (1996) a proliferacdo de estudos acerca da cultura
organizacional a que se assiste desde ha duas décadas, reflete a influéncia dos
varios saberes (antropologia, sociologia, psicologia, teoria organizacional, etc.)
nos campos epistemolégico, metodoldgico e tedrico. A auséncia de consenso
em relacéo as metodologias de abordagem e as formas de operacionalizacédo do
conceito eu origem a um conjunto teérico pouco integrado, ao caos concetual, e

a dezenas de defini¢des (Bilhim, 2008).

Em trabalhos realizados anteriormente, Bilhim (2008) adotou a defini¢ao utilizada
por Schein, que entende que “cultura organizacional é o padrao de pressupostos
basicos que um dado grupo inventou, descobriu ou desenvolveu, aprendendo a
lidar com os problemas de adaptacao externa e de integracédo interna, e que tém
funcionado suficientemente bem para serem considerados validos e serem
ensinados aos novos membros como o0 modo correto de compreender, pensar e

sentir, em relacdo a esses problemas”.

Para o mesmo autor a cultura organizacional pode ser analisada a diferentes
niveis:

i.  primeiro nivel: diz respeito aos aspetos visiveis e tangiveis, tais como a
arquitetura dos edificios, e tecnologia usada, a maneira de vestir, falar e
de se comportar, e até as publicacdes das organizacoes;

ii. segundo nivel: relaciona-se com os valores, 0s quais para serem
reconhecidos, exigem um maior nivel de consciéncia por parte dos atores
organizacionais e dos elementos externos;

iii. terceiro nivel: invisivel e tomado a partida como indiscutivel, é

representado pelos pressupostos basicos subjacentes.
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Na opinido de Tavares (1996), o conceito de cultura nasceu para representar de
forma ampla as caracteristicas de grupos humanos que passam de geracao em
geracdo. Refere a importancia da existéncia de pressupostos que sao
inconscientes e que espelham o sentir e 0 pensar dos membros de uma

organizacdo, indo além dos comportamentos observaveis.

Ja para Camy & Robinson (2008), a cultura organizacional refere-se as
presuncdes e crencas dos membros no que diz respeito a organizacdo e a
maneira como essas suposicfes e crencas afetam o comportamento dos
membros. Seguindo este pressuposto, para Bilhim (2008) a cultura €, pois, o
resultado das aprendizagens de um grupo, de uma organizagao ou sociedade.

Quando um conjunto de pessoas enfrenta, simultaneamente, um problema e tem
de encontrar uma solugdo que sirva 0s interesses comuns, estamos
confrontados com uma situacao tipica de formacdo de uma cultura. A cultura
organizacional traca os objetivos e metas da organizagéo, assumindo os aspetos
gue os membros acreditam que a organizacdo deve valorizar mais. A cultura
organizacional também afeta o0s relacionamentos existentes dentro da

organizacdo, porque dita quem e o que € importante (Camy & Robinson, 2008).

Se uma organizacdo nao tiver uma cultura, como variavel independente, que
permita aos seus membros uma interpretacdo comum do que seja ou nao
adequado fazer, ndo sobrevira. E precisamente, este caracter de partilha de

compreensao, que confere a cultura a capacidade de guiar e dirigir os

comportamentos (Bilhim, 2008).

Em linha com Bilhim, Scatolin (2015) defende que a cultura pode ser visivel,
através de normas e regras explicitas, e invisivel, compreendendo os elementos
da cultura da organizacao que ndo estdo escritos, mas que representam praticas
habituais, nomeadamente a forma de cumprimentar os colegas, a forma de se

dirigir aos dirigentes, entre outros.

Reforcamos assim que a cultura tem, pois, um papel crucial na manutencéao de
cumplicidades na estrutura organica, pois €, em parte, através dela, que a gestao
assegura que os valores sdo conscientes com aqueles que sdo exteriores a

organizacdo. Assim como 0s povos tém culturas diferentes, acontece 0 mesmo
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com as organizacdes e os seus departamentos. Deste modo, tal como as
culturas das sociedades ajudam a influenciar o comportamento dos seus
membros, também a cultura das organizacdes influencia a opinido e o

comportamento dos seus empregados (Bilhim, 2008).

3.2. Clima organizacional

Outro conceito associado ao desenvolvimento organizacional é o clima
organizacional. Este conceito pode ser entendido como a “atmosfera”

psicoldgica, o clima interno que regula toda a organizacao.

O clima organizacional esta diretamente ligado a forma como o colaborador
percebe a cultura organizacional, as suas regras e 0S seus usos e costumes, ou
seja, a forma como ele interpreta o meio interno e reage. Assim, sera facilmente
percetivel que este conceito esteja muitas vezes associado ao grau de satisfacéo
dos colaboradores (Scatolin, 2015).

Devemos a Max Weber, o sociologo alemao, o ter identificado a administracao
publica com uma forma de organizacdo humana e racional e instrumental, que
idealmente atuaria de modo a assegurar a eficiéncia adequando os meios

disponiveis aos fins pretendidos.

De acordo com o modelo original de Max Weber, a burocracia moderna envolve

as seguintes caracteristicas:

i. hierarquia clara e associada a um sistema de carreiras em que a
supervisao dos niveis mais baixos é realizada pelos niveis superiores e
0s canais de recurso se encontram devidamente regulados;

ii. ahierarquia é organizada de forma monocratica e chefiada por uma Unica
cabeca;

iii. a administracdo baseia-se em documentos escritos cuja producao e
reproducao é assegurada pelo corpo de funcionarios;

iv. h& uma separacdo rigorosa entre o local onde o funcionario exerce a
atividade e o seu domicilio pessoal, incluindo a propriedade do

equipamento e dos dinheiros publicos;
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v. a administracdo especializada pressupde treino especifico para as
funcdes a desempenhar;

vi. o funcionario de uma burocracia plenamente desenvolvida exerce a sua
atividade oficial a tempo inteiro durante o tempo de trabalho;

vii. as regras sdo estaveis, pormenorizadas e da facil aprendizagem. O
conhecimento destas regras requer preparagdo técnica envolvendo

conhecimento das leis, da jurisprudéncia e da pratica administrativa.

Weber (1964) menciona que a administracdo burocratica é a forma mais racional
de exercer a dominacdo, pois pode ser exercida sob varias formas: preciséo,
disciplina, continuidade, rigor e confianga, aplicacdo universal e formal das

tarefas e suscetibilidade técnica de perfeicdo para alcancar bons resultados.

Desta forma, considera que o grande instrumento da administracdo burocréatica
€ o0 saber profissional especializado. De outra maneira, seria uma sociedade que
separa os funcionarios trabalhadores especializados, dos meros administrativos.
Esta situacao requer disciplina e formacéao profissional. A dominacéo é exercida
pelo saber que representa o carater racional fundamental e especifico (Weber,
1964).

Contudo fazemos referéncia a (Pires, 2003), que considera que a vida das
pessoas dentro das organizacdes tem de ser entendida para além da burocracia,
na medida em que elas, cada vez menos aceitam ser reduzidas a simples pecas
de uma magquina. A gestdo numa perspetiva desenvolvimentista tem como um
dos principais objetivos, equilibrar as necessidades humanas com as pessoas

da prépria organizagdo, tem em vista a preservacao do futuro.

3.3. O poder na organizacao

Mas o que se deve entender por poder? Entre outras definicbes possiveis,
podemos considerar o poder como a probabilidade que um ator, numa relacao
social, tem de dispor de uma posi¢ao capaz de assegurar o0 cumprimento da sua
vontade, apesar de eventual resisténcia. De uma forma mais sintética, é a
capacidade efetiva de um individuo influenciar o comportamento do outro

(Bilhim, 2008).
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Old (2004) sugere que existem trés elementos centrais que caracterizam uma

organizagao:

I. Pessoas: Quem sdo os membros da organizacdo? Que funcdo
desempenham? Qual é a relacdo entre 0s seus membros, outras partes
envolvidas stakeholders tanto internas como externas?

i. Normas: definem as tarefas formais e informais, as funcbes e
responsabilidades; os principios de boa governanca de uma organizacao;
0s modelos de comunicacao; relacbes de autoridade; e a natureza do
poder dentro da organizacao.

iii. Propdsitos, metas e objetivos: este elemento inclui principalmente a
natureza dos objetivos da organizacéo e as diferencas de objetivos entre

as partes interessadas.

Os sistemas tedricos totalmente estruturados envolvem assim uma relagcédo de
poder: ha ideias que mandam e ideias que obedecem, ideias que sdo o centro e
outras que se instalam na pobre periferia. E este mapa de poderes assume-se,
ndo como contingente, mas como definitivo: trata-se de um monopdlio, da

ditadura de um centro (Tavares G. M., 2013).

Para Etzioni, (citado por Bilhim, 2008), que concorda com esta defini¢cdo, existem
trés tipos de poder:

i.  Coercivo — que envolve a aplicacdo (ou ameaca) de sancdes fisicas;
ii. Remunerativo — que se manifesta no controlo sobre os incentivos e as
recompensas;

iii.  Normativo — que deriva da estima ou do prestigio da pessoa.

Camy e Robinson (2008), por sua vez, afirmam que o poder vem de seis fontes
principais: tamanho fisico; posicdo dentro da organizacéo; personalidade do
individuo; controle de recursos; condicdo do especialista e capacidade de

impedir que certas coisas acontegam.

Ainda segundo Gongalo M. Tavares (2013), no poder de afetar vemos o poder
classico, o que influencia, o que ensina, o que funciona, o que emite; no poder

de ser afetado podemos ler, interpretamos nds, o poder para ser influenciado, a
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disponibilidade (material) para sofrer mudancas, para aprender; em suma: poder
de aprendizagem.

Bem a propdsito e complementarmente, citemos Hannah Arendt (1991): “o poder
s6 nasce quando as pessoas agem em conjunto, e ndo quando as pessoas se
fortalecem individualmente. Nenhuma for¢ca é suficientemente grande para
substituir o poder; onde quer que a forga tenha que enfrentar o poder, € sempre

a forca que sucumbe”.

E por isso que, quando se forma uma concecéo de poder que combina velhas
estruturas hierarquicas com a relacdo paranoica democratica, € esta que
geralmente alimenta aquelas, abrindo o espaco para o exercicio de poder de
pequenos déspotas (que podem surgir na administracdo, nos poderes publicos,
nas empresas, nas escolas, nos partidos politicos), sempre prontos a por logo
em funcionamento dispositivos panéticos que constroem a imagem de si. Por
essa razao, a tentacdo do pequeno despotismo se tornou tao facil e permanente

na sociedade portuguesa atual (Gil, 2004).

Os membros de uma organizacdo, querendo satisfazer os seus préoprios
interesses, procuram ganhar poder, e usa-lo para criar estruturas em seu préprio
beneficio (Bilhim, 2008).

Nesta criacdo pode nascer a inveja. José Gil (2004), pergunta: Como é que a
inveja pode ganhar uma for¢a tdo grande que chega a entravar o trabalho de um
grupo? Note-se antes de mais, que a inveja implica uma relacdo de forcas. Joga-
se na inveja, uma luta pelo poder de que saird um dominante e um dominado.

Por isso a inveja entra na categoria das “relagbes de influéncias”.

Nesta perspetiva Sarmento (2004), lider que se preze de o ser, tem a nocao
precisa dos momentos em que tem de dar tudo para reforcar a coeséo do grupo.
Sabe intuitivamente, ou de forma ja consciente e controlada, a melhor técnica
para dentro de cada grupo e no seio deste, qual a acdo mais eficaz para que
cada elemento seja capaz de fazer apelo a capacidade de interagdo com 0s

colegas e de identificagdo com os objetivos primordiais da organizagéao.

Finalmente, as pessoas com poder determinam comportamentos que Sao

considerados aceitaveis dentro da organizacdo. E muito importante
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compreender que pessoas exercem poder dentro da organizagao e por que o
tem (Camy & Robinson, 2008).

3.4. Tomada de decisao

Numa organizagdo, ha interesses divergentes. Na realidade, o processo de
decisdo diz-nos que os interesses daquele que a toma e o0s interesses da
organizacdo raramente sdo0 0s mesmos. A teoria tradicional da decisdo, no
entanto, parte do pressuposto de que ha coincidéncia. Apesar de ser desejavel,
em termos de eficicia organizacional, que ambos o0s interesses se intercetem, a
realidade mostra que tal € quase impossivel de acontecer. Se quem toma a
decisdo age no seu proprio interesse, as suas escolhas vao refletir apenas os
critérios e as preferéncias compativeis com esses mesmos interesses (Bilhim,
2008).

Para José Manuel Constantino (1999), a agilidade de raciocinio, a economia de
argumentos, a supressado permanentemente justificar o que justificado esta, o
rigor na gestdo do tempo, a distincdo do importante e do acessorio, sao
principios orientadores da gestédo, indispensaveis para que assuma a rapidez de
decisdo como um valor politico seguro. Na politica desportiva, as decisbes de
gestao tém de ser rapidas, mas ndo podem ser erradas.

Uma das principais questfes a considerar na tomada da deciséo, dentro o fora
de uma estrutura organizativa, é o tempo, “a nossa maior crueldade”, segundo
José Tolentino Mendonca. Para o autor, como um fabricante de armadilhas
desajeitado que acaba sempre prisioneiro de engrenagens que produz, também
nds inventamos o tempo e nunca tempo. Os nossos reldégios nunca dormem.
Quantas vezes o0 tempo é a nossa desculpa para desinvestir da vida, para
perpetuar o desencontro que temos com ela? Como nao temos diante de nés os
séculos, renunciamos a audacia de viver plenamente o breve instante. A verdade

€ que precisamos de reconciliarmo-nos com o tempo (Mendonga J. T., 2014).

Diga-se também, neste contexto, algumas palavras sobre a importancia de

aprender a dizer ndo, a palavra ndo como simbolo de resisténcia a esse poder
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emissor, ou poder que quer modificar. Como se a palavra ndo fosse a mais

proxima de uma contra-ac¢do (Tavares G. M., 2013).

3.5. Os recursos humanos

Os recursos humanos séo, de acordo com (Chiavenato, 2008) essenciais para o

funcionamento das organizac¢des, ou seja, sem pessoas ndo ha organizacodes.

Entre os recursos humanos das organizacdes sao partilhadas formas de pensar,
valores e normas que se encontram influenciadas por fatores como a cultura,
religido, economia, politica, estrato social, histéria e nivel de instrucdo dos
recursos humanos pelo que as experiéncias profissionais e pessoais moldam a

acao dos trabalhadores nas organizacfes (Hofstede et al., 2010).

A grande diferenca entre a administracdo privada e a administracdo publica
radica no contexto politico em que ambas operam. A administracdo publica é
uma entidade no seio da qual se desenvolvem atividades administrativas,
destinadas a satisfacdo de necessidades coletiva. Neste sentido, a sujeicdo da
administracdo publica ao poder politico afasta-a do ambito da administracéo

privada que esta marcada pelo mercado e pelas suas leis (Bilhim, 2004).

Bilhim (2004) defende ainda que os problemas da administracéo publica podem
ser resolvidos com o apoio dos conceitos, modelos e técnicas em uso na

administracao privada.

E neste contexto que se pode fazer a pergunta: ha diferencas entre gerir recursos
humanos/pessoas em contexto organizacional privado e publico? H& e grande.
Naturalmente, as técnicas basicas sdo as mesmas e possuem idénticos nomes,
tais como recrutamento, selecdo, formacdo, remuneracdo, avaliacdo do
desempenho/potencial, etc. Mas o caracter altamente regulamentar,
eminentemente de direito publico (o jus imperium do Estado), confere-lhe
constrangimentos e condicionalismos que a gestdo de recursos humanos em
contexto organizacional privado desconhece, por se encontrar regulada pelo

principio da igualdade das partes no contrato de trabalho (Bilhim, 2004).
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Por fim, importa salientar que, e no entender do mesmo autor, quem trabalha no
servigo da administragdo local (funcionério ou trabalhador) é alguém que integra
a responsabilidade da cidadania no exercicio da sua atividade. Os trabalhadores
da administracéo local sdo cidaddos que se encontram no lugar de todos nos.
Eles fazem o que cada um de nés municipes deveria fazer e se ndo o fazem é

por uma questdo de economia (separagéo de funcbes/especializacéo).

O modelo estatutario da funcéo publica, o excesso de garantias dos funcionarios,
e a rigidez dos instrumentos disponiveis, tem colocado dificuldades na gestao
dos recursos humanos nomeadamente no que concerne a aplicacdo de novos
instrumentos, como a avaliagdo de desempenho, a mobilidade de pessoal e a
introducdo de mudancas no comportamento das pessoas. O modelo de gestao
de pessoal caracteriza-se pela aplicacao legalista de procedimentos de natureza
administrativo-normativa sem grandes preocupacdes de natureza gestionaria, o

que limita a tomada de decisfes estratégicas sobre pessoal (Araujo, 2005).

Os aspetos que, por um lado, concorreram para a decadéncia do modelo
classico de emprego publico foram de tipo estatutario, homeadamente, o
reconhecimento dos direitos sindicais aos funcionarios, o direito a greve, a
liberdade sindical e o direito de constituicdo de comissdes de trabalhadores e,
por outro lado, radicaram na mudanca ocorrida na natureza do que se entende,

hoje, por interesse e servi¢o publicos (Bilhim, 2004).

Por seu turno, em Portugal, a reducdo de recursos humanos iniciada em 2005
com o XVII Governo Constitucional (Partido Socialista) introduziu uma regra
segundo a qual o Estado s6 poderia contratar um novo trabalhador por cada dois
trabalhadores que saissem. Na pratica, porém, e sobretudo a partir de 2011, a
reducdo de trabalhadores foi mais pronunciada do que esta regra faria prever,
tendo sido coadjuvada pelo Programa de Rescisdes por Matuo Acordo de 2014
pela aposentacdo dos funcionarios em fim de carreira, assim como pelas

reformas antecipadas (Madureira & Asensio, 2019).
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3.6. Organograma hierérquico

A hierarquia € um modo de organizacdo assente na coordenac¢do vertical das
acOes dos seus elementos, através da autoridade e obrigatoriedade de cada um
adequar o seu comportamento ao esperado pela organizacdo. A divisdo e a
coordenacdo natural do trabalho sdo substituidas de forma consciente e
planeada por arranjos institucionais de funcgdes formalmente definidos e

regulamentados (Beetham, 1991).

Para Pires (2007) as acbOes do gestor sao influenciadas pela hierarquia
institucional. Mais se espera daquele que ocupa posicdo no topo da cadeia
quanto a capacidade intuitiva e politica para gerir.

A ligacdo entre a racionalidade de um sistema e hierarquia é analisada, entre
outros, por Michel Serres (citado por Gongalo M. Tavares 2013) que chama
atencao para que “so parece racional um sistema de hierarquia, transferindo o
poder e a legislacdo de um conjunto qualquer para um dos seus elementos, por
isso privilegiado”. Para Goncalo M. Tavares, ser racional é olhar para baixo e
para cima; perceber as diferencas, as distancias. “Estou mais préximo, mais

afastado, escolho, ignoro”.

3.7. A mudanca na organizacao

A mudanca organizacional é um processo normal e necessario para as
organizacdes uma vez que o meio envolvente onde estdo inseridas esta, ele
préprio, em constante mudanca. Este € um tema que ja ha algum tempo é
reconhecido como importante nos estudos organizacionais, estando 0s seus
conceitos inseridos nos estudos de comportamento organizacional e de analise

organizacional (Lofguist, 2008).

De acordo com (Cunha & al, 2006) a mudanca € um processo que visa conduzir
a organizacdo para um determinado estado. A mudangca é vista como um
processo, uma vez que € uma sequéncia repetida de fases: formulacéo,
implementacgédo, avaliagdo e modificagdo. A mudanca é uma intervencao que se

executa com o objetivo de mover a organizacdo de um estado inferior para um

| 46



REVISAO BIBLIOGRAFICA | Sistema Organizacional

estado superior. A responsabilidade deste processo € dos 6rgdos de gestao da
organizacao, aos quais cabe a definicdo do estado que se pretende alcancar, a
escolha das acOes necessarias para alcancar esse estado e a avaliacdo do

processo de mudanca.

A melhoria da qualidade da gestao constitui um dos principais desafios que se
colocam a toda e qualquer organizagdo, mesmo as enquadradas na
administracdo publica local. A qualidade da governacgao local passa por “medir
nao so a qualidade dos servi¢os, mas também as melhorias na qualidade de vida

dos cidadaos e nos processos de governagao” (Bovaird & Loffler, 2003).

Neste sentido, as organizacbes devem ser encaradas como organismos ou
sistemas abertos, dentro de uma envolvente com a qual trocam energia e
informacéo. Assim sendo, torna-se possivel a previsdo de certos fenémenos, e
o desenvolvimento de formas para melhorar a gestédo organizacional (Bilhim,
2008).

Para Pargana (2018), a melhoria continua é muitas vezes vista como uma
filosofia, mas € na sua vertente operacional que se traduz num programa
estratégico para as empresas que vem proporcionando, muito em particular no
setor industrial, sua mais antiga perolifera defensora, uma miriade de vantagens
ao ponto de ser considerado hoje um dos grandes pilares da competitividade.
Esta largamente demonstrado que a sua operacionalidade se traduz em
beneficios tanto tangiveis como intangiveis: da motivacdo dos colaboradores aos
niveis crescentes de satisfacdo dos clientes e a uma reducao da estrutura de
custos associada.

O mesmo autor considera que é fundamental fazermos eco das referéncias que
apontam a melhoria continua como uma mudanca cultural que se pretende ver
adotada nas organizacdes e deve, entdo, ser abordado como um programa de
mudanca que se quer o mais profundo e abrangente possivel.

E unanimemente reconhecido que tal propdésito exige uma evolugdo cultural,
social, mas também das metodologias da gestdo das organizacoes,
reconhecendo-se que esta mudanca gradual, serena mas inevitavel, constitui um

processo exigente, cujo sucesso depende da implicacdo de todos, da

| 47



REVISAO BIBLIOGRAFICA | Sistema Organizacional

capacidade da organizacdo identificar e responder as novas necessidades e
expetativas dos clientes e da sociedade em geral de focalizar a sua intervencao
diaria na otimizacdo dos recursos, 0s quais sdo cada vez mais escassos, de
colocar em questéo algumas das praticas atuais, de reconhecer a oportunidade

e necessidade de melhorar e de ter vontade de o fazer (Guedes et al., 2011).
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4. O CONCEITO DE GOVERNANCA

A governanca é hoje um elemento determinante na sistematizacdo do
desenvolvimento econdmico, social e politico dos Estados de forma geral e, na

organizacéo politica dos seus territérios (Caeiro, 2018).

O cerne da governanca publica passa a ser permeado, entéo, pela reflexdo sobre
a consolidacdo da democracia, na aproximacao entre o Estado e as pautas de
reivindicacdo da sociedade civil. Nesta perspetiva, abre-se espaco a governanca
publica como locus de uma democracia que se exercita para além dos modelos
exclusivamente representativos, ou seja, para a “participagdo do cidadédo na
gestao deliberativa das politicas publicas e dos processos decisérios” (Ranconi,
2011).

Nos ultimos anos estudou-se mais o0 aspeto coletivo da gestdo que geralmente
recai na governancga corporativa ou organizativa. A governanga corporativa
engloba o0s sistemas e processos necessarios para garantir a tomada de
responsabilidades, a integridade e a transparéncia no funcionamento da

organizacdo (Camy & Robinson, 2008).

Nos dias que correm, o conceito de governanca tem-se tornado num tépico
bastante popular. Ndo sendo um conceito juridico, surge pela primeira vez em
documentos oficiais do Banco Mundial, no inicio da década de 90, ficando
associado na sua génese a Ciéncia Politica e as Relacdes Internacionais
(Goncgalves, 2005).

Ainda de acordo com o0 mesmo autor, segundo a definicdo do Banco Mundial, a
Governanga é “o exercicio da autoridade, controle, administracdo, poder de
governo (...) e a maneira pela qual o poder € exercido na administracdo dos
recursos sociais e econémicos de um pais visando o desenvolvimento”,
implicando ainda “a capacidade dos governos de planear, formular e

implementar politicas e cumprir fungdes”.

A governanga de uma organizagao € dificil de definir, embora seja facil de
reconhecer na pratica. Implica o uso do poder para decidir, controlar e regular as

atividades de uma organizacdo. Ocupa-se de temas referentes a estratégia e as
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diretrizes politicas, a transparéncia e responsabilidade, enquanto as operacoes
diarias sé@o de responsabilidade dos niveis de gestdo (Camy & Robinson, 2008).

Em outros termos, a adoc¢éo de boas praticas de governanca dependeriam de:
mudancas na estrutura politica, legal e regulamentar, nomeadamente, ao nivel
da descentralizagdo politica, administrativa e fiscal do setor publico (poderes,
responsabilidade e recursos) e do setor publico bem como o incremento do papel
das associacdes e organizacdes da sociedade civil e do setor privado; 0 aumento
da capacidade dos governos locais em trés dimensdes: i) melhoria das
capacidades individuais através da formacao do pessoal eleito e funcionérios da
administracéo local; ii) o fortalecimento da capacidade institucional, através da
introducdo de melhores métodos e arranjos organizacionais para gestdo dos
recursos locais do setor publico; iii) construcdo de uma capacidade sistémica
para as organizagbes intergovernamentais eficazes e cooperantes (Romeo,
2002).

Por dltimo, numa alusdo a Januario (2011) que refere que as atribuicbes e
competéncias das autarquias locais, associadas a satisfacdo das necessidades
das comunidades locais, foram reforcadas atualmente em diferentes matérias

para que o nivel de decisdo esteja cada vez mais proximo do cidadéo.

4.1. Governanca local

Para Caeiro (2018) o desenvolvimento local, € um elemento cada vez mais
importante na estrutura dos Estados permitindo a utilizagdo mais racional, eficaz
e eficiente dos recursos escassos disponiveis, de forma descentralizada e
participada pelos cidaddos, possibilitando ir ao encontro de forma sustentada

dos interesses, necessidades e objetivos dos seus cidadaos.

E neste contexto que a governanca e o desenvolvimento local se interligam e
interrelacionam, permitindo um desenvolvimento mais harmonioso e sustentado
e, a0 mesmo tempo, assumindo como elemento dindmico e determinante a
cidadania, pelo qual os cidaddos podem participar nas decisdes dos seus
espacos territoriais, definir o que entenderem por necessario e a forma pela qual

se devem satisfazer as suas necessidades coletivas (Caeiro, 2018).
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A governanca local é, neste ambito, a forma pela qual, os territérios se organizam
politicamente para potenciar a sua gestdo e administracdo, através de um
conjunto de organizagfes constitucionalmente criadas, como sejam a freguesia,
0 municipio, as comunidades intermunicipais e as areas metropolitanas, e ao
nivel da capacidade participativa dos cidaddos e dos varios tipos de
organizagfes sociais, politicas e econdmicas, como sejam; as associa¢gfes da
mais variada indole, entre as quais fundacgdes, as misericordias, as cooperativas

e outras formas de organizacao civil (Caeiro, 2018).

Por dltimo, refira-se que a governanca local € assim “a capacidade dos atores
publicos e privados para construir um consenso organizacional envolvendo
diferentes atores para definir objetivos e tarefas comuns, acordar o contributo de
cada parceiro para atingir os objetivos previamente definidos e aceitar uma visao

comum para o futuro do territorio” (Davoudi et al., 2008).

Ja para Bovaird & Loffler (2003) a boa governanca significa a negociacao levada
a efeito por todas as partes interessadas numa dada questdo sobre os melhores
resultados das politicas publicas e os principios de governanca acordados,

ambos implementados e avaliados regularmente.

Por dltimo, a nivel local, Romeo (2002) acredita que a boa governanca traduz-
se no institucional (um conjunto de medidas organizacionais e processuais) para

gestdo dos assuntos publicos locais, caracterizada por trés dimensdes criticas:

Desempenho das autoridades locais (em termos de esforco e disciplina
fiscal, bem como a eficiéncia alocativa e operacional) na gestdo de
recursos publicos e no desempenho das suas responsabilidades para: i)
prestacdo de servicos econOmicos e sociais; ii) protecdo do meio
ambiente e gestdo dos recursos naturais; iii) promocdo do
desenvolvimento econdémico;

Participacdo de cidadaos organizados e individuais no setor publico local
na tomada de decisdo, através de mecanismos que complementam e
reforcem, em vez de substituir ou contrariar, o funcionamento das

instituicées de representacdo democratica,
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Parceria, entre autoridades locais, organizacbes da sociedade civil e
unidades do setor privado para o fornecimento e producdo de bens e

servicos.
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5. REFLEXAO CRITICA

A colaboracdo com o Municipio de S. Jodo da Madeira inicia-se no ano 2003
enquanto colaborador do gabinete de apoio aos vereadores. Fundamentalmente
com funcdes de apoio técnico ao vereador da area do desporto. De 2003 a 2010, a
primeira fase de colaboracdo com o municipio, enquanto técnico requisitado ao
Ministério da Educacéo, coincide com o mandato do presidente da Camara M.
Castro de Almeida (2003-2010). Este periodo, constitui-se como uma etapa central
de profunda transformacao da cidade de S. Jodo da Madeira “renovou as escolas,
requalificou a habitacdo social e reforcou a competitividade da economia. Deu
especial atencdo ao planeamento, criando condicdes para que novas areas do
conhecimento, inovacdo, tecnologia e criatividade se somassem aos setores
tradicionais, num ambiente urbano atrativo, com servicos publicos eficientes e uma

rede social atuante”.?

O segundo momento, iniciado em 2010, inicia-se com a escolha da carreira técnica
na administracdo local em detrimento da carreira docente. Foram varias as razdes
gue levaram a deixar uma carreira no ensino para ser técnico superior na autarquia.
Entre elas estdo a paixao pela carreira na administracéo local a outra o desencanto
pela carreira docente. Esta segunda etapa, inicia-se com 0 contrato por tempo
indeterminado com o Municipio de S. Jodo da Madeira, assumindo as funcfes de
técnico superior, depois coordenador da divisdo do desporto e no ano 2016

assumiu as funcdes de Chefe de Divisdo da Juventude e Desporto.

Passamos, entdo, a reflexdo critica da atividade profissional.

5.1. Acerca das redes de governacdao local na cidade

A cidade de S. Jodo da Madeira é uma cidade pequena, se for vista nos 8 km? da
sua dimensao administrativa: cerca de 5 vezes menor que a cidade do Porto e é
inferior a qualquer dos municipios que a rodeiam. Por outro lado, esta cidade & um

dos casos raros do pais em que a freguesia e concelho coincidem.

1 Site do municipio. Consult. 20 junho 2020, disponivel em http://www.cm-sjm.pt/pt/anteriores-presidentes-manuel-castro-
almeida
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O concelho foi criado em de 11 de outubro de 1926. O decreto considerava 0 novo
concelho como o “centro industrial mais importante do distrito de Aveiro” e o seu
desenvolvimento econdmico e social estava a ser "prejudicado, sufocado pela sua

inferior categoria administrativa”.

A elevacao a cidade viria em 16 de maio de 1984, como reconhecimento do intenso
labor dos habitantes de S. Jodo da Madeira, traduzido no desenvolvimento e
progresso que hoje se pode atestar nas mais diversas realizagdes arquitetonicas,

desportivas, sociais, culturais, urbanisticas e industriais.

Figura 1
POPULACAO TOTAL POPULACAO POR GRUPOS ETARIOS
Concelho de S. Jodo da Madeira Concelho de S. Jo&o da Madeira
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Fonte: PORDATA

Geograficamente bem posicionada, a 20 km da costa maritima e a 30 km do Porto,
S. Jodo da Madeira ocupa uma posicdo central na NUT Il de Entre Douro e Vouga
e a sul da Area Metropolitana do Porto (AMP), & qual pertence, e conta com uma
area de cerca de 8,1 km?. Sdo 21 os lugares deste concelho: Casaldelo, Corgas,
Carquejido, Espadanal, Fundo de Vila, Fundbes, Fontainhas, Laranjeiras,
Mourisca, Orreiro, Parrinho, Pedacgo, Ponte, Praca, Quintd, Ribeiros, Tapado,
Travessas, Vale, Vista Alegre e Volta. Em termos demograficos, o municipio de S.
Jodo da Madeira tem uma densidade populacional média de 2.740,7 hab/Km?, e
21.671 habitantes (Pordata, 2018), ver figura 1.
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Figura 2

ITOCALIZA(;AO DO CONCELHO DE S. JOAO DA MADEIRA
Area Metropolitana do Porto — Europa

Area Metropolitana do Porto

llustrag&o propria

A estrutura politica nas ultimas duas décadas foi sendo diferenciada. Na analise ao
quadro seguinte podemos constatar que nos Uultimos atos eleitorais houve
estruturas governativas diferentes: governo monopolitico, governo em coligacao,
governo em minoria e governo de gestao (de 26 de outubro 2015 a 30 de janeiro
de 2016). Os cidaddaos delegam nos seus representantes eleitos a tarefa de
governar, na expetativa de que as politicas publicas por estes adotadas venham
refletir as suas proéprias preferéncias (Jalali, 2017). Ora, foi isso que aconteceu ao

longo dos ultimos anos na cidade de S. Joao da Madeira.

De uma forma geral, concordamos com Stocker (2012) que considera que o papel
dos governos locais mudou significativamente nas ultimas duas décadas, tendo
estes assumido a coordenacdo de multiplos agentes envolvidos no desenho,
adocdo, implementacao e avaliacdo de politicas publicas e na prestacdo de
servigos publicos direcionados para as necessidades e realidades locais.
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Figura 3
RESULTADOS ELEICOES AUTARQUICAS DE 2005A 2017

Concelho de S. Jo&o da Madeira
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Fonte: Comisséo Nacional de Eleigges

Nesta perspetiva, a capacidade dos atores politicos e dos parceiros sociais
promoverem o didlogo e o compromisso, revelam maturidade democratica e reforca
o papel das instituicbes democraticas e da participacdo civica como fator de

desenvolvimento da cidade.

Continuando centrados nas implicagdes que decorrem da andlise dos elementos
da figura 3, podemos constatar que a cidade conheceu trés presidentes de Camara
em regimes de governacgdo distintos. Apesar de ndo ser nossa intencao avaliar,
nem tdo pouco classificar as opcdes politicas de cada presidente eleito,
conhecendo os seus programas eleitorais e as suas politicas, percebemos que
cada um deles teve, e tem, uma agenda para o desporto, area que foi sempre
considerada nos programas eleitorais, e nos programas plurianuais, de cada
presidente eleito. Identificamos esta pratica a partir da concec¢éo de Caldeira (2015)
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na afirmacédo que o programa eleitoral é a “magna carta” da cdmara municipal
eleita. Em regra, expde intencdes de melhoria nos diferentes aspetos que os

candidatos vencedores consideram mais relevantes para o futuro do municipio.

Parece-nos de elementar justica sublinhar que, apos a eleicdo, cada um dos
presidentes, transformou a sua maneira, 0s compromissos eleitorais em objetivos
estratégicos que permitiram que as promessas se transformassem em realidade,
em linha com as afirmacfes de Caldeira (2015). Para fazer acontecer, transformar
promessas em realidade, cada um dos governantes teve, na nossa opiniao,
determinacdo. Pensamos que esta determinacao diverge da posicdo de Nogueira
(2001) que considera que governar € “deter uma posicdo de forca a partir da qual
seja possivel desempenhar uma funcdo imediatamente associada ao poder de

decidir e implementar decisdes ou, ainda, de comandar e mandar nas pessoas”.

Para que as politicas publicas sejam implementadas no seguimento da execucao
do programa eleitoral, aproximamo-nos mais do conceito definido por Bilhim (2004)
gue considera a criacdo de uma cultura organizacional adequada, ao nivel
organizacional ou de gestdo, uma reestruturacdo para melhor responder a
satisfacdo das necessidades dos municipes e, ao nivel operacional ou técnico, com

novas técnicas de gestdo de recursos humanos, financeiros, materiais, etc.

Tornou-se uma evidéncia nos ultimos anos a centralidade do executivo municipal,
na pessoa do presidente da Camara, na vida quotidiana da gestdo autarquica,
coincidindo com a observacéo de Tavares & Sousa (2018) de que o processo de
governacao local engloba mdltiplos atores: em primeira linha os eleitos locais,
dirigentes e funcionarios, mas também organizacdes do setor publico e do setor
privado e atores da sociedade civil, bem como as tradi¢des, regras e instituicées

que enquadram as complexas interacées entre esses atores.

Na nota de abertura do boletim municipal (2010), o presidente da Camara, M.
Castro Almeida, escrevia que “E preciso saber ouvir, antes de decidir. E todas as
opinides sdo validas, quando na sua base estd a vontade genuina de participar
construtivamente no desenvolvimento de uma cidade, de uma regido ou de um

pais. Esta tem sido a pratica em S. Jodo da Madeira, e assim ira continuar a ser”.?

2 Boletim Municipal, n.° 52 — Nota de Abertura, maio 2010.
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Ao longo dos ultimos anos séo varios os momentos, em diversas areas, que se
desenrolou processos de auscultacdo a populagdo: processo participativo dos
varios planos estratégicos, agenda 21 local, orcamento participativo, planos
pormenores, entre outros. Também na area do desporto, a camara municipal
assumiu um papel preponderante na coordenacao dos agentes desportivos com a
criagdo do conselho municipal do desporto e da atividade fisica (CMDAF), um

assunto que abordaremos no ponto seguinte.

Acdes da area do desporto

Iniciamos com a abordagem de Ranconi (2011), que considera que o cerne da
governanca publica passa a ser permeado, entdo, pela reflexdo sobre a
consolidacdo da democracia, na aproximacdo entre o Estado e as pautas de
reivindicacdo da sociedade civil. Nesta perspetiva, abre-se espago a governanga
publica como locus de uma democracia que se exercita para além dos modelos
exclusivamente representativos, ou seja, para a “participagao do cidadao na gestao

deliberativa das politicas publicas e dos processos decisorios”.

Conscientes deste olhar, entendemos, no ano 2017, ser indispensavel criar na
cidade um espaco de encontro, debate e de didlogo sobre as orienta¢des da politica
desportiva municipal com o objetivo de reunir os agentes desportivos da cidade,
criando um sentido mais profundo de comunidade. O presidente Ricardo Oliveira
Figueiredo?®, escrevia nesse ano, “A Camara vai (...) reforcar a oferta desportiva e
a valorizacao do papel social do desporto, com a criagao do conselho municipal do
desporto”. 4 O principio era de que todos, ligados em rede, se sentissem chamados
a participar no debate de ideias, a partilhar oportunidades e solucdes e a colaborar
na preservacao da cidade e dos seus recursos no ambito do desporto. Assim, logo
nesse ano o CMDAF levou a cabo dois encontros. Em 2018 e 2019, o conselho

reuniu uma vez em cada ano.

As razfes subjacentes a criacdo deste conselho passaram por reconhecer a
importancia do desporto e da atividade fisica na vida da cidade; pela vontade

explicita dos agentes desportivos de participar no desenvolvimento desportivo da

3 Mandato de 2013 a 2017. Mandato foi interrompido em 26 de outubro de 2015. Elei¢Ges intercalares a 24 de janeiro de
2016.
4 Viver S. Jodo - Boletim informativo municipal, n.° 2 — Editorial, margo 2017.
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sua terra; porque ha milhares de Sanjoanenses todos os dias a praticar desporto
nas associacdes desportivas, clubes, ginasios, nas instalacbes desportivas
municipais ou simplesmente nas ruas e nos parques; para dar visibilidade aos
problemas e necessidades que afetam os diferentes agentes desportivos da cidade;
para promover a participacao dos diversos agentes e parceiros desportivos locais
na andlise da politica desportiva local e nacional; para acompanhar a evolucao da

politica desportiva municipal e coordenar as politicas das diferentes areas.

A mesma mesa, sentam-se além do movimento associativo — 32 associa¢es tém
assento neste 6rgdo — o poder politico da cidade, o diretor de cada agrupamento
de escolas publicas e ensino particular, as associa¢fes locais com desporto
especial, o clube de empresarios, a associacdo comercial, a unidade hospitalar, o
centro de saude, um representante de cada um dos conselhos municipais
existentes no municipio, a PSP, os bombeiros e a rede social. Fazem parte deste
conselho 56 membros regidos por um regulamento. Ver figura 4, p. seguinte.

N&o resta qualquer davida que este CMDAF esta proximo daquilo que defende
Januario (2011) no que respeita a politicas publicas desportivas. Neste 6rgéo séo
tomadas decisdes e medidas no intuito de promover, orientar e regular o processo
de desenvolvimento desportivo, apoiado pelo envolvimento ativo, participado e

comprometido dos municipes e do associativismo na governacao local.

N&o podiamos deixar de referir neste contexto os autores Camy & Robinson (2008),
que consideram a governanca de uma organizacao dificil de definir, embora seja
facil de reconhecer na pratica. Implica o uso do poder para decidir, controlar e
regular as atividades de uma organizacdo. Ocupa-se de temas referentes a
estratégia e as diretrizes politicas, a transparéncia e responsabilidade, enquanto as

operacdes diarias sdo de responsabilidade dos niveis de gestéo.
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Figura 4
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Consideramos importantes, na avaliacdo que fazemos a este propdsito, 0s canais
de informacao que ligam o topo a base da organizacao. Estamos cientes de que a
visdo parte de uma pessoa, mas so se realiza com a energia de muitas, indo além,
da implementacdo até a valorizacdo. Entendemos que a principal estratégia de um
técnico de desporto, ou dirigente, serd sempre a de apoiar o presidente da Camara,
ou vereador (a), acrescentar valor a organizacao e desempenhar as tarefas com

elevados indices de qualidade.®

A terminar este ponto, e porque € o primeiro momento de reflexdo, desde 2003,
desenvolvemos trabalho com 3 presidentes de Camara, M. Castro de Almeida®,
Ricardo Oliveira Figueiredo’ e Jorge Vultos Sequeira®. Neste tempo foram
vereadores com a area do desporto Paulo Cavaleiro, Rui Costa, Jodo Oliveira,

5 Sobre os indices de qualidade, o municipio ocupa os lugares de topo dos ratings concelhios disponibilizados pela Marktest.
& M. Castro Almeida, mandato de 2002 a 2013.

" Ricardo Oliveira Figueiredo, mandato de 2013 a 2017.

8 e Jorge Vultos Sequeira, desde 20 outubro de 2017.
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Miguel Oliveira, Pedro Miguel Silva e Rosério Gestosa. E de elementar justica dizer
que todos estes politicos tiveram, tém, enorme sensibilidade politica para o
desenvolvimento desportivo no concelho. Dizer, ainda, que no exercicio das
funcdes na area do desporto, apesar de terem existido 6 vereadores a politica
desportiva da cidade, no essencial, manteve 0 mesmo caminho de

desenvolvimento.

Desafios futuros

Sublinhamos a perspetiva de Caeiro (2018) sobre o desenvolvimento local, que
compreende ser um elemento cada vez mais importante na estrutura dos Estados
permitindo a utilizacdo mais racional, eficaz e eficiente dos recursos escassos
disponiveis, de forma descentralizada e participada pelos cidadaos, possibilitando
ir ao encontro de forma sustentada dos interesses, necessidades e objetivos dos
seus cidaddos. Nesta l6gica, ndo podemos esquecer que “governo local é
atualmente atravessado por um tufdo de ventos e chuvas fortes que agitam
politicos, dirigentes, funcionarios e as populacdes locais”, tal como apresentado por
Bilhim (2004).

Nesta abordagem as redes de governacdo queremos realcar a importancia do
papel dos dirigentes da administracdo publica local, na gestdo da causa publica.
Entendemos que estes assumem um papel preponderante nos processos de
tomada de decisdo. Assim, apontamos 0s seguintes desafios para os dirigentes

intermédios:

1. Aprofundar o relacionamento com os lideres politicos, tendo a
nocao que os eleitos s6 poderdo concordar com as propostas dos
dirigentes se este entenderem o papel do politico. Passa, muitas
vezes, por adaptarmo-nos a personalidade do lider, sem perder a
nossa individualidade;

2. Disponibilizar informacéo suficiente, baseada nos principios da
legalidade, transparéncia e equidade, para a tomada de decisdo ser
coerente;

3. Nuncatrair a confianga do lider politico, ndo usando confidéncias

para o seu proprio beneficio;
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Entender quais séo as prioridades do programa politico do
presidente da Camara eleito, tendo em conta que um eleito local tem
uma lista de propostas indeterminaveis, e estudando cada uma
delas;

Elaborar uma lista de controle para determinar se a nossa
organizagdo aplica da melhor forma possivel os principios da boa
governaca: responsabilidade, democracia, transparéncia e
solidariedade;

Esperar o momento certo para falar, sendo que uma boa ideia
exposta num mau momento podera valer o mesmo que uma ma
ideia;

Perceber quem exerce o poder dentro da organizacdo e como
influenciam as relac6es de poder a politica interna na organizacao;

Fazer perguntas periodicamente referentes as estruturas de

governanca da organizacao.
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5.2. Acerca das pessoas na estrutura organizacional

A OCDE - Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico,
publicou recentemente o relatério Education at a Glance 2019°. Em Portugal,
apenas uma percentagem muito pequena de adultos estd matriculada na educacéao
formal: 4% dos 25-64 anos, em comparacdo com 7% em média nos paises
participantes da pesquisa de educacdo de adultos. Além disso, pouquissimos
estudantes estdo matriculados em regime parcial no ensino superior, 5% em
comparacdo com a meédia da OCDE de 22%. No entanto, uma percentagem

relativamente alta de adultos, 44%, participa de atividades nao formais.

O relatério do ano 2018, do mesmo organismo mundial, refere que Portugal
continua a apresentar uma das mais altas percentagens de adultos (25-64 anos)
sem o diploma do ensino secundario. Cerca de um em cada dois portugueses, 52%,
ndo completa o mencionado nivel de ensino, situacdo que contrasta fortemente
com a descrita para a média dos paises da OCDE e da Unido Europeia (UE), 22%

e 20%, respetivamente.?

A proposito, devemos lembrar Guedes et al. (2011) defendem que o objetivo
principal da administragéo publica é “servir bem a quem se dirige”. Ou seja, todo e
qualquer trabalhador da administracdo publica, incluindo os seus lideres, deve
reconhecer, manifestar a possuir competéncias para trabalhar em funcdo das

necessidades e expetativas dos seus clientes.

Para conseguirmos o ambicionado propdsito, deparamo-nos com um problema a
partida, identificado por Mata (2019), que diz respeito a fragil estrutura de
qualificacbes da populacdo que tem sido amplamente apontada como um dos
principais blogqueios estruturais do pais, com expressivos impactos econdmicos,

sociais, culturais e civicos.

Face ao exposto, Antonio Tavares (2019) elucida-nos melhor quando refere que
vale a pena ainda lembrar que a administracdo publica esta no final da rede
delegagcdo de competéncias e que é através dos funcionarios publicos que os

cidaddos estabelecem o primeiro contato com as instituicées publicas.

® Relatério Education at a Glance 2019. Consult. 14 de janeiro 2020, disponivel em https://www.oecd-
ilibrary.org/education/education-at-a-glance-2019_f8d7880d-en
10 Relatério Education at a Glance 2018. Consult. 25 de outubro 2019, disponivel em https://www.oecd-
ilibrary.org/education/education-at-a-glance-2018_eag-2018-en
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Consideramos, assim, essencial reconhecer a “vocagdo” e a éticall como
caracteristicas fundamentais subjacentes a atuacédo do funcionéario publico e na
qual se articulam varios aspetos como sejam a motivacdo e o empenho, a auto-
realizacdo, o compromisso emocional, a responsabilizacdo, as preocupacdes
legais e morais, 0 sentido de reconhecimento, a preocupa¢do com 0S outros, a

notoriedade, ou o carisma.

Entendemos e temos presentes, porém, as causas do problema enunciadas por
Mata (2019): o lento processo de alfabetizacdo da sociedade portuguesa; a politica
de baixa escolarizacdo promovida pelo Estado Novo; o modesto esforco no
combate ao défice de qualificacbes dos adultos, desde o ultimo quartel do século
passado; as altas taxas de insucesso e de abandono escolares, que dificultaram o
cumprimento da escolaridade obrigatéria de nove anos, bem como as dificuldades

relativas aos funcionarios da administracao publica ha décadas.

No que diz respeito &8 CMSJM, constatamos que a Divisdo da Juventude e Desporto
(DJD) conta com 24 funcionérios distribuidos pelas carreiras dirigente (1), técnica
(8) e operacional (15) e que apenas 33% destes funcionarios completaram o ensino

secundario, bem abaixo dos 52% apresentados no estudo da OCDE.

No grafico 1, verificamos a diminuicdo do numero de efetivos na DJD. Nos ultimos
10 anos, os recursos humanos desta area sofreram um decréscimo de 37%. Esta
diminuicdo tem implicacdes relevantes na prestacdo dos servicos publicos do
desporto, nomeadamente: a disponibilidade de horarios de abertura ao publico das
instalacbes desportivas; as manutencdes dos espacos e equipamentos
desportivos; a gestao de processos implementados e respetiva avaliagdo; a oferta
de programas desportivos; a inspecéo aos equipamentos desportivos, assim como
do cumprimento das normas dos espacos desportivos. Se considerarmos 0s
desafios propostos na area do desporto na ultima década — aumento da area util
desportiva, o crescimento exponencial da oferta dos programas desportivos e do
namero de praticantes nas instalac6es desportivas municipais repetidamente —

percebemos que e neste desfasamento que se encontram as nossas maiores

dificuldades.

11 A este prop6sito a CMSIM em setembro de 2019 recebeu a Bandeira da Etica, com o programa Respeite o seu filho.
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Gréfico 1
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Fonte: Diviséo da Juventude e Desporto

A reducdo de recursos humanos iniciou-se em 2005 com o XVII Governo
Constitucional, que introduziu uma regra que estipulava que o Estado s6 poderia
contratar um novo trabalhador por cada dois trabalhadores que saissem. A partir
de 2011, a redugéo de colaboradores foi mais pronunciada, tendo sido auxiliada
pelo programa de rescisfes por matuo acordo de 2013, pela aposentacdo dos

funcionéarios em fim de carreira, assim como pelas reformas antecipadas.

O periodo de vigéncia do memorando de entendimento!? entre o XIX Governo
Constitucional e a chamada “Troika™® (2011-2014) implicou fortes medidas de
austeridade na CMSJM e na vida dos funcionarios publicos. A saber: congelamento
dos vencimentos, salarios mais baixos afetados, de promocdes e progressfées da
carreira, assim como o0s cortes dos salarios e o0 aumento das 35 para as 40 horas
de trabalho durante o periodo de intervencdo do triunvirato europeu. NO nosso
entender, o principal objetivo deste periodo de governacéo foi a reducéo de custos

com os funcionarios publicos como forma para reduzir a despesa publica.

Ainda, neste periodo dificil, 0 Governo criou um quadro normativo completo — a
LGTFP, Lei n.° 35/2014 de 20 de junho —, sistematizando toda a legislacdo avulsa
sobre matérias relacionadas com direitos e deveres do trabalho no setor publico e

eliminando em definitivo a maioria das diferencas entre os regimes de emprego

12 Memorando de entendimento assinado a 28 de maio de 2011.
13 O Fundo Monetério Internacional, a Comissdo Europeia (em representag&o da Uni&o Europeia) e o Banco Central Europeu,
constituiram a chamada Troika.
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publico e privado. Este articulado legal, agora em vigor, ignora o facto de existirem
caracteristicas basilares distintas (tanto do ponto de vista sociol6gico como legal)
entre o emprego publico e o privado que continuariam a justificar uma diferenca de
regimes (Madureira & Asensio, 2019). Sinais evidentes do tempo que estavamos a

viver.

Aceitamos, sem qualquer problema, a observacdo de Antonio Tavares (2019) de
que, independentemente da apreciacao que se possa fazer dos méritos e deméritos
das diversas medidas adotadas durante o periodo de assisténcia financeira, no seu
conjunto, estas dificultaram a gestdo dos recursos humanos, cada vez mais
desmotivados por perdas reais nos seus salarios. Além desta dificuldade enunciada
pelo autor, apontamos outro problema na definicdo da cultura organizacional da
CMSJM. Em linha com o pensamento de Jodo Bilhim (2008) a cultura tem, pois, um
papel crucial na manutencdo de cumplicidades na estrutura organica, pois €, em
parte, através dela, que a gestdo assegura que os valores sao conscientes com

agueles que sao exteriores a organizacao.

Consideramos muito positivo, mas ainda insuficiente, o Governo ter revertido a
partir de 2016 algumas das medidas adotadas no tempo da “Troika”, como a
reposicdo dos vencimentos, o regresso as 35 horas semanais de trabalho, o

aumento dos funcionarios efetivos e o mapa de pessoal na administracao local.

Em termos gerais, a partir de 2018 verificou-se uma alteragcado no principal motivo
de diminuicdo anual do pessoal que vinha a ser registada. Passa a ser a extincao
da relacdo de emprego a principal causa de reducdo do emprego publico (6.949) e
ndo a aposentacdo (6.604), como até aquele ano. Se a estes numeros
acrescentarmos os falecimentos (1.133), constamos que por estes trés motivos, sé

em 2018, registaram-se a saida de quase 15 mil trabalhadores (14.686).14

Revemo-nos na afirmacdo de Chiavenato (2008) de que 0s recursos humanos sao
essenciais para o funcionamento das organizacdes, na medida em que sem
pessoas nao ha organizagbes, e concordamos com Antonio Correia de Campos
(2020), que defendia na qualidade de presidente do conselho econdémico e social
em entrevista a TSF que os cortes registados nos ultimos anos na administracao

publica geraram poupancas, mas também a falta de um caminho: “Mantivemos a

14 David Ferraz, Valorizar as politicas Publicas: O Estado da Nag&o e as Politicas PUblicas 2020 - Iscte — Instituto Universitario
de Lisboa.
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mesma administracdo do passado, emagrecemo-la, cortdmo-la (as vezes,

drasticamente) e ndo sabemos que administragdo queremos ndés para o futuro”.

Acdes da area do desporto

Lidar com as incertezas da Ultima década foi maior desafio de qualquer profissional,
uma vez que a gestao de pessoas se foi tornando cada vez mais dificil. Existiram
muitos motivos para o aumento da insatisfacéo, tais como a falta de perspetiva de
progressdo, 0s pacotes salariais congelados e a auséncia de formacbes

profissionais.

A importancia do salario na vida dos funcionarios publicos, a que se refere Anténio
Tavares (2019), é a forma de compensacéo pecuniaria do trabalho, sendo este
baseado na posi¢cdo hierarquica e na antiguidade, e ndo no numero de horas
laborais ou no mérito. A evolucdo deste indicador €, ndo raras vezes, apresentada
como uma vitdria na reducdo da despesa publica, como ja fizemos referéncia no

ponto anterior.

Na analise ao gréafico 2, destacamos o ano 2013. Nesse ano o conjunto das
despesas com pessoal apresentou um aumento de 325 mil euros face aos valores
registados em 2012. Releve-se que este valor é justificado, principalmente, pela
reposicao total dos subsidios de férias e de natal e consequentemente aumento
dos respetivos encargos indiretos (seguranca social/caixa geral de aposentacfes
(CGA)). Concorreu também, para o crescimento das despesas com pessoal o
aumento da taxa de contribuicdo dos municipios para a CGA de 15% para 20%.
N&do fosse isso e as despesas com pessoal teriam decrescido em 2013

relativamente 2012.15

No ano 2014, a suspensdo parcial das reducdes remuneratérias, 0 aumento do
salario minimo nacional e o novo aumento da taxa de contribuicbes dos municipios
para a CGA de 20% para 23,75% induziram acréscimos de custos de cerca de 176
mil euros. Nao obstante, verifica-se que, apesar do aumento da despesa com
pessoal provocado pelas imposi¢oes legais referidas, o aumento global dos custos

com pessoal foi apenas de 25 mil euros.

15 Publicacao atividade desenvolvida pela cAmara municipal no periodo 2013-2017, p. 42.
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No ano 2015, gracas a boa gestdo de recursos humanos, nomeadamente
contencdo da despesa em abonos variaveis, horas extraordinarias e pessoal em
regime de tarefa ou avenca, bem como o resultado da diminuicdo do numero de
trabalhadores, foi possivel reduzir a despesa de pessoal em cerca de 65 mil euros,
ndo obstante a reversdo parcial das redugbes remuneratdrias, o consequente

aumento dos encargos indiretos e o aumento do salario minimo nacional.®

No ano 2016 assiste-se a um pequeno aumento das despesas de pessoal,
justificando, pela reversdo na totalidade das reducbes remuneratorias,
consequente aumento das contribuicbes obrigatérias e o aumento da retribuicao

minima garantida.

No ano 2018, regista-se um aumento das despesas com pessoal de cerca de 276
mil euros, justificado, essencialmente pelo aumento do numero de trabalhadores e
consequente aumento dos encargos com remuneragdes e respetivos encargos
indiretos (seguranca social/CGA). Registe-se que a reversdo das reducdes
remuneratérias e o descongelamento das alteracées remuneratdrias teve também
impacto no aumento das despesas com pessoal no exercicio de 2018 e 2019.%7 No
ano 2019, regista-se um aumento de 658 mil euros em despesas com pessoal face
ao ano 2018.18

Gréfico 2
DESPESA COM PESSOAL 2010-2019
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Fonte: Divisdo Financeira e Patrimonio

16 1d. Ibidem.

17 Relatdrio de gestdo 2018 da CMSJM, p. 16. Consult. 29 de agosto de 2020, disponivel em http://transparencia.cm-
sjm.pt/pages/547.

18 Relatério de gestdo 2019 da CMSJM, p.16. Consult. 29 de agosto de 2020, disponivel em http://transparencia.cm-
sjm.pt/pages/603.
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Confirma-se, assim, que o atual modelo estatutério da funcéo publica merece, no
minimo, ser debatido. Aradjo (2018) afirma que o excesso de garantias dos
funcionarios, e a rigidez dos instrumentos disponiveis, tem colocado dificuldades
na gestado dos recursos humanos, nomeadamente no que concerne a aplicacao de
novos instrumentos como a avaliacdo de desempenho, a mobilidade de pessoal e
a introdugdo de mudancas no comportamento das pessoas. Impera, assim, a
urgéncia da administracdo local olhar para esta década numa perspetiva
estratégica mais positiva e mais atenta as oportunidades atuais. Outra fragilidade
apontada nesta matéria € que, nas burocracias publicas, o emprego dos
funcionarios é para toda a vida, como forma de garantir a independéncia, evitar o
despedimento por motivos politicos ou arbitrarios e assegurar que o término da

relacdo laboral, a ocorrer, se deve a raz6es ndo pessoais (Tavares A., 2019).

Ja Campos (2020) conclui o seu diagnostico, afirmando que a administracéo
publica estéd profundamente desgastada do ponto de vista qualitativo, porque todas
as pessoas com mais experiéncia estdo todas a reformar-se, mas também do ponto
de vista quantitativo. E, no seu entender, necessario que o pensamento estratégico
comece por ai, pensar se estamos ou ndo a ter 0s recursos essenciais para servir

os cidadaos.

Alinhados com o pensamento deste ultimo autor, a DJD aumentou a exigéncia no
recrutamento, aquando dos concursos publicos para a admissdo de pessoal,
considerando a relevancia das competéncias interpessoais na captacdo dos
melhores talentos. Para cumprir este designio, ndo nos surpreendeu a total falta de
ferramentas legais que permitam a administracao local o recrutamento dos recursos
humanos adequada aos desafios emergentes, mas ainda assim ousamos propor,
internamente, um conjunto de competéncias importantes a serem consideradas

durante o processo de recrutamento de novos profissionais:

i. Candidatos tecnicamente competentes e com aptiddes
interpessoais;

ii. Profissionais orientados para o desenvolvimento, que apostem no
desenvolvimento pessoal permanente e ndo temam a mudanca;

iii. Com capacidade de inovacdo, olhando para uma ideia ou um

processo, desenhando novas solugdes para alcancar o objetivo final;
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iv. Preocupados com os outros, capacidade de se meterem no lugar
do outro;

v. Providos de controlo emocional, tendo a capacidade de
controlarem emocionalmente nas varias situacoes;

vi.  Criativos, uma qualidade determinante no desenvolvimento de novas
ideias e abordagens para problemas existentes;

vii. Dotados de competéncias comunicacionais;

vii.  Com pensamento critico, que Ihes permita analisar com objetividade
0 mundo que os rodeia, de modo a conseguirem formar uma opinido
sobre um determinado tema;

ix. Flexiveis, com enorme capacidade de se adaptarem a todas as
circunstancias e contextos;
X. Dotados de compromisso emocional, tendo a capacidade de se

ligarem emocionalmente a organizacao e aqueles com quem trabalha.

A este propoésito, as nossas propostas correspondem na pratica ao desejo de
Madureira & Asensio (2019), ao procurar que o Estado volte a dignificar o trabalho

publico e restabelecer a confianca dos seus funcionarios.

Para estes autores, o Estado tem de vencer o desafio de motivar e qualificar os
trabalhadores da administracdo publica, e rejuvenescer 0s seus quadros,
recrutando novos funcionarios, mais qualificados, sabendo que ter4 que o fazer
dentro de um contexto em que se mantém fortes restricbes orcamentais. Sem
vencer este desafio, dificiimente o Estado conseguira cumprir o seu papel. Nao
podemos estar mais de acordo com Madureira & Asensio (2019), reconhecendo
gue sdo varios 0s problemas desta ordem que nos assistem diariamente,

destacando os dois mais desafiantes:
i. Recrutamento muito burocratizado e institucionalizado

Fomos propondo, sem sucesso, pequenas alteragdes operacionais no processo de
recrutamento para quebrar os tradicionais canais de candidatura. Consideramos
ultrapassada a regra do recrutamento centralizado, que determina que a
candidatura deve chegar através do portal de recrutamento publico, bolsa de
emprego publico. Somos apologistas de considerar as redes informais (linkedin,

facebook, etc.) nos processos de candidatura.
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ii. Impossibilidade atual de negociar o saléario

Somos da opinido que o candidato deve negociar as condicbes da oferta de
emprego publico. A administracdo local devera estar disponivel para ouvir as

sugestdes dos candidatos e acomodar legalmente as propostas.

Desafios futuros

O programa do atual Governo Constitucional (XXIl) prevé, para o periodo
2019-2023, “Dinamizar o recrutamento centralizado de trabalhadores em fungdes
publicas, através de uma plataforma digital para agilizar e simplificar os processos
de recrutamento na Administracdo Publica (...), mantendo todas as garantias de

qualidade, transparéncia, isengéo e igualdade de oportunidades”.1®

O facto de nao ter sido possivel travar a reducéo de funcionarios, que foi iniciada
em 2009 (ver grafico p. 65), € um exemplo de como o maior desafio que neste
momento se coloca a politica de recursos humanos na camara municipal é
recuperar o numero efetivo de colaboradores para os niveis de 2009. Sera
necessario redefinir a politica de funcionarios com contratos por tempo
indeterminado com vista a conferir maior estabilidade e atratividade na carreira da
administracdo local, em detrimento de contratos de prestacdo de servicos,
revertendo a tendéncia de decréscimo dos colaboradores. A falta de recrutamento
de novos funcionarios e de qualificacdo de uma parte ainda significativa da DJD
(33% sem concluir o secundario) continuam a constituir um entrave a uma maior
eficiéncia e eficacia da acdo da CMSJM. Lembramos que o trabalho em funcbes
publicas pode ser prestado mediante vinculo de emprego publico ou contrato de
prestacao de servigos. O essencial do seu regime juridico para o recrutamento pode

ser encontrado na Lei n.° 35/2014, de 20 de junho.

E altura de construir, e organizar, o servico publico que nos servira nas proximas
décadas, através de uma politica integrada de pessoas, desde o recrutamento a
gestdo do conhecimento, passando pela formacdo, especializacdo, mobilidade,
reconversao e aposentacéo, dando resposta as efetivas e reconhecidas caréncias

na administracdo publica. O papel das pessoas na estrutura organizacional da

19 Programa do XXII Governo de Portugal, p.173. Consult. 2 junho 2019, disponivel em https://www.portugal.gov.pt/download-
ficheiros/ficheiro.aspx?v=54f1146c-05ee-4f3a-be5c-b10f524d8cec
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autarquia néo deve ser subestimado. Os servidores publicos sdo frequentemente
retratados, na opinido publica, como trabalhadores privilegiados com beneficios

sociais de que a maior parte da populacdo empregue no setor privado néo usufrui.

A boa gestédo de pessoas €, pois, uma das chaves do sucesso da administracao
local. Nela se incluem aspetos como gestdo e retencdo de talento, gestdo de
carreiras, gestao de expectativas, flexibilidade da presenca laboral, modelos de
avaliacdo, modelos de trabalho, entre outros tantos. E certo que o planeamento de
carreiras na administracdo local nem sempre é facil de operacionalizar, diriamos
mesmo quase impossivel. Defendemos ainda assim a urgéncia de estabelecer
medidas para manter os melhores profissionais connosco, sugerindo algumas

ideias para reflexao:

1. Ter um sistema justo de contratacdo que permita eleger as pessoas mais
capazes para as vagas existentes;

2. Promover as melhores pessoas, emocionalmente inteligentes, assertivas,
confiantes, que ndo sentem necessidade de alimentar egos e criem o habito
diario de refletir;

3. Criar oportunidades de mobilidade interna, entre divisdes, para
valorizagcéo das carreiras. Sempre que existirem vagas, os colaboradores
devem ser informados de que os seus perfis serdo tidos em conta para
assumir a funcao;

4. Aprovar um sistemade avaliacédo (SIADAP) que tenha preocupacdes com
as oportunidades futuras dentro da administragéo local;

5. Criar uma estratégia na autarquia para a retencao do talento. Identificar as
areas em que se deve desenvolver a formacao, analisando cuidadosamente
0S problemas existentes na nossa organizacdo. Apostar na formacéo
necessaria para obter novas habilitacdes profissionais;

6. Avaliar as sessdes de formacgao para perceber se cumprem os objetivos;

7. Desenhar com o funcionario um plano de carreira dentro da administracao
local no @mbito do quadro normativo que nos assiste;

8. Criar condi¢cbes para garantir o equilibrio entre a vida pessoal e
profissional,

9. Fazer o funcionario perceber e interiorizar a importancia do papel do

servidor publico na vida dos cidadéos e da comunidade.
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5.3. Acerca das hierarquias na administragéo local

Iniciamos a abordagem deste tema com uma afirmacao de Beetham (1991): “Nao
€ possivel entender a complexidade organizacional de uma camara municipal sem

considerar igualmente as hierarquias que existem”.

A camara municipal esta organizada em doze divisées e cinco gabinetes de apoio
a presidéncia. Em 2019, trabalhavam para o municipio de S. Jodo da Madeira 215
pessoas, entre as quais 12 chefes de divisdo, 48 técnicos superiores, 55

assistentes técnicos e 100 assistentes operacionais.

Segundo Bilhim (1996) “uma organizacado € uma entidade social, organizada de
forma consciente, que goza de fronteiras bem delimitadas e funciona numa base

relativamente continua, tendo em vista a prossecucao de determinados objetivos”.

Olhando para esta anatomia funcional, achamos muito importante alertar para as
relacbes entre pessoas e a organizacdo que devem respeitar critérios de
reconhecimento, de responsabilizacdo e de autoridade que se espelham, por sua
vez, na organizacado diaria do trabalho. Nesta perspetiva alinhamos com o
pensamento de Sarmento (2004) que considera que um lider que se preze de o
ser, tem a noc¢ao precisa dos momentos em que tem de dar tudo para reforgar a
coesdo do grupo. Sabe intuitivamente, ou de forma j consciente e controlada, a
melhor técnica para dentro de cada grupo e no seio deste, qual a acdo mais eficaz
para que cada elemento seja capaz de fazer apelo a capacidade de interacdo com

0s colegas e de identificacdo com 0s objetivos primordiais da organizacao.

A organizacdo que estudamos sofreu, ao logo das ultimas décadas, vérias
alteracdes no que diz respeito ao organograma, como podemos observar nas
figuras 5, 6 e 7. Jodo Bilhim lembra, a propdsito, que as organizacdes sSao grupos
de pessoas gue interagem e cooperam entre si, pelo que tais alteracbes podem
colocar em causa as regras e mecanismos de hierarquizacao e, por essa razéo, 0s
principios de funcionamento de toda a cadeia podem ser abalados. E nds estamos

conscientes dessa possibilidade.

De 2007 a 2012, o desporto, na estrutura organica da autarquia, enquadrou-se na
Divisdo de Desporto, Juventude e Tempos Livres, conforme o aviso n.° 18465-
J/2007, publicado no Diario da Republica, n.° 186, de 26 de setembro.
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O esforgo para tornar a gestdo autarquica mais horizontal iniciou-se no mandato

2013-2017, prosseguindo no atual (2017-2021), com o objetivo de valorizar a

autonomia dos servicos e a responsabilidade partilhada.

Figura 5
ORGANOGRAMA CMSJM
2007-2012

Gabinete de Apoio a ]

Presidéncia [

EXECUTIVO
MUNICIPAL

:

Gabinete de Apoio a
Vereagéo

Gabinete de
Desenvolvimento
Econdmico,
Competitividade e
Inovagéo

Gabinete de Auditoria ew

Servigo Municipal de
Protegéo Civil

’ Controlo e Qualidade

Departamento de
Administracdo geral

Diviséo Finangas e
Patrimaénio
Divisdo Administrativa e
de Recursos Humanos

Diviséo Juridica l

Departamento Obras
Municipais

Departamenio de
Ordenamento e
Planeamento

Diviséio Cultura e
Turismo

Divisdo do Desporto,
Juventude e Tempos

Livres

Diviséo de Informatica W

Diviséo Operacional W

Divis&o da Educac&o W

AmBITO
7777777777 POLITICO
Gabinete de
Comunicagéo Relagdes
Publicas e Acolhimento
ao Municipe N
AMBITO
ESTRATEGICO
Departamento Obras
Particulares
Divisdo de Agéo Social
e Incluséo
AMBITO
DA GESTAO

E OPERACIONAL

Fonte- Diviséo da Juventude e Desporto

Em reuniéo ordinaria de camara?°, a 11 de abril de 2017, foi deliberada a aprovacgéo
da proposta de alteracdo a estrutura organica dos servigcos da camara municipal,
sendo posteriormente remetida e aprovada em assembleia municipal, de 11 de
maio de 2017 (reunido da 52 sessdo ordindria iniciada a 18 de abril de 2017). O
novo modelo de estrutura organica teve em linha de conta o processo de

modernizacdo administrativa.

Por ultimo, a atual estrutura organica dos servicos da camara municipal foi
publicada no Diario da Republica, 22 série N.° 219— 14 de novembro de 2017, tal

como apresentamos na figura 7, p. 76.

20 Por proposta do presidente da Camara, Ricardo Oliveira Figueiredo, 7 de abril de 2017.
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Analisando as trés figuras 5,6 e 7, ndo podemos estar mais de acordo com Beetham
(1991). Este autor considera a hierarquia um modo de organizacdo assente na
coordenacao vertical das acbes dos seus elementos, através da autoridade e
obrigatoriedade de cada um adequar o seu comportamento ao esperado pela

organizagdo. A organizagao da CMSJM néo foge a esta regra.

Figura 6

ORGANOGRAMA CMSJM

2013-2016
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MUNICIPAL
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Humanos

Fonte: Divisdo da Juventude e Desporio

Beetham refere ainda que a divisdo e a coordenacdo natural do trabalho s&o
substituidas de forma consciente e planeada por arranjos institucionais de funcdes

formalmente definidos e regulamentados.

Sobre os regulamentos que o autor refere, consideramos importante referenciar o
regulamento n.° 593/2017 Diario da Republica n.° 219/2017, Série Il de 14 de
novembro. Este regulamento vem no seguimento nas clausulas previstas no n.° 6
do artigo 10.° do Decreto-Lei n.° 305/2009, de 23 de outubro, que a Assembleia

Municipal de S. Jodo da Madeira (AMSJM), atendendo as necessidades e
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exigéncias do municipio, aprovou na sessao ordinaria de 18 de abril de 2017.

Falamos da alteracdo ao regulamento dos servicos do municipio de S. Jodo da

Madeira, alterando o numero de subunidades organicas aprovadas pela
deliberacdo da AMSJIM de 28 de abril de 2016.

Figura 7
ORGANOGRAMA CMSJM
2017
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Fonte: Diviséo da Juventude e Desporio

O artigo 20.° do referido regulamento, atribui & DJD as seguintes competéncias:

- Desenvolver programas de atividade fisica e desportiva com o objetivo de

aumentar a participacao de todos os segmentos da populacao;

- Organizar e coordenar atividades desportivas, em estrita ligagdo com 0s

clubes desportivos da cidade;

- Gerir as instalagcdes desportivas municipais;

- Preparar os contratos-programa de desenvolvimento desportivo com 0s

clubes desportivos e acompanhar a respetiva execucao;

- Coordenar as acoes de apoio aos clubes e agentes desportivos;
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- Organizar atividades de ocupacgao de tempos livres;
- Propor o plano de apoio a juventude e garantir a respetiva execucao;

- Apoiar o funcionamento do conselho municipal de juventude.

Acdes da area do desporto

Atualmente, sdo apenas 24 os colaboradores (operacionais e assistentes técnicos),
liderados pelo chefe de divisdo, Unico técnico superior, que tem a seu cargo a
responsabilidade de coordenar e dirigir toda a dinamica da area do desporto:
instalagdes desportivas municipais, manutencdo dos equipamentos desportivos,
promocdo do desporto e atividade fisica, avaliacdo estratégica do desporto,
monitorizacdo das tarefas diarias, eventos desportivos (ideia, concecao,
planeamento, realizacdo e avaliagdo)?!,entre outras. O quotidiano do trabalho
desenvolvido pelos técnicos s6 pode ser completamente compreendido se
tomarmos em consideracao as areas de atuacdo da divisao e 0s seus instrumentos

de atuacdo.

Desde 2007, o municipio apresentou trés organogramas completamente diferentes.
No ano 2012, o presidente da Camara solicitou, no ambito das suas competéncias
legais, com objetivo de rever o papel da organizagao, as alteracdes que se podiam
fazer e as vantagens e inconvenientes de cada uma das alteracdes possiveis ha
elaboracdo de um novo organograma funcional. Refletindo sobre o processo
implementado, certificamos que a responsabilidade deste modo de abordagem foi
do 6rgédo de gestéo, que definiram o estado que se pretendia alcancar.

No processo de mudanca, aplicAmos a sequéncia das fases referidas por Cunha
(2006): formuldmos uma ideia de organizacdo em 2012, que por via legal ndo veio
a ser implantada. Assim de 2013 a 2016 estivemos organizados de acordo com
uma estrutura feita a medida da lei, conforme figura 6. A ideia de 2012 concretizou-
se apenas em 2016.Trés anos apds abracarmos esta nova estrutura organizativa,
ainda ndo podemos avaliar em concreto o modus operandi da organizagédo, nem
tdo pouco propor modificag6es. Podemos, sim, e em comparacédo ao periodo vivido

entre 2013 a 2016, apesar de ter havido proximidade entre com as areas da

2l sarmento, P., Pinto, A., Silva, C., & Pedroso, C. (2011). O evento desportivo: etapas, fases e operagGes. Revista
Intercontinental de Gestéo Desportiva, 1(3).
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educacgdo e acao social, afirmar que a atual estrutura organizativa é aquela que
serve melhor a quem se dirige, tal como definem Guedes, et. al (2011). Encaramos
a mudanca organizacional como um processo normal e necessario para a
organizacao, tal como refere Lofguist (2008), e que conduziu a organizacao de um
determinado estado, inferior, para um estado superior (Cunha, 2006). Com este
Novo processo, a area do desporto passou de uma posicao partilhada com outras
areas (educacao e acao social) numa Unica divisdo e passou a ter autonomia. A
consequéncia da alteracdo da estrutura organica mais evidente, na analise as
figuras n.° 5, 6 e 7, foi o desenvolvimento de uma estrutura com mais divisdes, 0

que modificou completamente o modo de trabalho dentro da organizagéo.

Este redesenho — que constituiu um grande desafio — teve consequéncias diversas
no modo de gestédo e de governar a organizacao. A relacdo com as outras divisdes
passou a ter mais peso e as responsabilidades dos membros da DJD aumentaram,
sendo que tivemos que ampliar os conhecimentos relativos a estrutura hierarquica.
Nas palavras do presidente da Camara, Ricardo Oliveira Figueiredo, “algo muito
importante que se conseguiu durante o mandato foi a renovacéo e definicdo da
estrutura organica que reflete uma melhor organizagdo dos servigos e permitiu
provir os respetivos lugares no quadro com vista a maior justica em relacdo aos

trabalhadores do municipio e a uma gestédo mais eficaz”.??

Vale a pena recordar, neste ambito, as palavras de M. Castro Almeida, o entédo
presidente da Camara Municipal: “Tenho a consciéncia que ganhamos esta batalha
da mudanca e da transformagdo. Uma batalha contra as rotinas, contra a
burocracia, contra o conformismo, contra o imobilismo, contra a passividade. Nao
foi uma batalha contra ninguém. Foi contra alguns vicios que afetam
tradicionalmente a nossa administragdo publica”.?®> O presidente da Camara
mostrou que se preocupou com os funcionarios e que o empenho de cada um
contribuiu para o bem da organizacdo e abriu caminho para discusséo e reflexao

do novo organograma da estrutura.

No mesmo discurso, o presidente mencionou a “(...) vontade de prestigiar o

exercicio de fun¢gbes na administragdo municipal. Tudo fizemos para valorizar e

22 pyblicagéo Atividade desenvolvida pela camara municipal no periodo 2013-2016, p. 14.
Z Discurso do presidente da Camara Manuel Castro Almeida na sess&o solene comemorativa do dia do municipio, 11 de
outubro 2012.
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prestigiar os trabalhadores da autarquia. Quero expressar um sentido
reconhecimento & esmagadora maioria dos trabalhadores do municipio. A muitos
deles acrescento ainda a minha grande admiracdo pelo seu elevado

profissionalismo”.?*

Entendemos que o presidente M. Castro de Almeida a época quis criar um ambiente
de estimulacdo de competéncias, no qual a iniciativa pessoal fosse valorizada.
Somos da opinido que o trabalho precisa de ser entendido como parte integrante
da qualidade de vida da pessoa e ndo como uma obrigacdo. Ha que trabalhar,
diariamente, para dar as pessoas motivos para que fiquem na organizacao por mais
do que apenas o emprego. Um discurso deste género faz, no nosso entender, que
a organizacdo interiorize os designios do seu lider e se sinta genuinamente

motivada por ele.

Com a nova estrutura organica, percebemos, ainda, a importancia do
relacionamento com as pessoas, de estabelecer pontes de entendimento para
alcangarmos o sucesso comum. A nossa forma de estar passou por criar um
ambiente de trabalho colaborativo onde todos tém o poder de partilhar as ideias.
Ndo nos bastou, nem nos basta, identificar os problemas. Foi, e é, preciso
apresentar solugdes. Nas reunides de colaboradores estabelecemos a regra para
um problema, apresentar mais do que uma possivel solucdo. Este método tornou-
Nnos mais criativos, mais autbnomos e mais exigentes, sendo que com o tempo 0s
colaboradores da divisao foram ficando mais aptos a tomarem decisdes. Com esta
atitude pretendemos contribuir de forma construtiva para a ardua tarefa e missédo
do lider politico?>. Quisemos demonstrar com este espirito de ajuda a gratiddo por

estar na organizacao, qualidade talvez das mais raras nos servidores publicos.

Achamos também que podemos liderar, influenciar, a partir de qualquer ponto da
organizacdo. Acreditamos que a funcionaria da limpeza, de manutencdo, o

nadador-salvador, enfim, todos, podem tomar decisdes e influenciar.

Compreendemos que para o presidente da Camara ou vereador deve ser muito
frustrante ver um colaborador recusar uma tarefa, por considerar que ela néo lhe

pertence. Para as tarefas propostas, por um superior, concluir o trabalho e

24 Discurso do presidente da Camara M. Castro Almeida na sess&o solene comemorativa do dia do municipio, 11 de outubro
2012.
% Ver competéncias do presidente da Camara, p. 21.
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implementar a estratégia da sua organizacdo e do seu lider é o objetivo, o que
significa fazer o que for preciso. Consideramos que para o tradicional funcionéario

publico é dificil de entender este modo de estar.

Finalmente somos da opinido que, se o funcionario estiver convencido que a sua

contribuicdo € significativa, passa a precisar de menos motivagcdo externa e

empenhar-se mais nas suas tarefas diarias.

Desafios futuros

Entendemos que esté interiorizado na administracéo publica local que damos muito
mais énfase aos titulos ou a posi¢cdo de cada um, e ndo ao impacto que cada um
provoca. Em qualquer organizacdo, e uma autarquia nao foge a regra, a gestao de
pessoas faz-se para cima, para baixo, para o lado, e em diversos niveis da
hierarquia. Somos desafiados diariamente a gerir a nossa cadeia hierarquica, 0s
recursos diretos e indiretos, 0S nossos iguais na organizacdo, a hierarquia dos
Nnossos iguais, 0s subordinados dos nossos iguais, 0S NOSSOS superiores na
organizacéo, os subordinados dos nossos superiores, enfim todos. E facil perceber
gue todas as pessoas da organizacdo interagem de um modo, ou de outro, com
todos na organizacdo. Temos de ter a clara consciéncia do impacto que causamos
Nos outros com 0S N0SS0S comportamentos, palavras, atos, acées e por ultimo, da

maior importancia, as decisoées.

O desafio maior para o futuro da administracéo local passa pela consciencializacao

de criar na organizacao um conjunto de principios de atuacao:

1. Construir grupos de trabalho funcionais, encarregados de lidar com
projetos especificos e por elementos com Varios niveis de experiéncia;

2. Incentivar o compromisso e lealdade entre divisdes, uma vez que o
trabalho numa autarquia é partilhado e influencia toda a organizacéao;

3. Evitar o jogo de culpas entre pares, porque atirar as culpas para cima de
alguém tem muitas vezes o efeito contrario ao que se pretende e acaba por
se virar contra quem assim age;

4. Partilhar os créditos pelas ideias, contributos e conquistas com as

pessoas que ajudaram atingir os objetivos propostos;
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Saber ouvir todos os elementos da estrutura, desde o operacional ao
chefe de divisdo, demonstrando que um profissional é humilde e tem vontade
de aprender,

Colaborar na resolucdo conjunta de problemas, trabalhando como um
sO, é a maneira como trabalhamos juntos nesta enorme organizagdo, com
trolhas, picheleiros, limpeza, informaticos, arquitetos, engenheiros, entre
outros;

Identificar todas as pessoas, grupos e organismos que tém influéncia
sobre a organizacao;

Determinar o grau de prioridade de todos os stakeholders.
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5.4. Acerca daimportancia das redes internas na autarquia

A reflexdo feita por Freitas do Amaral (2004) sobre o 6rgao
executivo/administrativo, e neste caso a camara municipal, diz-nos que “tem ao seu
dispor um conjunto de servicos, através dos quais Sdo postas em pratica as suas
deliberagbes. Assim, 0s servicos municipais tém como missdo zelar pelo
cumprimento das decisdes tomadas pelo executivo, sob o poder hierarquico dos

orgaos politicos”.

Importa referir o Decreto-Lei n.° 305/2009 de 23 de outubro, que regula o regime
juridico da organizacao dos servicos da administracdo autarquica. No artigo 3.° do
decreto-lei € definido que a organizagcdo, a estrutura e o funcionamento dos
servicos da administracdo autarquica devem orientar-se pelos principios da
unidade e eficacia da acdo, da aproximacdo dos servicos aos cidadaos, da
desburocratizacdo, da racionalizagcdo de meios e da eficiéncia na afetacdo de
recursos publicos, da melhoria quantitativa e qualitativa do servi¢o prestado e da
garantia de participacdo dos cidaddos, bem como pelos demais principios
constitucionais aplicaveis a atividade administrativa e acolhidos no Cédigo do

Procedimento Administrativo.

Sublinhamos, entéo, os principios de unidade e eficacia da a¢édo. Dai a importancia
da reflexdo a propoésito das redes internas, porque sabemos que “no intuito de
cumprir com as suas obrigacdes, 0s municipios apresentam uma estrutura bastante
divisionaria. Organizam-se em divisées (administrativas, financeiras, obras
publicas, urbanismo, desenvolvimento e ambiente, sé para citar alguns exemplos),
estando divididos em departamentos e subdivididos em secc¢des, que podem ser
criados, modificados e extintos na medida das necessidades identificadas pelo

executivo”, como refere Rodrigues (2009).

Ao observar com maior detalhe a especificidade da autarquia de S. Jodo da
Madeira, fica claro que a missdo desta organizacao s6 pode ser cumprida através
da mobilizacdo de todos os funcionarios para o cumprimento das tarefas gerais
num espirito de trabalho em rede. Dai a importancia da articulacdo entre todas as
divisbes municipais, conforme figura 7, p 76. Esta articulacdo que falamos, em
alguns casos esta consolidada, noutros improvisada, umas vezes mais

concordante, outras vezes mais conflituosa.
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Retomamos novamente as consideragdes de Old (2004): a fungdo que cada um
desempenha na estrutura e a relagdo entre os seus membros; nas normas para
cumprir os principios de boa governanca de uma organizacdo; os modelos de
comunicacdo; relacbes de autoridade; e a natureza do poder dentro da
organizacdo. Por Ultimo destacamos os propdsitos, metas e objetivos, que
contemplam sobretudo a natureza dos objetivos da organizacao e as diferencgas de

objetivos entre as partes interessadas.

Acdes da area do desporto

S. Jodo da Madeira vive intensamente o Desporto. E uma cidade extremamente
orgulhosa da sua historia desportiva coincidindo em parte com a histéria do
desporto nacional, nas modalidades tradicionais, tais como o hoquei em patins, o
andebol, o atletismo, o futebol, o basquetebol. Desde as suas origens, 0s
sanjoanenses sempre demonstraram uma cultura desportiva vanguardista, com
inumeras historias de sucesso e resultados excecionais alcancados ao longo do

tempo, coletivamente e individualmente.

Os Sanjoanenses veem hoje a camara municipal como um parceiro estratégico dos
agentes desportivos existentes na cidade. Os equipamentos municipais destinados
a pratica desportiva apresentam-se, em quase todos 0s casos, como 0S Unicos
espacos que os clubes possuem para a captacéo e formacao de atletas e, de igual

modo, como Unicos locais para desenvolverem competicao.

Neste sentido, a autarquia de S. Jodo da Madeira tem realizado um forte
investimento nas instalacfes desportivas municipais e, sem duavida, esta cidade
esta hoje dotada de um conjunto de equipamentos desportivos que vai ao encontro
das necessidades do municipio. Apresenta uma resposta de qualidade e boa oferta
em termos de instalacdes desportivas para a pratica das distintas modalidades e
orientadas para diferentes graus de exigéncia competitiva.

No complexo desportivo Paulo Pinto, no pavilhdo das travessas, no campo de jogos
das travessas e no centro de formacéo desportiva disputam-se, ao longo do ano,
cerca de 1.300 jogos de diferentes modalidades, resultando em 80.000 minutos de

competicdo nestes equipamentos publicos.
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Grafico 3
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llustragéo propria

Existem 84 instalacdes desportivas, que perfazem um total de 68 938,75 m? de area

desportiva, valor que resulta numa area desportiva Util de 3,2 m?/habitante e que

se encontra ligeiramente abaixo dos parametros recomendados pelas instancias

internacionais para valores de area desportiva util por habitante.

No quadro da pagina seguinte apresentamos o mapeamento das instalacfes

desportivas Concelho de S. Jodo da Madeira.
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Figura 8
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Para conseguir cumprir os objetivos tracados pelo poder politico para a area do
desporto devemos apostar na construcdo de boas relacdes. Nao basta ser bom no
trabalho. As relaces que construimos no local de trabalho podem ser uma peca-

chave para atingir os propésitos da divisao.

No documento apresentado na reunido de 12 de dezembro de 2017, ao presidente
da Camara recém-eleito, Jorge Vultos Sequeira, na analise SWOT apresentada
fizemos referéncia as fraquezas da DJD no que respeita a manutencdo das

instalagdes:

Falta da estrutura para pér em pratica o plano de manutencdo nas
Instalacées Desportivas Municipais;

Falta de técnicos especializados para realizar manutencao (eletricista e
pichelaria);

Dependéncia da unidade operacional para resolver problemas de

manutencao.
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Para ultrapassar as contingéncias mencionadas € imperativo o trabalho em rede.
Na verdade, estas articulacdes em rede colocam uma cadeia de desafios diérios
de relacdes que tentaremos apresentar de forma resumida em esquema:

Figura 9 . .
REDE DE RELACOES ENTRE AS DIVISOES
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llustrag&o propria
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A azul assinalamos as divisbes com as quais a DJD se relaciona mais no
planeamento diario das tarefas. A pertenca a uma rede interorganizacional é
distinta da pertenca a cada um dos varios grupos envolvidos nessa rede. Dai que
seja legitimo perguntar até que ponto os membros desta rede chegam a interagir
efetivamente uns com os outros. Fazemos o impossivel, possivel ou dito de outra
forma, trabalhando mais com menos. Acreditamos que colaboradores motivados,

envolvidos e felizes sdo mais proativos e atingem mais rapidamente os objetivos.

Para resolver problemas comuns, e porque achamos que uma tarefa é de todos,
consideramos a comunicacdo interna fundamental para o sucesso da nossa
organizacdo. Se for eficaz, € um garante de proximidade e alinhamento dos
colaboradores com os valores da organizacao, com a cultura, mas também com os
objetivos.
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Muitas vezes pensamos na comunicagcdo nas organizagbées como sendo uma
realidade pensada e trabalhada antes de mais de cima para baixo, comecando no
presidente da Camara Municipal, passando pelo vereador da area e pelo chefe de
divisdo, até chegar aos operacionais. Na verdade, notamos que, as vezes, a

comunicacdo mais importante € a que acontece de baixo para cima.

No nosso entender, devemos focar nas responsabilidades que nos séo atribuidas,
assumindo-as com empenho e eficacia. O que importa € que estamos dispostos a
fazer o que for necessario para causarmos um impacto positivo em qualquer
posi¢ao que ocupemos na organizacdo. Consideramos, a propésito, que néo pode

existir um tratamento igual para situacdes diferentes.

Somos apologistas da ideia de que, na funcédo publica, as pessoas tém de ser
convencidas que vale a pena fazer esforcos para que no futuro sejam
recompensadas, sendo que a satisfacdo e motivacdo de cada funcionério tera de
chegar pelo sucesso da organizacdo. Partindo destes pressupostos o0s
colaboradores, mais do que nunca, terdo de ter orgulho em vestir a camisola. As
equipas que se entendem e que cooperam tém maior probabilidade de ser
eficientes na execucéo das tarefas, no cumprimento dos objetivos e na realizacao
pessoal. Se os colaboradores compreenderem que sé a cooperar podem ter

sucesso, estdo a dar um passo para um ambiente profissional saudavel.

A verdade é que as nossas sociedades ocidentais estdo a viver uma silenciosa
mudanca de paradigma: o excesso (de emocdes, de informacao, de expetativas,
de solicitacdes, etc.) esta atropelar a pessoa humana e a empurra-la para um

estado de fadiga, de onde é cada vez mais dificil retornar (Mendoncga J. T., 2014).

Desafios futuros

Acerca das redes internas gostariamos de destacar o processo de melhoria interna.
De acordo com Pargana (2018), a melhoria continua é muitas vezes vista como
uma filosofia, mas € na sua vertente operacional que se traduz num programa
estratégico. Este autor defende ainda que esta largamente demonstrado que a sua
operacionalidade se traduz em beneficios tanto tangiveis como intangiveis: da
motivacdo dos colaboradores aos niveis crescentes de satisfacdo dos clientes e a

uma reducédo da estrutura de custos associada.
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Ora, o grande desafio que temos pela frente implica empreender constantes
processos de mudancga e preparar a organizagao para ser mais agil e responder as
oportunidades que v&o aparecer no futuro. E preciso muita persisténcia e muitas
iniciativas que nos conduzam nesta direcdo. A importancia da cultura das
organizacfes esta para |4 da necessidade de ter um resumo dos objetivos do
executivo municipal, das ambicdes das chefias e da vontade da contribuicdo dos

colaboradores.

Para a construcdo continua da melhoria das redes internas, os maiores desafios

prendem-se com:

1. Rever o codigo de conduta, envolvendo os colaboradores num esboco de
redesenho do documento, para que as regras Se cumpram com maior
facilidade.

2. Realizar encontros com as chefias intermédias mensalmente, dada a
necessidade de criar uma cultura do encontro entre pares;

3. Valorizar as reunifes entre chefias, ndo esquecendo reunides que se
estendem para além da hora sdo meras alimentacdes psicoldgicas que dao
a nocdo da produtividade, mas que no fundo tém um efeito contréario.
Também as conversas de corredor sem conclusdes sdo contraproducentes;

4. Convocar para as reunides as pessoas que realmente importam, sendo
gue antes de convocar alguém para a reunido, devemos pensar se a
informacdo que ser& partilhada é importante para o trabalho daqueles que
vao participar;

5. Concluir os encontros com acdes claras, tendo sempre em mente que as
reunides servem para tomar decisbes e definir os proximos passos. E
responsabilidade do lider da reunido garantir no final da mesma que todos os
assuntos discutidos foram entendidos por todos os participantes;

6. Planificar estratégica comum, nomeando um membro, ou Varios, da
estrutura municipal para liderar este processo;

7. Solicitar assessoria externa em caso de necessidade, apenas se esta
trouxer mais valias a organizacao para a execucao das tarefas;

8. Criar um manual de acolhimento que ajude os contratados por tempo

indeterminado ou as novas contratagdes.
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5.5. Acerca das estruturas virtuais da autarquia

Para o pensador José Gil (2004) a burocracia adia 0s processos que procuram
solucdo num tempo que pode alargar-se tanto que as datas limite caducam e a
acao jamais terda lugar; por outro, enquanto dura o processo através da circulacéo
dos gestos burocraticos, tem-se a sensacao de movimento, de progresso no trajeto
que levara enfim a solugéo final. Este movimento composto de pequenas ac¢des
preparatoérias, induz a crencas de acdo — quando de facto, esta s6 chegara (se

algum dia chegar), no fim do circuito.

José Tolentino Mendonga, numa visao mais poética, diz-nos que “quando tudo se
torna Obvio e regulado, deixa de haver lugar para a surpresa. Cada dia é
simplesmente igual ao anterior. A nossa viagem para as maos de um piloto
automatico, que s6 tem de aplicar, de modo mais maquinal que for capaz, as regras

previamente estabelecidas”.

Somos um pais de burocratas em que o “juridismo” impera, em certas zonas da
administracdo, de maneira obsessiva. Como se, para compensar a ndo-agao, se
devesse registar a minima palavra ou discurso em atas, relatorios, notas, pareceres
— ao mesmo tempo que ndo se toma, em teoria, a mais infima decisdo, sem a
remeter para a linea x do artigo y do decreto-lei n.° tal do dia tal de tal més do ano
tal (Gil, 2004).

Para contrariar este problema, o XVII Governo Constitucional de Portugal avancou
com o programa SIMPLEX. Este programa foi lancado em 2006 como uma
estratégia de modernizacdo administrativa transversal ao Governo e aos servicos
da administracéo publica central e local. Entre 2006 e 2011 foram implementadas
diversas medidas de simplificacdo com impactos positivos na vida dos cidadaos e
das empresas. Em 2016, o SIMPLEX voltou como um programa nacional inico com
medidas que tém como objetivo central tornar mais simples a vida dos cidadaos e
das empresas na sua interacdo com 0s servi¢os publicos, contribuindo para uma

economia mais competitiva e uma sociedade mais inclusiva.?®

A propésito, os autores Madureira & Asensio (2019) referem um estudo?’ realizado

em 2017 realizado pelo ISEGI/Nova Information Management School da

% Sjte do Simplex. Consult. 21 de julho 2020, disponivel em https://www. https://www.simplex.gov.pt/
27 Resultados do estudo de impacto econdmico Simplex. Consult. 21 de agosto 2020, disponivel em
https://www.portugal.gov.pt/download-ficheiros/ficheiro.aspx?v=801d3f4d-636e-4966-b81b-332421518970
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Universidade Nova de Lisboa sobre o impacto econémico de 13 das principais
medidas do SIMPLEX + 2016. Este estudo conclui que, no que respeita a
administracdo publica, é estimada uma reducédo dos tempos despendidos superior
a 490.000 horas/ano (esta poupanca equivale ao total de horas trabalhadas num
ano por mais de 300 trabalhadores em fungBes publicas). O estudo aponta ainda
para o facto de as medidas de modernizagdo serem responsaveis pela poupanca
anual de 624 milhdes de euros por parte das empresas nacionais, 0 que sugere a

eficiéncia do Programa.

Nos Uultimos trés anos, o SIMPLEX continuou a implementar medidas de
simplificacdo, apelando a apresentagcdo de propostas de modernizacdo

administrativa por parte dos cidadaos.

Neste mundo de transformacao acelerada, as pessoas nao foram substituidas por
tecnologia, mas sim alavancadas por esta. Considerando a forma como
trabalhavamos h& dez anos, conseguimos facilmente identificar melhorias na
implementacdo de novas técnicas. A forma como agora gerimos grandes
guantidades de informacéo e o tempo que poupamos com processos repetidos sdo
alguns aspetos mais visiveis. Regressamos ao ano 2003, quando o contacto com
as associagOes, escolas, eram realizados por fax, por telefone direto e o email

institucional ainda era uma miragem.

Por ultimo, focando a nossa atencdo no trabalho rotineiro levado a cabo no
Municipio de S. Jodo da Madeira, é seguro afirmar que as estruturas constituem
verdadeiros dispositivos de repeticdo, servindo para garantir que os resultados sao

apresentados segundo moldes esperados e instituidos pela propria estrutura.

Acbes da area do desporto

Y

A tecnologia da-nos um acesso sem precedentes a informacdo. Antes de
desenvolver 0 nosso ponto de vista sobre a aplicacdo das novas tecnologias em
contexto laboral, fomos constatando a dificuldade no desenvolvimento dos modos
de processamento aplicados na organizacéo e analise documental dos servigos de
desporto. Improvisamos diariamente nos modos de processamento dos
documentos criados e na tramitacdo dos processos internos. E comum cada

operacional ou assistente técnico estruturar o seu trabalho de acordo com métodos
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de organizacdo pessoal. Neste aspeto ndo foram criadas, ainda, regras de
uniformizac&o nos servigos do desporto. O ritmo e a velocidade da inovacéo digital
estdo a tornar-se tao rapidos que vao, ou alias, ja estdo a ultrapassar a capacidade

humana de assimilar e dominar as novas tecnologias.

De grande importancia referir, que o atual presidente da Céamara, Jorge Vultos
Sequeira no seu discurso de tomada de posse??, dizia que “Poderdo contar com
uma cidade mais simples e transparente. Implementaremos o Simplex Municipal e
pugnaremos para que a nossa cidade figure no topo das cidades mais
transparentes do nosso pais, desvendando aos cidadaos, pelos meios adequados,
a atividade e os atos do municipio”.

Neste contexto a DJD, dentro da organizacdo da camara municipal, tem sido
pioneira na utilizacdo das tecnologias de informacao e comunicacao para facilitar a
comunicagao entre os colaboradores e o combate a burocracia interna. Apesar das
dificuldades, podemos dizer que existe um bom nivel de comunicacdo entre os
funcionéarios da DJD. Para isso, tivemos que encontrar ferramentas de modo a

adaptarmo-nos as tecnologias, ainda que com pouco investimento.

Propusemo-nos, em 20162°, a construir uma rede de comunicagéo interna criando
um balcao virtual, para demonstrar o compromisso com a melhoria dos processos.
Este sistema desenvolveu-se como resposta a um objetivo estabelecido no plano
estratégico interno definido pela DJD — criar uma plataforma digital que melhorasse
a comunicacao interna. Esta ferramenta foi desenvolvida pelos funcionarios da
DJD.

O portal na internet une todos os colaboradores da divisdo num propdsito:
comunicar melhor internamente para servir melhor os municipes. Os colaboradores
podem ter acesso desde casa a todos os elementos do sistema. Este exemplo
mostra como a gestao eletronica pode facilitar a gestao diaria da DJD. Destacamos,

neste ambito, o menu criado no balcao virtual:

2 Tomada de posse na sala dos fornos da Oliva Creative Factory, 20 de outubro de 2017.
29 Neste ano a CMSJM recebeu o prémio IPIC 2016 — 2° classificado, indice de presenca na internet das cAmaras municipais.
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Figura !0 .
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Uma vez desenvolvida esta plataforma, a DJD investiu tempo na formagao dos seus
colaboradores, com o objetivo de capacitar os colaboradores para conseguir
implementar o projeto em toda a sua plenitude com o intuito de melhorar os
processos instituidos e enraizados e desta forma melhorar a qualidade na gestao.
Concordamos que esta melhoria da qualidade da gestéo constitui um dos principais
desafios que se colocam a toda e qualquer organizacdo, mesmo as enquadradas

na administragcdo publica local, tal como defendem Bovaird & Loffler (2003).
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Figura 11 .
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Podemos afirmar que o principal problema que nos é apresentado diariamente na
gestdo autérquica e nas instalacdes desportivas, enunciadas no capitulo anterior,
prende-se com as manutencdes e reparacdes diarias (do parafuso ao sistema de
AVAC) — questdes que sdo de acompanhamento dificil. Recordamos as fraquezas
expressas na p. 85, a dependéncia umbilical que a DJD tem da Unidade
Operacional (UDO). De forma ultrapassar estas debilidades relacionadas com a
manutencao/reparacdo, criamos um fluxograma, a partir da plataforma Balcéo

Virtual, para nos ajudar na gestao operacional diaria.

Figura 13 N
FASES PARA A RESOLUCAO DE PROBLEMAS
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Este processo, foi pouco utilizado em 2016 e em 2017 o numero de ocorréncias
registadas foi residual. J& em 2018 registamos 181 ocorréncias e 146 em 2019. Na
aplicacdo deste processo interno, deparamo-nos com um problema no
acompanhamento na fase 4 (concluséo). Nesta fase o maior dilema prendeu-se
com o acompanhamento do processo junto da UDO, desde o inicio da intervencao
a sua conclusado. Nesta fase temos muitos microprocessos — analise do problema,
requisicdo do material, cabimentacdo, entrega do material, execucdo da
manutencao —, que nos impedem muitas vezes de uma resolucéo rapida, sendo

que a intervencao podera demorar alguns meses.
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Em 2020, com ajuda de uma ferramenta free — o Trello, demos um passo importante
para solucionarmos este problema. Com o Trello conseguimos numa unica
plataforma registar as anomalias, atribuir um responsavel e, por dltimo, o mais

importante, saber o estado de progresso da intervencéo.

Com esta forma de estar na administracao publica, fomos de certa forma ganhando
poder na organizagédo, no sentido expresso por Jo&do Bilhim (2009): “Podemos
considerar o poder como a probabilidade que um ator, numa relacdo social, tem de
dispor de uma posicdo capaz de assegurar o cumprimento da sua vontade, apesar
de eventual resisténcia. De uma forma mais sintética, é a capacidade efetiva de um

individuo influenciar o comportamento do outro”.

Figura 14
FRONT PAGE TRELLO
https://trello.com/b/3UY C9zzH/instalaces-desportivas-municipais

PC_AF AP MP RG

A importancia do controlo diério torna-se, portanto, ainda mais importante quando
analisamos os resultados operacionais das instala¢cdes desportivas municipais. Dai
a procura de implementar, dentro da microestrutura do desporto, processos para
agilizar procedimentos e intervencdes. A DJD desde sempre teve preocupacao

para controlar as despesas nas IDM’s.
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Figura 15 . R
TRAMITACAO DAS OCORRENCIAS
https://treIIo.com/b/3UYCQzﬂ-I/instaIaces-desportivas-mﬂcipais

Apesar da situacao financeira ser equilibrada, tivemos que contribuir para o rigor
orcamental imposto pelos sucessivos executivos municipais na ultima década.
“Apesar das contas equilibradas a Camara Municipal de S. Jodo da Madeira néo &,
infelizmente, imune as dificuldades financeiras da conjuntura atual. Por isso temos
que reduzir a despesa”, escrevia o presidente da Camara M. Castro Almeida em
2010.2° Em 2011, “As grandes dificuldades que Portugal atravessa levaram a
camara municipal a reduzir fortemente as despesas de funcionamento, mantendo

as suas contas equilibradas”.3!

Durante o mandato 2013 a 2017, a receita corrente do municipio aumentou 20%,
enquanto que a rigorosa contencdo de custos permitiu que a despesa corrente
aumentasse apenas 8% nos 5 anos de 2013 a 2017, isto €&, a receita aumentou a
média de 4%, mas uma boa gestédo fez com que a despesa apenas subisse 1,6%
ao ano. Em resultado disso, a poupanga corrente anual aumentou ao longo do

30 Boletim Municipal, n.° 53 — Nota de Abertura, outubro 2010.
31 Boletim Municipal, n.° 54 — Nota de Abertura, junho 2011.
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periodo para atingir no ano 2017 o muito positivo valor perto de 2 milhdes de euros.
Tal poupanca na despesa de funcionamento da camara em relacdo a receita,

permite importante libertacdo de fundos para investimento da cidade.3?

Uma medida de gestdo especialmente relevante foi a implementacdo de
contabilidade de custos no municipio, uma estrutura ainda em evolucao e que
possibilita um maior rigor orcamental. Permite-nos, enquanto divisdo apresentar
anualmente o relatério de contas da area do desporto. Assim, os Fornecimentos e
Servicos Externos (FSE), as despesas ocorridas na autarquia na area do desporto,
em gastos como a eletricidade, 4gua, combustiveis, material de escritério, entre
outros, ascendem a uma média, nos ultimos 3 anos, de 397.465,19 €. A
preocupacdao diaria é conseguirmos ser mais eficientes na gestao diaria para baixar
este montante. Somos da opinido que este objetivo tem sido alcancado.

Apresentamos os resultados operacionais das instalagées desportivas municipais:

Quadro 1
FSE
Instalagdes Desportivas Municipais

IDM 2019 2018 2017
Centro de Formagao Desportiva 42 108,03 € 40 843,99€ 96 134,74 €
Pavilhdo das Travessas 87872,23¢€ 95304,94¢ 63 098,88¢€
CDPP 255978,98 € 247 387,81€ 242 486,67 €
Campo 11 Travessas 9908,51€ 11 270,80 € - £

Total 395867,75€ 394 807,54 € 401720,29€

Fonte: Divisdo Financeira e Patriménio

Quadro 2
EBITDA

Instalag6es Desportivas Municipais

IDM 2019 2018 2017
Centro de FormacédoDesportiva - 65255,21€ - 62996,38€ -105137,11€
Pavilhdo das Travessas -142970,48€ -144815,61€ -100562,53€
CDPP -351508,99€ -354665,38€ - 296 900,43 €
Campo 11 Travessas - 20303,83¢€ - 23744 82¢ - £
Total -580038,51€ -586222 18€ -502 600,06 €

Fonte: Diviséo Financeira e Patrimonio

32 puplicagéo da atividade desenvolvida pela camara municipal no periodo 2013-2017, p. 13.
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Referimos, ainda, o EBITDA - Lucros antes de Juros, Impostos, Depreciacao e
Amortizacao, negativo das IDM’s: a média dos ultimos 3 anos foi de -556.286,91 €.

Desafios futuros

O desafio da autarquia, nos dias de hoje, e no futuro, passa por comunicar e
partilhar com todos os colaboradores, de forma transparente, o maximo de
informacé&o possivel sobre a organizacao e reduzir os processos burocraticos. Para

que tal aconteca, propomos:

- Redesenhar o “modus operandi” da autarquia, criando maior flexibilidade,
colaboragéo e inovagéo no trabalho;

- Criar uma plataforma comum para a organizacao diaria e tramitacdo das
tarefas;

- Identificar quais sao as fontes de informacdao tecnolégicas fiaveis e utiliza-
las na gestéo da organizacao;

- Inquirir todos os colaboradores sobre como pode a organizacao fazer melhor
no uso das tecnologias da informacéao;

- Reunir empresas de base tecnoldgica para expandir a gestao eletronica da
autarquia;

- Criar uma plataforma da big data e analytics, acreditando ndés que as
autarquias deverao dar este passo para incorporar na sua estratégia de andlise
de dados;

- Tracar um plano para as pessoas desenvolverem competéncias
tecnoldgicas, fazendo disso uma atividade consistente e agendada com

regularidade.
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5.6. Acerca da gestao e controlo na area do desporto

Em Portugal o desporto surge como um direito dos cidadaos, facto que se
comprova atraves da leitura dos artigos 70.° e 79.° da CRP de 1976. Os jovens
gozam de protecdo especial quanto aos seus direitos econdmicos, sociais e
culturais, nomeadamente na educacéo fisica e no desporto, considerando que
“todos tém direito a cultura fisica e ao desporto”, e ao Estado, em colaboracdo com
as escolas e associacdes desportivas, cabe a promocéo e o0 apoio da pratica e
difusdo da cultura fisica e do desporto, mas também prevenir a violéncia (art. 79.°
da CRP).

No que toca ao enquadramento legal da area do desporto nas autarquias locais
esta disperso em varios diplomas: a Lei de Bases da Atividade Fisica e do Desporto,
Lei n.° 5/2007, de 16 de janeiro; a lei quadro de competéncias e regime juridico de
funcionamento dos 6rgdos dos municipios e das freguesias, Lei n.° 169/1999, de
18 de setembro; o regime juridico das autarquias locais, Anexo | da Lei n.° 75/2013,
de 12 de setembro; e o Decreto-Lei n.° 41/2019 de 26 de mar¢co que procede a
terceira alteracao ao Decreto -Lei n.° 273/2009, de 1 de outubro, alterado pelas Leis
n.°s 74/2013, de 6 de setembro, e 101/2017, de 28 de agosto, que estabelece o

regime juridico dos contratos-programa de desenvolvimento desportivo.

Desde ha vérias décadas que a administracao publica se constituiu como objeto
preferencial de andlise critica e alvo de reforma. As transformacdes politicas nos
altimos anos implicaram a introducdo de modelos de organizacdo e de gestao
marcados pela definicdo de objetivos, pela descentralizagéo, pela monitorizacéo e
avaliacdo, pelo empreendedorismo, pelo marketing dos servi¢cos e por uma maior

preocupacao com a proximidade com os cidadaos.

A partir do momento em que se sabem escrutinados, tanto os atores como as
instituicbes de Estado podem desenvolver estratégias proactivas de demonstracao
de trabalho e transparéncia®3. Neste sentido, e fazendo a ponte com a nossa
reflexdo, no que concerne as politicas publicas na area do desporto, € pertinente

recuperar a andlise de Constantino (1999), que sugere que a intervengdo das

3 A 12 de marco de 2019 foi apresentado o portal da transparéncia da camara municipal, consultar em
http://transparencia.cm-sjm.pt/
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autarquias, como entidades promotoras de atividades fisicas junto das populagdes,
devem respeitar as seguintes dire¢des de trabalho:

i. A adocdo de planos de equipamentos, de caracter artificial e natural
suscetiveis de oferecer as populacdes multiplas possibilidades de praticas
fisicas;

ii. A criacéo, o desenvolvimento e 0 apoio a projetos que induzam o cidadéao a
uma pratica regular de atividade fisica desportiva, numa perspetiva de
qualidade de vida, saude e bem-estar;

ii. O apoio a projetos de alargamento da pratica fisica desportiva a cidadaos
com deficiéncia, idosos e criangas, colaborando com as entidades

vocacionadas para o efeito.

As autarquias assumem desta forma o local ideal para a prossecuc¢éao de politicas
desportivas que tenham em consideragcdo a racionalizagdo de recursos e
equipamentos, cooperando financeiramente e coordenando competéncias na
prépria autarquia como entre entidades e comunidades intermunicipais (Meirim &
Carvalho, 2012).

Acdes da area do desporto

Resumindo, num paragrafo, a camara municipal assume cinco areas de
intervencao: associativismo desportivo, instalacdes desportivas, programas para 0s
cidadaos, gestdo de desporto na cidade e tornar cidade competitiva através do
desporto.

O ecletismo desportivo € desde ha muito uma marca distintiva deste municipio,
praticam-se em S. Jodo da Madeira, mais de 25 modalidades, distribuidas por 26
clubes e associacfes. Sao estas associacdes que tém um papel impulsionador do
desporto e da atividade fisica, contribuindo de forma fundamental para o
alargamento da pratica desportiva a uma grande parte da populagéo, envolvendo
diariamente cerca de 2.700 atletas. Estes nUmeros permitem afirmar que 13% da
populacdo Sanjoanense pratica desporto federado, e 63% € praticado por jovens
até aos 18 anos. Numeros muito diferentes dos nacionais, 6% e 27%,
respetivamente. Na figura seguinte podemos analisar a evolugdo do namero de

atletas nos ultimos 5 anos. Verificamos neste periodo uma evolu¢do muito positiva
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do numero total de atletas federados que passou, de 12% para 13% e na formacéao
de 53% para 63%. Em numeros absolutos sdo aproximadamente mais 300 atletas.

Figura 16
N.° TOTAL DE PRATICANTES FEDERADOS 2016-2020

Concelho de S. Joéo da Madeira

TOTAL TOTAL

2736 I 13%
1946 63%

2471 I 12% 2622 I 12%

FORMAGAO FORMACAO

1658 53% 1792 58%

TOTAL

FORMACAO
1660 53% 1863

Fonte: Divisdo da Juventude e Desporto

O processo de formacdo desportiva assume também um lugar de especial
destaque, através de parcerias com as federacdes e associacfes desportivas, em
matéria de desenvolvimento de acbes de formacédo, simpdsios, congressos sobre
varios aspetos relacionados com o fenémeno desportivo, destinado a todos os
agentes desportivos e problematicas do desporto, nomeadamente: formacédo de
dirigentes desportivos, gestdo desportiva, ética desportiva, problemética de género

no desporto, a salude e bem estar, entre outros.

Assumindo a forma de organizador, promotor, ou parceiro, o Municipio de S. Jodo
da Madeira realizou eventos desportivos, da mais variada natureza, de maior ou
menor dimensao, e com objetivos de carater distinto ao longo das ultimas duas
décadas. E amplamente reconhecida a importancia da realizac&o e acolhimento de
eventos desportivos, sendo uma forma altamente dinamizadora da economia local

e uma janela de oportunidade de promover a marca S. Jodo da Madeira. Ao longo
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das ultimas duas décadas a cidade recebeu varios eventos desportivos de carater
nacional e internacional: Campeonato do Mundo de Andebol 2003; Europeu de
Futebol INAS-FID 2003; UEFA Futsal CUP 2004; Campeonato da Europa
Basquetebol de Sub16 Masculinos — Divisdo B, 2009; Taca do Mundo de ginastica
Artistica 2010; O Andebolmania — Torneio Internacional de Andebol; Volta a
Portugal em bicicleta - 2003 a 2010; Torneio interassociacdes Sub 15 — Futsal,
Campeonato Nacional de Natacdo em infantis, nos anos 2006, 2009, 2013 e 2018;
Jogos de Selec¢des Nacionais de Andebol, Basquetebol, Futsal, e Voleibol e varias

edicoes de Campeonatos Nacionais e Regionais de Desporto Escolar.

Além disso, desde 2003 que a camara municipal celebra contratos-programa com
os clubes, sublinhamos que esta medida foi implementada 6 anos antes da primeira
publicacdo do regime juridico dos contratos-programa. Somos testemunhas que o
movimento associativo tem sido um parceiro fundamental da CMSJM no
desenvolvimento desportivo, promovendo junto da populagdo o acesso a prética
desportiva. Neste contexto, o executivo camarario reconhece o relevante papel
social e de interesse publico que estes agentes desempenham na cidade, através
da celebracdo dos contratos-programa, permitindo a canalizagcédo de investimento
publico de um modo criterioso, adequado a legislacdo em vigor, de forma a garantir
o principio da equidade e de transparéncia nos apoios financeiros. O contrato-
programa de desenvolvimento desportivo com o Municipio de S. Jodo da Madeira
€ regulado nos termos do regime juridico dos contratos-programa de
desenvolvimento desportivo previstos no Decreto-Lei n® 273, de 1 de outubro 2009,

na sua atual redacéo.

O desenho inicial deste modelo de apoio tinha como linha estratégica principal:
apoiar com critério a formacgdo desportiva e os escalGes séniores. Os critérios®*
considerados em 2003 mantém-se na sua esséncia 0s mesmos. Para a formacéo,

0s critérios sao os seguintes:

1) Numero de praticantes
Atribuicdo de um valor monetério por atleta mediante o tipo de modalidade.
2) Nivel dos técnicos

Atribuicdo de um valor monetario mediante as habilitacdes dos técnicos.

34 para mais informacao, no que respeita a valores por critério, consultar http://transparencia.cm-sjm.pt/pages/419.
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3) Numero de equipas na secc¢éao
Numero de equipas em competicdo federada na seccdo da coletividade,
campeonatos distritais e nacionais no inicio da época desportiva.
4) Valor da inscrigcdo na associacao da modalidade
Reembolso de despesas de inscricdo e seguro dos atletas na associacéo
desportiva ou federacao desportiva.
5) Equipas a disputar provas nacionais
Atribuido um valor por equipa/divisdo

Os critérios, para os escaldes seniores/masters:
1) Modalidades coletivas que disputem campeonatos regulares
Atribuicdo de um valor monetério fixo por equipa mediante a modalidade que
pratica e divisdo que compete.
2) Desportos Individuais com competicao regular
Atribuicdo de um montante por numero de atletas.
3) Outras (os) atividades/desportos de acordo com especificidade da
competicao

Atribuicdo de um montante correspondente a competicdo em causa.

A par deste desenho, a CMSJM, valoriza o sucesso desportivo, com o intuito de
incentivar a obtencdo de resultados desportivos relevantes, no final de cada
temporada é realizada uma avaliacao criteriosa dos titulos (regionais, nacionais e
internacionais), recordes (regionais e nacionais), apuramentos para fases nacionais
e internacionais e subidas da divisdo alcancados.3® A cada conquista corresponde
um prémio monetario a ser entregues na cerimoénia para o efeito — Gala do Dia dos

Campedes.

Desde 2003, o municipio investiu mais de 8 milhdes e meio de euros nas
transferéncias para os clubes desportivos, dos quais cerca de 2 milhdes de euros
€ contabilizado em apoio logistico (uso das instalacdes desportivas municipais,
sendo o valor calculado em funcdo das tarifas de utilizacdo desses espacos;
cedéncia de imd@veis municipais, sendo o valor deste estimado em fungéo do valor
de mercado praticado no municipio e outros espacos municipais). No quadro n.° 3

apresentamos 0s montantes transferidos nos ultimos 5 anos.

% No ano 2019 a CMSJM, sendo Vereadora Rosério Gestosa, atualizou a tabela de prémios tendo maior preocupagdo com
a especificidade dos desportos individuais.
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TRANSFERENCIAS PARA ASSOCIACOES DESPORTIVAS

Contrato-programa de desenvolvimento desportivo e prémios de sucesso desportivo

APOIO CONTRATO-PROGRAMA APOIO CAMPEQES
Prémios

Ano Apoio Monetario  Apoio Logistico Total N.° de campedes Monetarios
2016 280575,99¢€ 126291,48¢€ 408887,47€ 348 13575,00€
2017 320037,87€ 128978,80€ 44901667 € 363 13750,00€
2018 280259,00€ 179285,04€ 459544,04€ 380 11775,00€
2019 310446,83€ 187384,14€ 497 830,97 € 485 32560,00€
2020 341876,40€ 207707,34€ 549583,74€ -

Total 1533196,09€ 829646,80€ 2 362842,89€ 1576 71 660,00€

Fonte: Diviséo da Juventude e Desporto

Esta dindmica desportiva necessita de investimento, ou seja, dinheiro. Na
publicacdo anual do INE®®, o investimento financeiro da autarquia Sanjoanense no
desporto supera o que é praticado no pais. No ano 2018, o valor médio nacional é
28,30 € por habitante. Na AMP, a média é de 26,60 € e, por sua vez, em S. Jodo
da Madeira é de 66,73 €. Se nos focarmos na AMP, apenas o0 Municipio da Pévoa

do Varzim supera este valor com 85,90 € por habitante.

A este proposito, Silva & Neves (1992) destacam como objetivos da politica
orcamental a eficiéncia na utilizagdo dos recursos e corre¢cdo na distribuicdo do
rendimento. Estamos cientes de que s6 podemos validar esta afirmacdo com o

trabalho diario para acompanhar a evolucao da receita e da despesa do desporto.

Apesar desta fungcéo de controlo orcamental estar a cargo da Divisdo de Financas
e Patrimoénio, a DJD ter& que saber interpretar os varios diplomas legais: a Lei n.°
73/2013, que prevé o regime financeiro genérico que é aplicavel as autarquias (lei
das financas locais); a Lei n.° 8/2012 (lei dos compromissos), que estabelece um
conjunto de regras relativas a assuncdo de compromissos e a disciplina dos
pagamentos em atraso; a Lei n.° 53-E/2006, disciplinadora do regime geral as taxas
das autarquias locais; ou a Lei n.° 98/1997, que é a lei de organizacdo e processo

do Tribunal de Contas.

3% Dados INE. Consult. 2 junho 2020, disponivel em
https://iwww.ine.pt/xportal/xmain?xpid=INE&xpgid=ine_indicadores&indOcorrCod=0008280&contexto=bd&selTab=tab2
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Quadro 4 .
INVESTIMENTO NA AREA DO DESPORTO
Concelho de S. Jodo da Madeira

IDM’s 2018

FSE 394 807,54 €

Pessoal 463 243,35€

Outros investimentos 266 898,72 €
Sub-total 1124 949,61€

TRANSFERENCIAS ASSOCIAGOES

Contrato-Programa 280259,00¢€
Sucesso Desportivo 11775,00€
Sub-total 292034,00€
S A s SoADROS
TOTAL 1452213,61€
Impacto Orgamental 11,0%
Impacto por Habitante 66,73 €

Fonte: Diviséo da Juventude e Desporto

Destacamos a Lei dos Compromissos como aquela com a qual tenhamos que ter
maiores preocupacgodes na gestao diaria, uma vez que “a disciplina despesista local
encontra-se bastante limitada em virtude das exigéncias decorrentes desta lei”
Rocha & Silva (2017). Assim, entre os constrangimentos de gestdo que a mesma
introduz, € nossa preocupacdo perceber, aguando da aquisicdo de bens ou
servicos, as verbas disponiveis a muito curto prazo, a mencao obrigatoria de um
namero de compromisso valido e sequencial e a regra de que 0os pagamentos
apenas poderao ser feitos apds o fornecimento dos bens e servicos. O responsavel
do desporto, no seu planeamento diario (aquisicdo de servicos, prestadores de
servicos/aquisicdo de material) tera que respeitar escrupulosamente este diploma

legal, Lei n.° 8/2012.

Importa, ainda, referir o artigo 14.° da Lei n.° 73/2013, de 3 de setembro, que alude
ao regime financeiro das autarquias locais e entidades intermunicipais. Na sua
versao atualizada, este lembra as fontes de receita que enquanto servidor publico

temos que procurar, entre outros, no rendimento de bens proprios, méveis ou
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imoveis, dados em concessdo ou cedidos para exploracdo e outras receitas

estabelecidas por lei ou regulamento a favor dos municipios.

Para compreender melhor esta ideia de orcamento municipal e o controlo das

financas publicas, achamos por bem apresentar os quadros seguintes.

Quadro 5

EVOLUCAO DA EXECUCAO ORCAMENTAL

Concelho de S. Jodo da Madeira

Receita corrente
Receita de capital
Total
Despesa corrente
Despesa Capital

Total

2019

15679351€

2850625€

18 529976 €

14135586 €

4789218 €

18924804 €

2018

16 055680 €

3074575€

19130255 €

13163781€

5156812€

18 320593 €

2017

14634806 €

2800753€

17 435559 €

12805155€

4 468501 €

17 273656 €

Fonte: Diviséo de Financas e Patriménio

Os valores apresentados nos relatorios de gestdo estdo compreendidos entre dos

17 e os 19 milhdes de euros, como podemos verificar no quadro 5.

No que respeita a receita corrente do municipio, ver quadro 6, verificamos que as

receitas da area do desporto correspondem, em média dos 3 ultimos anos, a 12,6%

do total das receitas do municipio. Estas receitas sao provenientes, por ordem de

grandeza, da/o(s): escola de natacdo, entradas piscina exterior, regime livre e

alugueres.

Quadro 6
DJD - RECEITA EXECUTADA

Concelho de S. Jodo da Madeira

Vendade bens e servicos CM

VBS - Desporto

% Impacto do Desporto na receita

2019
2415466 €

308627 €

13%
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2018
2237067€

271829¢€

12%

2017

2325919€

312468€

13%

Fonte: Divisdo de Finangas e Patrimonio
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Para |4 da gestédo e controlo, revemo-nos em Anténio Tavares (2019) quando refere
as qualidades desejadas noutros campos da gestdo: a eficacia das relagbes
interpessoais, a capacidade para delegar a autoridade, a capacidade para ligar a
decisdo com a sua implementacéo (acdo) e o dinamismo pessoal. Mais do que
estas qualidades os dirigentes da administracdo publica devem estar imbuidos de
um espirito democrético, envolvendo todas as capacidades e energias dos

membros da organizacao e obtendo a sua completa e zelosa participacéo.

Terminamos esta reflexdo com o mesmo autor: “Todos os dirigentes e funcionarios
tém uma dimensdo politica e técnica, que pode interferir mais ou menos na
iImplementacg&o das decisdes dos eleitos”. Deste modo, 0 mesmo autor conclui que
os dirigentes da administracéo publica estabelecem a ponte entre os funcionarios
e a estrutura politica e sdo, por isso, homeados pela esfera politica. Tal permite —
pelos menos teoricamente — que se reforce a estrutura de ligacdo entre a

administracéo e a politica.

Desafios futuros

O interesse publico deve ser protegido de manobras politicas e das opcdes de curto
prazo associadas aos ciclos eleitorais. Neste sentido, a criacdo de planos politicos
crediveis de longo prazo, com o envolvimento de partes interessadas locais, é

essencial para assegurar as boas politicas municipais (Tavares & Sousa, 2018).

Sermos rigorosos no que toca a resultados e muito focados na satisfacdo dos
municipes, a capacidade de adaptar a novos desafios a qualidade devem ser as
traves mestras no desenvolvimento do desporto num concelho. Assim, deveremos

assegurar que no dia-a-dia conseguimos:

1. Rever aviséo, os valores e amissao de modo regular para assegurarmos
gue refletem os aspetos relevantes da organizacao;

2. Formular, em conjugacdo com 0 executivo municipal, uma série de
planos de acdo, desde um plano geral da DJD até aos planos individuais;

3. Envolver todas as partes que véao ter alguma responsabilidade nas acoes
dirigidas no processo de desenvolvimento;

4. Definir planos de trabalho, procedimentos, responsabilidades e recursos

para cada uma das partes envolvidas;
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Criar a figura de mediador de politicas publicas, aquele que faz a ponte
entre as politicas publicas locais e os agentes desportivos;

Fomentar a colaboracédo entre os agentes desportivos, a comunidade
educativa e outros intervenientes, de forma a desenhar estratégias para o
desenvolvimento integrado do desporto;

Assegurar a centralidade do desporto e da atividade fisica na vida dos
cidadaos;

Reforcar a coeséo e a atratividade do territério através do desporto;
Monitorizar a avaliar continuamente os resultados e o impacto dos
programas e medidas, para uma analise mais adequada da realidade,

adaptando os passos futuros do projeto de acordo com essa avaliacao.
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A administracao publica local enfrenta hoje um conjunto de desafios cruzados: os
estruturais, que apesar de tudo fomos ultrapassando muito lentamente nas ultimas
décadas, e 0s conjunturais, que se tornam particularmente salientes aquando do
aparecimento das crises das Ultimas décadas. O desenho das organizacdes do
Estado, a médio prazo, tera de assentar numa resposta articulada aos desafios
futuros e pensar na forma como os podemos ultrapassar e como sao concretizadas.
Para que tal acontecga € necessario enraizar nas estruturas do Estado uma cultura

de cooperacao e a colaboracao.

Nesta aprendizagem continua devera, em nossa opinido, privilegiar-se o contato
com mecanismos inovadores de benchmarking da administracéo publica e do setor
privado, para a partilha e difusdo de boas préticas relativas as areas da governacao
e governanca, administracdo autarquica, organizacdo e funcionamento interno das
autarquias e sistema organizacional (cultura, clima organizacional, tomadas de

decisdo, mudanca organizacional).

Este trabalho tentou demonstrar a importancia do sistema organizacional de uma
autarquia para a concretizacdo das politicas publicas locais. Temos a nocao
perfeita da limitacdo que os municipios tém, legal e operacionalmente, na
implementacdo de novas praticas de gestdo e (re)organizacdo dos recursos

comuns em contraponto com o setor empresarial privado.

O Estado precisa de voltar a dignificar o trabalho publico e de restaurar a confianca
dos seus servidores publicos. Para “servir melhor quem nos procura”, o Estado tem
de vencer o desafio de motivar e qualificar os trabalhadores da administracao
publica local e rejuvenescer os seus quadros, recrutando novos funcionérios com
competéncias técnicas e interpessoais, mais qualificados, sabendo que tera que o
fazer dentro de um contexto legal muito restritivo. Pensamos que é, alias, a hora de

vencer estes desafios.

NoO que respeita as autarquias, estas tém pela frente um conjunto de novos desafios
que, de uma forma geral, permitirdo um desenvolvimento sustentado dos territorios.
Ao longo da reflexdo identificAmos seis grandes desafios, que nos parecem
urgentes, para concretizar num futuro préximo, que sao fundamentais para a

construcdo de uma resposta efetiva, continuada e proporcional a dimensao dos
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problemas que surgem neste complexo sistema organizacional que sao as

autarquias.

Ancorados na experiéncia profissional acumulada nas ultimas duas décadas na
administracdo publica local, a nossa reflexdo procurou descrever sucintamente
alguns temas que nos parecem importantes para o desenvolvimento e
concretizacdo das politicas publicas desportivas e, ao mesmo tempo, fazer um
exercicio de sinalizacédo de desafios que devemos ter em consideracao no futuro a
curto e médio prazo. Entre outros, e de uma forma muito sintetizada, entendemos

serem estes 0s principais desafios que se colocam as autarquias locais:

- Estabelecer medidas para manter os melhores profissionais, aqueles que
tém uma capacidade imensa de trabalho e que reunem as melhores
competéncias;

- Consciencializar na organizagdo um conjunto de principios de atuacédo na
reducdo dos procedimentos administrativos, pela via da adocao de préticas
mais simples e rapidas para a resolucédo dos problemas dos municipes;

- Comunicar e partilhar com todos os colaboradores, de forma transparente, o
méaximo de informacao possivel sobre a organizacéo e reduzir os processos
burocréaticos;

- Tornar relevante o papel dos dirigentes da administracdo publica local na
gestdo da causa publica. Entendemos que estes assumem um papel
preponderante nos processos de tomada de decisao;

- Partilhar os processos de decisdo com os colaboradores, promovendo a
cooperacao, colaboracao e a participacao ativa no dia-a-dia da organizacao,
bem como o estimulo da inovacdo e criatividade dos colaboradores,
formando melhores redes internas;

- Rigor no que toca a resultados e muito focados na satisfacdo dos municipes;

- Desenvolver a capacidade de adaptarmo-nos a novos desafios, sendo que
a qualidade deve ser a bitola no desenvolvimento do desporto num concelho;

- Evoluir para a definicdo de um novo ciclo de diplomas legais mais proximos
da realidade;

- Apresentar, via Academia, ofertas formativas ajustadas aos autarcas,
dirigentes e técnicos das autarquias locais, bem como outros agentes que

desenvolvem os territorios.
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Com estas propostas acreditamos ter dado um “passo em frente” para o
estabelecimento de um compromisso para a dignificacdo das carreiras dos

colaboradores de uma autarquia local.

Aproximando-nos das linhas finais desta reflexdo, queremos lembrar que temos a
nocao que ao longo da mesma esforgamo-nos por fazer o melhor naquilo a que nos
propusemos — olhar para uma autarquia por dentro com um sentido critico e

construtivo.

O angulo que apresentamos € clarificador da nossa visdo para o futuro da
administragao local, aclarando a necessidade de uma nova centralidade para o
desenvolvimento das politicas publicas: as pessoas.

O gosto e a paixao pelo trabalho no servico publico, o desejo de inovar, mudar, e
encontrar formas alternativas de fazer as coisas acontecer, a inquietacdo de
atender as preocupacdes dos colaboradores afetos ao municipio, a atencéo a cada
detalhe no dia-a-dia, o respeito dos principios da ética publica, e o discernimento
na tomada de decisGes ajudou-nos nesta tarefa, sempre dificil, que é escrever, de
uma forma ldcida e transparente, sobre a nossa visdo dos acontecimentos.
Estamos convictos de que € na valorizagdo do papel do servidor do Estado, neste
caso concreto nas autarquias locais, que conseguiremos encontrar os alicerces
para a persecucao de melhores politicas publicas desportivas em cada territério,

seja ele local, metropolitano, regional ou nacional.

N&o duvidamos que teremos muitas montanhas para escalar pelo caminho mas

estamos a postos — e hoje mais preparados — para dar resposta a tal desafio.
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