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«Il y a en effet une passion male et légitime pour I’égalité qui excite les hommes a
vouloir étre tous forts et estimés. Cette passion tend a élever les petits au rang des
grands ; mais il se rencontre aussi dans le coeur humain un gotit dépravé pour 1’égalité,
qui porte les faibles a vouloir attirer les forts a leur niveau, et qui réduit les hommes a
préférer 1’égalité dans la servitude a 1’inégalité dans la liberté. »

Alexis de Tocqueville — De la démocratie en Amérique, T. I, premiére
partie, chap. 11 (Vrin)
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RESUMO

Este estudo incide sobre as experiéncias desenvolvidas no contexto do percurso profissional,
como técnica superior consultora e dirigente intermédia de 1° grau de um centro de emprego,
unidade orgénica local (UOL) do Instituto do Emprego e da Formagéo Profissional, I.P.
(IEFP,1.P.), enquanto estrutura descentralizada e desconcentrada da administracdo indireta do
Estado.

Elenca um conjunto de vivéncias, filtradas por um olhar reflexivo e critico, de proximidade,
procurando compreender a importancia da inovacdo e mudanga organizacional para uma

organizacao aberta.

Considera, ainda, que os objetivos das medidas de modernizagdo da administracdo publica
(AP) implicam um outro perfil de lideranca do dirigente intermédio, pedagogo de uma

cidadania ativa, no quadro da nova concecéo sobre o espaco publico.

Essa via reforcard a democratizacdo do Estado de direito, através do desenvolvimento de uma
sociedade civil envolvida nas parcerias em rede, e da afirmacdo do cidad&o/cliente e utente,

traco diferenciador da Administracdo Publica pds-burocrética.

A abordagem do percurso profissional e a compreensdo do interface entre inovagdo e
mudanca organizacional, pressuposto de uma gestdo &gil, aberta e em rede, podera vir a
contribuir no futuro para a melhoria do perfil de lideranca de um centro de emprego,

porventura alargada a outras estruturas desconcentradas da administracdo publica.

Palavras-chave: Dirigente intermédio, estrutura desconcentrada, inovagdo, mudanca

organizacional, perfil de lideranga, cidadania.



ABSTRACT

This work focuses on my professional experiences developed a senior technical consultant
and interim manager of first degree in an “employment center”, which is, local organic unit
(UOL) of the Institute of Employment and Vocational Training (IEFP, IP). It lists a set of
experiences, filtered through a reflective and critical overview, aiming to understand the
importance of innovation and organizational change to an open organization. The work
identifies and outlines a set of concepts that allowed me to frame the experiences presented by
building around them, a theoretical framework and explanatory prospective. It considers that
the objectives of the modernization of public administration entail another leadership profile
through the leader, active citizenship educator, under the new conception of public space.
This route will strengthen democracy, through the development of a civil society network
involved in the partnerships, as well as the affirmation of a citizen-customer public service
user, a post-bureaucratic public administration characteristic. The approach of the
professional and understanding of the interface between innovation and organizational change,
assuming an agile, open and networked management style, should contribute in the future to
improve the leadership profile of an employment center, possibly extended to other structures
decentralized public administration (PA).

Key-words: Interim manager, decentralized structure, innovation, organizational change,

leadership profile, citizenship
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PREFACIO

Da cidadania ...

Quando em finais da década de 70, conclui a formacéo superior na area das ciéncias sociais —
psicologia clinica, desde logo me assumi como agente de mudanca social, que virei a
corporizar como designio pessoal e profissional, constituindo o fio condutor da minha atuacéo
e intervencdo, primeiro como cidada e depois como técnica e dirigente, nas diversas facetas

profissionais ao longo de trinta anos de atividade.

Esta postura radica ndo s6 em fatores educacionais, mas também em experiéncias vividas, em
contexto rural na década de 60, onde convivi com uma realidade social desprovida de meios
materiais e recursos institucionais, mas onde o saber e a cultura foram sempre valorizados.
Este seria o caldo cultural para a criagdo de uma consciéncia social aguda sobre a necessidade
de compreender para transformar a realidade, criando condicGes a igualdade de oportunidades,
num convivio natural com as diferencas culturais e étnicas, focalizada no bem comum, tendo

a integridade e humanismo como principios norteadores.

Este pano de fundo aliado ao estagio profissionalizante de que beneficiei no dominio da
psicopedagogia em estrutura de referéncia do Ministério da Seguranca Social, na &rea da
educacdo terapéutica, complementado, recentemente, com o Curso de Alta Dire¢cdo em
Administracdo Puablica (CADAP), que me proporcionou uma abordagem interativa das
diversas areas da gestdo publica, a par de pratica reflexiva sobre as diversificadas vivéncias
profissionais, a qualidade e inovacdo organizacional, aliada a promocdo da cidadania,

constituem uma constante em toda a minha agéo.

Dos trinta anos de atividade profissional, conto com vinte e seis anos de desempenho em
fungdes publicas, no quadro do Instituto do Emprego e da Formagéo Profissional, Instituto
Publico (IEFP,I.P.), que integra a administracdo indireta do Estado, tutelado, neste momento,
pelo Ministério da Economia e do Emprego, relevando para este projeto, a experiéncia de
mais de nove anos de exercicio de fungdes como dirigente de centro de emprego, unidade

organica local, no periodo de 1999 a 2008.
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Desta experiéncia, enquanto dirigente intermédia de 1° grau, quero salientar uma visdo
prospetiva da realidade, procura de valor e utilidade social no servigo publico de emprego, nas
suas diversas funcdes e valéncias, preocupacdo com a performance institucional, qualidade,
cultura organizacional para a aprendizagem permanente e melhoria continua de métodos e
processos, centrados nos cidaddos, utentes/clientes, estabelecendo parcerias com 0s
empregadores e entidades publicas locais para a promocdo do emprego e combate ao
desemprego, numa aproximacdo a um modelo de co-gestdo publica, a dois tempos geradora
de inovacdo e mudanca organizacional, maximizando os recursos disponiveis em prol do

desenvolvimento sustentavel, envolvendo toda a comunidade territorial.
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Inovacdo na gestdo de um centro de emprego
Pedagogia da cidadania na lideranca

INTRODUCAO

1. Aescolha de um percurso

A escolha da probleméatica sobre o estudo das experiéncias desenvolvidas em contexto
profissional, enquanto técnica e dirigente intermédia de 1° grau, com realce para o
desempenho de funcdes de diretora de centro de emprego, microestrutura local do Instituto do
Emprego e da Formacdo Profissional (IEFP, I. P.), adotando o formato de relatorio
profissional, é o corolario de um percurso de vida profissional onde ja levo mais de vinte e

seis anos de experiéncia, dos quais cerca de dez anos como dirigente, de 1999 a 2008.

Constituindo o centro de emprego, uma estrutura desconcentrada, torna-se uma area que
consideramos da maior importancia para a reorganizacao do Estado e da sua AP, porquanto é
ai que se joga parte do desenvolvimento do todo nacional, em articulagdo com os diversos
poderes fatuais e a prossecucdo da modernizacdo do pais, valorizando a relagdo préxima com

as necessidades locais.

Este trabalho permite-nos abordar um conjunto de experiéncias e préaticas consolidadas,
através de um olhar critico e reflexivo, de proximidade a realidade onde se interveio,
procurando compreender o interface existente entre inovacdo e mudancga organizacional e a
organizacdo aberta, amiga do cidadado, afigurando-se necessario identificar um conjunto de
conceitos que permitam formatar essas praticas e enquadrar as experiéncias dai resultantes,

construindo em torno delas um quadro tedrico explicativo e prospetivo.

Acresce, ainda, que o interface criado entre inovacdo e mudanca organizacional ira permitir
uma melhor definicdo do perfil de lideranga do diretor, tendo em conta que subjaz a esta
realidade uma nova concecdo sobre o espaco publico, contribuindo, por essa via, para o
reforco dos pilares da democratizagdo do Estado de direito, em conformidade com os
preceitos constitucionais inscritos na Constituicdo da Republica Portuguesa, do
desenvolvimento de uma cidadania ativa e sociedade civil envolvida nas parcerias em rede, e
no acompanhamento do cidad&o-cliente, Gltimo destinatario da prestacdo de contas, traco

diferenciador de uma AP pds-burocrética.
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Esta abordagem contextualiza as probleméticas que a autora pretende sublinhar devido a
importancia de que se reveste a observagdo realizada no que concerne ao interface entre
lideranca, inovacdo e mudanca organizacional com uma gestdo agil, aberta e em rede,
podendo vir a constituir no futuro um plano de melhorias para reforcar a lideranca de um

Centro de Emprego.

As orientagdes relativas ao relatorio que apresentamos, encaminham-nos para o estudo de
modelos de gestdo, abarcando a reforma do Estado, o poder do cidaddao numa perspetiva de
prestacdo de contas onde a lideranca e a inovagdo se cruzam com a mudanca organizacional
das estruturas desconcentradas em parceria com a assungdo de um novo conceito de espaco

publico.

2. Objetivos do estudo

O relatorio profissional que apresentamos propGe-se caraterizar a lideranca de um diretor de
centro de emprego, a partir das suas atribuicdes e competéncias, tendo em vista identificar as

areas de melhoria através dos seguintes objetivos::

a) Construir uma narrativa sobre o percurso profissional empreendido, dando evidéncia

as experiéncias como diretora de centro de emprego;

b) Organizar um quadro tedrico-concetual que sirva de suporte ao relatério apresentado,
construindo uma andlise critica sobre a organizacdo contemplada na microestrutura e
contetdo funcional do centro de emprego, no periodo compreendido entre 1995 a

2009 gue abarca as principais reformas para a modernizacédo da AP;
c) Diagnosticar no enquadramento legislativo das orientagbes politicas para a
modernizacdo da AP, o quadro evolutivo da microestrutura organica do centro de

emprego do IEFP, IP.;

d) Apresentar contributos que potenciem o pendor inovador na lideranga de um Centro
de Emprego.

14
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3. Consideracgdes metodoldgicas

Construir de forma harmoniosa as melhores op¢des metodologicas para que o relatdrio
profissional sirva os objetivos deste estudo, pressupde criar um distanciamento efetivo
relativamente a multiplicidade de assuntos tratados na legislacdo consultada, bem como focar
apenas 0s itens necessarios € a sua articulagdo com as experiéncias que determinaram ao
longo do percurso profissional préaticas diferenciadoras, mais marcantes, como dirigente

intermédia de 1.° grau.

No entanto, a autora ndo pode deixar de ter em conta as experiéncias internas e subjetivas
ocorridas como sujeito da investigacdo, nesta area, permitindo-lhe uma aprendizagem e um
conhecimento documentado sobre a sua evolucao profissional, desempenhando ora o papel de
dirigente, ora, em simultaneo, assumindo a sua cidadania como elemento fundamental da

identidade profissional e civica que patenteia para o estudo que tem em maos.

Neste percurso de investigacdo fica claro que a postura delineada devera respeitar os limites
do trabalho realizado, i.e., 0 conhecimento empirico criado em torno da sua atividade como
dirigente no periodo que medeia entre 1999 e 2008, das interagdes estabelecidas ao longo do
percurso profissional descrito, bem como a escolha dos documentos consultados, desde 1995
até 2008, que enquadram o periodo em analise.

A observacao das evidéncias, na aplicacdo das medidas de orientacdo politica, teve a nosso
ver uma importancia determinante para estruturar a discusséo geral e conclusdes, validadas,
em parte, por resultados globais referentes a estudo sobre o clima social do IEFP, 1.P., (2010),
permitindo apresentar uma proposta dirigida ao novo perfil que o dirigente intermédio de 1°

grau devera assumir.

Assim, propomos que se aborde o conceito de observacdo para melhor enquadramento das
orientacGes metodoldgicas:

Observagéo - nasce do termo latim observatio, a observacéo é a acdo e o efeito de observar
(examinar com atengéo, olhar com pormenor, constatar). Trata-se de uma atividade realizada
pelos seres vivos para detetar e assimilar informagdo. O termo também faz referéncia ao

registo de certos fatos (ou ocorréncias) através da utilizagdo de instrumentos.
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A observacdo faz parte do método cientifico, pois, a semelhanga da experimentacdo, permite
realizar a verificacdo empirica dos fendmenos. (http://conceito.de/observacao)

4. Organizacdo do relatorio

O relatorio profissional apresentado, neste estudo, sobre o percurso profissional de técnica e
dirigente intermédia de 1° grau, permitiu organizar o trabalho baseando-o numa introducéo,
um desenvolvimento do tema proposto, dividido por sua vez em trés partes e fechando com a
discussdo/conclusdes de modo a incluir um plano de melhoria que contribua para a
refundacdo do papel de lideranga de um dirigente intermédio de 1° grau de um centro de

emprego, aplicavel a outras unidades organicas desconcentradas do IEFP,I.P.

A introducdo definiu a abordagem do percurso profissional, os objetivos a atingir tecendo
consideracdes de ordem metodoldgica, fundamentando op¢des sobre a orientacdo e gestdo do

relatorio em conjugacao com as limitag¢oes préprias de um trabalho desta indole.

No primeiro capitulo pretendeu-se dar a conhecer o percurso profissional, caracterizando a

sua acgdo, evidenciando experiéncias, principios e valores.

O segundo capitulo apresentou uma revisdo da literatura baseada nos contributos de varios
autores sobre a evolucdo do Estado, principios estruturantes da Constituicdo da Republica
Portuguesa (CRP) e caracter instrumental da descentralizacdo e desconcentracdo
administrativas, os quais, poderdo ajudar a compreender o estadio atual de desenvolvimento
da AP, e antever o desenvolvimento do perfil de lideranca de um dirigente intermédio de 1°

grau, contribuindo para a modernizacdo da AP.

No terceiro capitulo procurou-se apresentar uma compilacdo da legislacdo publicada, no que
concerne aos contextos de modernizacdo da AP, comparando esta com as dimensdes da
inovacgdo na abordagem da modernizacéao do IEFP, I.P., ao longo do periodo que decorre entre
1995 e 2009, dando a conhecer as orientagfes politicas e medidas de gestdo, suportadas por

normativos da instituicao.
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Finalmente, efetuou-se uma discussdo critica considerando as medidas de orientagdo politica
tomadas sobre a modernizacdo da AP, a sua aplicagdo em microestrutura local, confrontando
a observacdo in situ com o olhar reflexivo do dirigente intermédio, cuja lideranca permite
criar um quadro de melhorias para a modernizacdo das estruturas desconcentradas do IEFP,

I.P. e a sua relacdo com o cidaddo-cliente.
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CAPITULO 1 REALIDADES DO DIRIGENTE INTERMEDIO

1.1. Etapas de um percurso profissional

O percurso profissional que aqui se quer descrever e cuja experiéncia se pretende evidenciar,
vinculada ao IEFP, tem inicio em meados do ano de 1986, ao ser admitida como psicologa, do
centro de emprego protegido da Venda Nova (CEP/VN) de que o IEFP, dispunha ao nivel da
Delegacdo Regional de Lisboa e Vale do Tejo, quando, tal como hoje, nos encontravamos
numa conjuntura econdémica desfavoravel e fortes debilidades estruturais, mas ja com apoios

financeiros substanciais dos fundos estruturais da Comunidade Econémica Europeia (C.E.E.).

No entanto, devo destacar que beneficiei de um contexto de uma maior abertura e
flexibilidade na acdo do IEFP, introduzida pelo DL n° 247/85, de 12 de Julho, que trouxe
alteracdes ao seu estatuto, produzindo uma reestruturacdo deste organismo, instituindo uma
gestdo tripartida, envolvendo os parceiros sociais na administracdo e fiscalizacdo, e uma
estrutura desconcentrada dos servigcos em cinco regiées, com uma rede de centros de emprego,
centros de formacdo, centros integrados de emprego e formacdo, centro de reabilitacdo e 0s

centros de apoio a criacdo de empresas.

Para melhor compreender a minha acdo e comportamentos no ambito da minha atividade no
IEFP, devo acrescentar que a minha experiéncia profissional anterior, que decorre de 81 a 86
na area do setor cooperativo de solidariedade social, como psicéloga, coordenadora e diretora
pedagdgica, vai ajudar a configurar os principios que moldardo o meu percurso profissional
como dirigente de um servigo do Estado, uma vez que sempre me senti prestadora de servico

publico a comunidade.

Essa experiéncia compreendeu uma intervencdo preponderante e direcionada para a concegdo
de projetos inclusivos e integrados de criancas e jovens portadoras de deficiéncias ligeiras,
severas, profundas e multideficiéncias, coordenacdo de equipas multidisciplinares,
dinamizagdo de planos de acdo articulados com parceiros publicos e privados,
designadamente Ministério da Educacdo — Equipas de Ensino Especial (EEE) do sistema

regular de ensino, Ministério da Seguranca Social, IEFP, autarquias, servicos de saude e
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empresas para a inclusdo social e desenvolvimento de projeto de formagdo — pre-
profissionalizagéo.

Esta perspetiva de trabalho em equipa e parceria vai corporizar-se na minha filosofia de
atuacdo, nesta area, e consolidar-se-a progressivamente nas minhas praticas técnicas e de
gestdo do trabalho social que venho a desenvolver, conduzindo a concecdo e implementacéao
de projeto pedagdgico concelhio de apoio a pessoas portadoras de deficiéncias severas,
profundas e multideficientes em pequenas unidades integradas em estruturas regulares de
ensino pré-escolar autarquico ou nas zonas de residéncia, beneficiando da proximidade da
familia e das relacGes de vizinhanga, numa abordagem percursora da politica publica da

escola inclusiva.

Esta iniciativa, considerada ao tempo inovadora, recolheu o apoio técnico e financeiro do
Ministério da Educacdo, Ministério da Seguranca Social, da Fundacdo Calouste Gulbenkian,
tendo concitado, dadas as suas caracteristicas de proximidade, o apoio das autarquias locais e
mecenato de entidades de intervencdo social sem fins lucrativos, tais como: Cruz Vermelha

Portuguesa, associa¢des de idosos e empresas.

Considerando que era oriunda profissionalmente da &rea da educacdo terapéutica e da
reabilitacdo profissional, com uma perspetiva do setor de solidariedade social com trabalho
em rede com os organismos da Administracdo Central e Local do Estado e outros parceiros da
sociedade civil, quando inicio fun¢bes no CEP/VN, estava desperta para a necessidade da
aposta na educacao/formacdo para ultrapassar dificuldades ao nivel individual e coletivo e que
essas areas nao poderiam ser dissociadas do meio envolvente, devendo ser interligadas para
de forma combinada ganharmos tempo e recursos, mobilizando todas as sinergias para o

desenvolvimento e modernizagao do pais.

Empenhei-me desde logo, na reestruturagdo do CEP/VN, organismo algo desgarrado,
«esguecido no tempo», em que as praticas, métodos e processos de trabalho eram arcaicos e
descontextualizados, caracterizando-se o0 ambiente vivido com o de uma instituicdo
desumanizada e tecnologicamente tradicionalista e obsoleta, cujos trabalhadores e monitores
apresentavam comportamentos de institucionalismo, cuja mudanca iria implicar uma atitude

de coragem e determinagdo para enfrentar fortes resisténcias, sobretudo por parte das chefias
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intermédias, responsaveis das diversas oficinas e mobilizacdo do diretor do centro para as

mudangas que se impunham.

Foi assim que como coordenadora pedagogica fui investida, com um papel técnico e
dinamizador do processo de reestruturagédo e reorganizacao, desse centro, tendo em vista dar-

Ihe sustentabilidade econémica e social.

Este processo, compreendeu duas fases principais:

Estudo para a regularizacdo juridico-laboral dos seus destinatarios, pessoas portadoras de
deficiéncia, em namero de 45, que deixaram um estatuto de menoridade profissional de
estagiarios, alguns ha mais de 20 anos, para passarem a trabalhadores em regime de contrato
individual de trabalho do quadro de pessoal do IEFP, com todos os direitos e deveres

inerentes;

Projeto de reorganizacdo do centro que conduziu a criacdo do centro de formacao profissional
da industria gréfica e multimédia, (CFPAGM), centro de gestdo direta do IEFP, com uma
unidade formativa inclusiva e uma unidade de produgdo grafica que absorveu os trabalhadores
até ai em regime de emprego protegido.

Este trabalho foi precedido do «estudo dos postos de trabalho do CEP/VN - anélise
comparativa com o sector privado da indUstria gréfica», trabalho de investigacdo, que levei a
cabo em co-autoria com técnica da divisdo de analise e estudos profissionais dos servi¢os
centrais do IEFP, tendo sido considerado como exemplar da boa articulacdo entre servicos de

diferentes areas.

Através da minha intervencdo como coordenadora pedagogica e posteriormente como chefe
de servicos da unidade de formacgdo, apoiada em técnicos especialistas das areas da pre-
impressdo, impressao e design grafico, vindos do exterior, o centro ficou dotado de todos os
meios humanos e técnicos mais preparados e tecnologicamente mais avancados, elegendo
como estratégia colocar o acento tonico na qualidade da formagéo e no binomio formacéo-
emprego, na perspectiva de que a formacdo profissional é uma alavanca importante para o

desenvolvimento e sustentabilidade do emprego.
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Nessa altura, o IEFP j& possuia uma rede de centros de emprego, formacéo profissional e, de
gestdo participada, estes Gltimos com acordos de cooperagdo com associa¢fes empresariais ou

sindicais.

Tendo presente que a industria grafica se encontrava em fase acelerada de atualizagdo
tecnoldgica, confrontando-se o pais e a regido onde se inseria com a realidade do forte
abandono escolar dos jovens, propus que se privilegiasse a modalidade de formacdo do
sistema aprendizagem, sistema dual de formacéo, orientada para a dupla certificacdo (escolar
e profissional) dos jovens e simultaneamente envolver os ativos empregados, com prioridade
para os tutores que enquadrariam 0S jovens nas empresas, conquistando a participacdo e
comprometimento da associacdo empresarial e, por essa via, de toda a industria gréfica,
promovendo a atualizacéo, reciclagem e reconversdo profissional de trabalhadores e chefias,

melhorando também a qualidade da funcéo gestao.

Esta minha abordagem enquadra-se no pressuposto da articulacdo necessaria entre sistema
produtivo e sistema formativo, uma vez que ndo ha emprego sem empregadores e a formacéo
dos jovens e ativos é a melhor forma de qualificar o emprego, prevenir o desemprego e

melhorar a competitividade.

Assim, a associacdo da industria grafica, como parceira primordial do projeto, foi envolvida
ativamente quer na elaboracdo do plano de formacdo, quer no processo formativo,
dinamizando o projeto junto das empresas suas associadas, como entidades enquadradoras dos
formandos em formag&o, em contexto real de trabalho, validando sistematicamente o plano
formativo e conteddos programaticos, metodos e técnicas pedagdgicas, participando em

reunides de avaliacdo e elaboracdo de planos de estagio.

Convém aqui realcar que um dos objetivos concomitantes que se pretendia atingir com esta
estratégia era permitir a modernizacdo das empresas e a abertura a novos profissionais, sem
que isso criasse desequilibrios geracionais no quadro dos trabalhadores e gestdo quanto ao

dominio das novas tecnologias aplicadas a industria grafica e da comunicacéo e informacéo.

Coube-me a responsabilidade da elaboragdo do plano formativo, plano de equipamentos,

selecdo de formadores e constituicdo de recursos pedagogicos, incluindo programas de
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formacdo e a documentagdo técnico-didatica e pedagdgica complementar, bem como a
relagdo com as empresas no sentido de garantir a sua colaboragéo no acolhimento dos jovens
em aprendizagem, em contexto real de trabalho, acompanhando a atividade dos tutores

responsaveis pelos formandos.

Devo salientar a experiéncia transnacional que me foi proporcionada pela participagdo na
iniciativa comunitaria Euroqualificacdo, enquanto perita de ligacdo emprego/formacgdo no
dominio da industria grafica, que tinha como objetivos a elaboracdo de programas de
formagdo comuns, que permitiam a mobilidade dos trabalhadores no ambito do espaco

comunitario europeu.

A minha intervencdo implicou a coordenacdo dos peritos nacionais, estudo dos perfis
profissionais, andlise socio-técnica do setor da industria grafica e do mercado de trabalho,
elaboracdo dos programas nacionais, coordenacdo dos intercdmbios e participacdo em

reunides transnacionais, envolvendo paises como a Inglaterra, Bélgica, Holanda e Irlanda.

Esta vivéncia cultural vem acentuar a minha exigéncia pela qualidade do processo formativo,
que percorria os aspetos fisicos e materiais, instalaces e equipamentos, mas sobretudo as
questBes organizativas e pedagbgicas, numa procura de maior envolvimento dos
intervenientes, sobretudo formadores e tutores e participacdo dos formandos em experiéncias
de aprendizagem diversificadas, estimulando a abertura, a iniciativa individual e liberdade

criativa.

O primeiro prémio de melhor stand atribuido, por unanimidade, ao centro, no FORME 93 -
evento para a divulgacdo de projectos de formacdo e emprego dinamizado pelo IEFP-, é disso
testemunho concludente, o que vem demonstrar ja uma maturidade do projeto e uma
apropriacéo dos valores constitutivos.

Este trabalho foi realizado no periodo que decorre entre 1986 e 1994.

Consolidada esta experiéncia, venho a integrar em 1994, como técnica superior consultora, o

guadro técnico do novo centro de emprego de Sintra, com uma cobertura parcelar do

22



Inovacdo na gestdo de um centro de emprego
Pedagogia da cidadania na lideranca

concelho, dada a sua dimensao demogréfica e territorial, no contexto da area metropolitana de
Lisboa, onde resido e cuja comunidade e realidade conhecia.

Transporto comigo um novo olhar sobre 0 emprego, a partir da formagdo contextualizada e
enquadrada pelo sistema produtivo, e rapidamente me apercebo da sua desfocagem do
desempregado, enquanto pessoa com necessidades e expetativas, desenquadrado do seu
contexto, caraterizando-se a atuacdo técnica por um pendor mais burocratico-administrativo
em que os desempregados contam sobretudo como registos numa aplicacdo informatica,
sistema de informacdo e gestdo da area do emprego (SIGAE), que se torna o centro das
atencdes e fonte de poder para quem o domina, apresentando-se a gestdo do centro passiva e

fechada intramuros.

O setor da colocagdo — ajustamento procura-oferta, ocupava um lugar central na atividade do
centro, e 0 encaminhamento dos jovens para a rede de centros de formacéo, relegando a
gestdo dos programas de criacdo de emprego, ou de apoio a insercdo: estagios profissionais e
programas ocupacionais para segundo plano, ndo se percebendo o seu verdadeiro alcance na
empregabilidade e incremento do empreendedorismo e da modernizagcdo das empresas pela
via da entrada de trabalhadores qualificados aumentando as competéncias de gestéo.

Revelado o meu perfil, sdo-me atribuidas tarefas de extroversdo do centro, dinamizando a
informacdo interna e externamente, procurando dar visibilidade a atividade do centro e as
medidas ativas de apoio ao emprego e formacdo profissional disponiveis, envolvendo os
parceiros sociais nas tarefas centrais do centro de emprego.

Este processo veio a constituir uma caminhada para a criacdo de trabalho em rede e
consolidacdo de uma relacdo de confianca e conhecimento das valéncias, programas e
medidas de um centro de emprego, por parte dos utentes, pessoas desempregadas e entidades

empregadoras privadas e publicas, e outros organismos prestadores de servigos publicos.

Entendido como uma evolugéo profissional natural, em 1999, sou nomeada Diretora deste
Centro de Emprego, em regime de comissdo de servi¢o, em cujo cargo me mantenho até
2008, facto que foi sublinhado pela presenca dos parceiros sociais mais representativos e

dindmicos do concelho no ato publico de tomada de posse,
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E sobre esta realidade de dirigente intermédio que vou debrucar-me com maior profundidade,
descrevendo a minha agdo, enquadrada pela missdo e objetivos do IEFP, I.P., estrutura das
unidades organicas locais e atribuicGes genéricas dos centros de emprego, subdelegacdo de
competéncias de gestdo, e demais normativos e orientacdes técnicas desenhadas a nivel

central.

Antes de enumerar as diversas vertentes da minha atuacdo devo enunciar o quadro de valores

e pressupostos que subjazem as minhas agdes:

Grande adeséo e identificagdo com a misséo do IEFP que se objetiva numa elevada motivacéo
e prazer no desempenho primeiro de funcdes técnicas de primeira linha e posteriormente na

coordenacao e direcdo de servico;

Consciéncia do papel do servidor publico que deve nortear-se pelo respeito dos principios
constitucionais e civilizacionais, desenvolvendo a acdo com robustez civica e moral, sem

medo de correr riscos;

Percecdo da importancia que a agdo do dirigente intermédio pode ter na melhoria das
condigdes de vida dos cidaddos da comunidade onde se insere, assumindo-se como ativista do
desenvolvimento, abrindo as portas a afirmacdo de todos os envolvidos, através duma
comunicacdo genuina intra e interorganizacional, assumindo com coragem a assuncdo de

propostas para o futuro, num clima de co-responsabilizacéo;

Mobilizacao de informacéo relevante e de conhecimentos facilitadores duma evolucdo natural
para uma gestdo de proximidade as realidades, numa postura reflexiva e critica que procurei
sempre dar conta, com sentido de responsabilidade civica, aos dirigentes superiores na escala
hierarquica e funcional, colocando-me no papel de mediadora com a realidade territorial.

Elevado envolvimento nos programas e projetos de parceria, integradores das intervencdes e
facilitadores da insercdo profissional, nomeadamente ao nivel dos programas de
aprendizagem, formacao/emprego, rendimento minimo garantido (RMG) e criagéo de rede de
Unidades de Insercdo na Vida Ativa (UNIVA) e Clubes de Emprego, junto de autarquias,

escolas e entidades associativas empresariais e IPSS.
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Aprofundamento de todas os normativos e orientagBes técnicas tendo em vista a sua

operacionalizacdo no terreno, tentando ser interprete empenhada na sua implementacao.

Fidelidade as orientacdes técnicas e metodologicas tendo em vista o cumprimento dos

objetivos.

E neste quadro que no ato de posse, ocorrido em junho de 1999, apresento um texto que pode
consubstanciar uma verdadeira carta de missdo e valores, onde explano e sintetizo um
conjunto de quinze acBes de partida, tendo em conta o diagnostico e o conhecimento no

terreno da realidade onde ia intervir.

Carta de Missdo

Objetivos

Criacdo de dindmica interativa com o espago socioecondémico envolvente.

Modelo de funcionamento aberto, humanizado e flexivel relativamente as necessidades tanto dos
individuos como das organizaces.

Modernidade nas instalacdes, organizacdo e métodos.

Reforgo da eficacia da acdo do centro de emprego enquanto servico puablico, investindo na inovacéo de
praticas e metodologias, na formagdo do pessoal e na sua aproximacao a realidade sociocultural da regido.
Promocao e execucdo de medidas de combate ao desemprego e excluséo social.

Abordagem preventiva do fendmeno do desemprego.

Adocédo de mecanismos de auscultacdo aos desempregados.

Diagndstico integrado e participado da realidade concelhia.

Concertacao de estratégias a nivel setorial e regional e aprofundamento das parcerias.

Animacdo de uma rede formativa articulada que rendibilize ao mé&ximo as estruturas publicas e privadas
existentes.

Dinamizacao da rede de Univas e Clubes de emprego como plataforma indispensavel entre a
educacao/formacao/emprego.

Intercdmbio de experiéncias a nivel nacional e transnacional.

Empenhamento na cria¢do de condigdes a implementacéo e desenvolvimento da rede regional para o
emprego.

Alargamento da atuacéo do centro de emprego ao todo concelhio, num quadro de harmonizagéo
administrativa e territorial.

E, finalmente, assegurar uma conduta ética de servigo publico garantindo condi¢des de igualdade de
oportunidades e de participacdo social a todos.

Figura 1 — Carta de missdo apresentada na tomada de posse (1999)

Fonte: Analise do autor
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1.2. Gestédo de um Centro de Emprego

A intervencdo do dirigente de um centro de emprego do IEFP, I.P., enquanto servico publico
de emprego nacional, encontra-se enquadrada pelas orientacdes e diretivas do 6rgao diretivo,
a partir da organica e estatutos que dependem da misséo e atribuicfes que a lei organica do
ministério da tutela Ihe confere, que foi variando ao longo dos anos, sem perder nunca a
missdo principal de execucdo das medidas de politica de emprego, nomeadamente de

formacéo profissional.

De acordo com artigo 28° do decreto-lei (DL) n.° 637/2007, de 30 de maio, aditado pelo DL

n.° 157/2009, de 10 de julho, séo publicadas as competéncias do centro de emprego.

Competéncias do centro de emprego

Incentivar e promover, a realizacdo das acfes conducentes a adequada organizacdo, gestao e
funcionamento do mercado de emprego envolvente.

Potenciar o ajustamento entre a procura e a oferta de emprego e de formacéo profissional, visando a
promogéo do emprego.

Recolher e difundir informacdes sobre a situagdo e perspetivas do mercado de emprego e proceder as
andlises necessarias, considerando, em especial, 0 conhecimento e a caraterizagdo da procura e da
oferta.

Incentivar as autarquias e demais entidades publicas, as organiza¢6es de empregadores e de
trabalhadores e outras institui¢cdes vocacionadas para o desenvolvimento local, no sentido de que, na
sua atuacdo, sejam consideradas as problematicas do emprego, da formag&o e da reintegracéo dos
grupos sociais mais desfavorecidos.

Colaborar na detecdo de necessidades locais de formacgéo e integracdo profissional, propor a sua
realizagdo e assegurar-lhes o acompanhamento e apoio necessarios.

Proporcionar servicos de informac&o e orientacdo profissional, tendo em conta os publicos prioritarios,
designadamente os jovens, os desempregos de longa duragéo, as mulheres, 0s grupos sociais
desfavorecidos e os ex-formandos.

Apoiar e dinamizar a realizacdo de programas de formagdo profissional e de criacdo de postos de
trabalho.

Suscitar iniciativas inovadoras que se traduzam na integragdo de grupos especificos de candidatos a
emprego, em particular os grupos sociais mais desfavorecidos.

Assegurar um atendimento integrado e personalizado dos individuos ou entidades utentes do centro,
propiciando o apoio técnico e administrativo mais adequado ao encaminhamento das solicitagces que
Ihe sejam colocadas.

Articular com os centros de formacao profissional de gestao direta e participada, com outras entidades
formadoras acreditadas e com 0s centros novas oportunidades, com vista ao encaminhamento dos seus
utentes, na perspetiva da sua qualificacdo profissional para as necessidades do mercado de trabalho.

Figura 2 — Lista das competéncias atribuidas aos centros de emprego
Fonte: Adaptado do DL n.° 637/2007, aditado pelo DL n.° 157/2009
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No quadro da estrutura orgénica do IEFP, I.P., os centros de emprego encontram-se na
dependéncia das delegagdes regionais, tendo os seus dirigentes competéncias subdelegadas

através de despachos e deliberacdes publicados no diario da republica.

No que me toca existiram dez atos administrativos (despachos e deliberacdes) de
subdelegacdo de competéncias que coincidem com as mudancas de titulares dos Orgéos

diretivos e delegacdes regionais, e que cobrem a gestdo de 1999 a 2008.

Essa subdelegacdo de competéncias incide sobre poderes nos seguintes ambitos:

Ambito geral, que respeita a correspondéncia e expediente necessario ao funcionamento geral
do centro e autorizacdo de despesas até ao limite que variou de 12.500 a 25.000 euros, com

locacdo de bens moveis, aquisicdo de bens e servicos, com algumas excec¢oes;

Ambito dos recursos humanos, competéncias restritas a gestdo corrente: férias, dispensas e

justificacdo de faltas, intervencdo disciplinar;

Ambito das areas do emprego, formagcao, certificacdo e inser¢do, competéncias mais alargadas
sobre decisdes sobre a concessdo dos apoios técnicos e financeiros ou de outros incentivos
previstos no ambito de outros programas, acdes e medidas em vigor na area do emprego,
formacdo profissional e insercdo, cuja gestao, execucdo e decisdo se incluam nas atribuicdes e

nas competéncias conferidas ao IEFP,I.P;

Ambito das instalacdes — cedéncia temporaria de instalacdes.

Todas estas competéncias sdao exercidas em articulagdo com 0s servigos centrais e regionais.

Como se infere 0 grau de autonomia na agéo do dirigente intermédio encontra-se limitado no
que se refere & gestdo de recursos humanos e instalagdes, e mais alargado no que se refere a
gestdo quanto a decisdo sobre os apoios técnicos e financeiros envolvidos nos programas e
medidas de apoio aos utentes do centro, com metas or¢camentais e fisicas e objetivos definidos

superiormente, monitorizados a partir da delegacéo regional.
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Pese embora esta realidade, nunca me deixei aprisionar pela teia do seguidismo amorfo, mas
antes procurei reinventar a gestdo do centro, através da minha lideranca, ganhando algum
espaco de auto-organizacdo e inovacdo local (informal), que se traduziram em respeito
institucional e resultados otimizados face aos recursos disponibilizados, assumindo-me como
interlocutora no sentido descendente e ascendente apesar de alguma tenséo construtiva com o

poder central.

Assim, a minha acdo como dirigente do centro de emprego de Sintra incidiu sobretudo em

areas diversificadas.

Areas de intervencéo prioritaria

Gestdo criteriosa de recursos humanos, financeiros e materiais e patrimoniais alocados ao centro.

Colaboragéo na elaboracéo de plano de atividades e orcamento anual e sua monitorizagéo, controlo e avaliacéo da
execucao.

Desenvolvimento de a¢des conducentes a organizacao e gestdo e funcionamento do mercado de emprego, colocando
rigor técnico nas decisdes.

Promocéo do emprego, através do ajustamento da oferta/procura de emprego e formagdo profissional.

Atendimento integrado e personalizado e perspetiva de desenvolvimento individual e familiar para a sustentabilidade
social.

Articulacdo com os centros de formag&o de gestdo direta e participada do IEFP,1.P., e outras entidades formadoras
externas.

Dinamizagdo de parcerias concertadas de promocéo do emprego e combate ao desemprego, envolvendo as entidades
publicas vocacionadas para o desenvolvimento local da administragdo central direta e indireta do Estado, autarquias
locais, IPSS e setor produtivo.

Apoio ao fortalecimento do setor associativo e setor de solidariedade social.

Visdo integrada das respostas de educagdo e formacéo, tendo dinamizado a constituicdo de uma rede alargada de
Univas e Clubes de Emprego, com cobertura das escolas, autarquias e outras entidades associativas, designadamente
empresariais e apoio social, como interface do sistema educativo/formativo e sistema produtivo.

Colaboragéo na discussdo dos estudos para a elaboracéo do plano estratégico do desenvolvimento do concelho no
quadro da area Metropolitana de Lisboa.

Desenvolvimento de servicos e programas de orientacéo profissional.

Desenvolvimento de projetos formativos em parceria com entidades vocacionadas para responder as necessidades de
candidatos em desfavorecimento em relagdo ao mercado de trabalho, designadamente pessoas com deficiéncia,
familias monoparentais, ex-toxicodependentes, beneficiarios do RSI e imigrantes.

Criacdo de condicdes ao desenvolvimento de uma cultura de servigo publico, respeitando a conformidade legal,
normativa e prestacéo de contas.

Figura 3 — Lista das areas de intervencéo prioritaria

Fonte: Analise do autor
Como corolario desta postura saliento a minha participacdo ativa em todos os projetos de

parceria do concelho, sendo proponente de iniciativas para melhor desenvolver a missao do

IEFP, 1.P. a nivel local, sobretudo junto das pessoas em desfavorecimento em relagdo ao
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mercado de trabalho, com destaque para as pessoas portadoras de deficiéncia, beneficiarios do
rendimento social de insercéo, imigrantes, desempregados de longa duragéo.

As representacdes institucionais foram sempre tomadas por mim como oportunidades de
afirmacdo da pertinéncia social do servico publico de emprego e envolvimento dos parceiros
publicos e privados em solucbes para 0 emprego e combate ao desemprego e exclusdo social,

com destaque para 0s seguintes fora:

Conselho Local de Educacéo do concelho de Sintra, de 2001 a 2004, e Conselho Municipal de
Educacao do concelho de Sintra, de 2004 a 2008, com uma participacdo ativa na definicdo da
Carta Educativa (2007) para o concelho de Sintra e articulacdo com a area do emprego e

formacédo profissional;

Conselho Local de Acdo Social da Rede Social do concelho de Sintra, de 2000 a 2008, com
participacdo decisiva na animacao da rede de parceiros e elaboracdo do Diagndéstico Social do
Concelho de Sintra, com uma contribuicdo decisiva na elaboracdo e operacionalizacdo dos

seus Planos Anuais de Atividades e elaboracdo dos relatérios de actividades;

Rede Regional para o Emprego da Grande Lisboa, de 2000 a 2008, dinamizando a rede e
desenvolvendo projetos alinhados com os eixos prioritarios, relacionados com as medidas de
politica e formacgdo em execucdo do IEFP , em articulacdo com 0s parceiros sociais aderentes,
para uma maior ativacdo da atividade, rendibilizacdo de recursos e aproveitamento de

sinergias;

Comissdo Local de Acompanhamento do RSI/RMG do Concelho de Sintra, com uma
intervencdo muito atuante, numa problematica tdo sensivel, pugnando por um tratamento
articulado das necessidades dos beneficiarios com o0s servicos da seguranga social,
promovendo o atendimento integrado, e dando especial enfoque ao desenvolvimento das

respostas contratualizadas nos programas/acordos de insercao;

Conselho Municipal para a Qualificacdo, Emprego e Empreendedorismo (CMQEE) do
Concelho de Sintra, de 2006 a 2008, criado sob minha proposta, numa perspetiva de

envolvimento estruturado e partilha de responsabilidades, e atribuicbes na promocdo do
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emprego e combate ao desemprego e desenvolvimento local, por parte da autarquia e outras
entidades com interesses nestes dominios, potenciando o trabalho integrado das duas redes

instituidas: rede regional para o emprego da grande lisboa e rede social do concelho;

Membro do juri para a atribui¢do do selo de Qualidade aos artesdos do Concelho de Sintra de
2001 a 2008, estimulando o empreendedorismo, registo na atividade e dinamizando 0s apoios

nesta area junto dos destinatarios, sensibilizando a autarquia na agilizacdo dos licenciamentos;

Partindo dum conhecimento profundo da realidade e forte comprometimento com a mudanca,
no sentido da melhoria da prestacdo de servigos, que respondessem as necessidades dos
utentes, apresentei varias propostas estratégicas, tendo em vista a dinamizacao da participacéo
das entidades publicas e privadas e associativas no desenvolvimento local, com preocupactes
de equidade social e institucional na afetacéo de recursos, orientando-os para o enriquecimento
dos cidadéos e organizacoes;

Proponente da criacdo do Centro de Formacao Profissional de Sintra, no quadro da melhor
cobertura da rede de centros de formacéo profissional do IEFP,I.P., valéncia imprescindivel ao
desenvolvimento integrado do emprego com a formacdo, enquanto medida de politica ativa
estratégica, objeto de despacho datado de 26 de Dezembro de 2002, do entdo Secretério de

Estado do Emprego e Formacéo Profissional;

Co-proponente de Forum Local para a Qualificagdo/Emprego e Empreendedorismo do
Concelho de Sintra em Maio de 2004, aprovado por unanimidade pela Assembleia Municipal
da Camara Municipal de Sintra em 2004.08.25, adotando o estatuto juridico de Conselho
Municipal para a Qualificacdo, Emprego e Empreendedorismo (CMQEE) do Concelho de
Sintra, na sequéncia do didlogo estabelecido com as associacdes empresariais de ambito
regional e local, numa perspetiva de envolvimento estruturado e partilhado de
responsabilidades, e atribuigdes para um desenvolvimento estratégico do concelho, com um

peso dominante em termos da populagéo e do emprego na area metropolitana de Lisboa;

Com este conselho municipal, pretendia-se territorializar as solucdes em funcdo das
problematicas caraterizadas através do diagnostico social do concelho, assumindo a autarquia

um papel preponderante, como entidade administrativa publica abrangente na dinamizagdo
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concertada da intervencdo social com outras entidades publicas das areas do emprego,
formacéo e educagdo, em pé de igualdade com o associativismo empresarial representativo do

pulsar do sistema produtivo.

Coloca-se, assim, o sistema produtivo como fator imprescindivel ao sucesso da integracdo dos
desempregados no mercado de trabalho, a partir do qual se devem estruturar as medidas
orientadas para a empregabilidade, criando condic¢des ao desenvolvimento de uma abordagem
multidimensional e interdisciplinar, melhorando a produtividade e favorecendo a
competitividade, mobilizando todas as competéncias inovadoras e recursos locais dos

operadores sociais no terreno.

Proponente da reorganizacdo territorial das estruturas de emprego para o concelho de Sintra
que veio a ser contemplada na alteragdo dos estatutos do IEFP, I.P. (Portaria n.° 570/2009, de
29 de Maio), fazendo coincidir a area de intervencdo das estruturas de emprego com a area
autarquica de referéncia, numa perspetiva de harmonizacdo administrativa e racionalizacdo das

estruturas do emprego no ambito da Delegacdo Regional de Lisboa e Vale do Tejo.

Esta proposta assentou num estudo comparativo do desemprego registado por concelho e por
centro de emprego, correlacionando-0s com 0s recursos humanos afetos a cada centro, atento o
pressuposto do principio da equidade na prestacao de servicos publicos, tanto para os utentes,

como para os trabalhadores.

O respeito pelas especificidades dos cidaddos, e bom acolhimento do centro em relacdo a
todos é reconhecido pelas entidades representativas, com destaque para o Certificado de Boas
Praticas de Acolhimento e Integracdo de Imigrantes em Portugal, atribuido ao Centro de
Emprego de Sintra que dirigia, em 2007.12.18, pela Organizacédo Internacional das Migracdes
(OIM), Alto Comissariado para a Imigracdo e Dialogo Intercultural (ACIDI) e Fundacéo

Luso-Americana para o Desenvolvimento (FLAD).
Enquanto narrativa profissional, posso afirmar que tudo foi feito em prol das gentes e cidadaos

de Sintra, no pressuposto que cabe as populacfes locais autodeterminarem-se na procura do

desenvolvimento da sua regido e terra de acolhimento.
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CAPITULO 2 REVISAO DA LITERATURA

2.1. Do Estado liberal ao Estado social

O Estado liberal, como subtipo do Estado Moderno, tem um papel fundador para a A.P. cujos

principios politicos Amaral apresenta (2002):

Os seus aspetos politicos fundamentais sdo o aparecimento das primeiras republicas
nos grandes paises ocidentais; adocdo do constitucionalismo como técnica de
limitacdo do poder politico; reconhecimento da existéncia de direitos do homem,
anteriores e superiores ao Estado, que por isso o Estado deve respeitar; proclamacéo
da igualdade juridica de todos os homens, independentemente do nascimento ou de
outros fatores; plenitude do Estado-Nacéo; adoc¢do do principio da soberania nacional,
aparecimento dos partidos politicos, do sistema de governo representativo e do
parlamentarismo; subordinacdo do Estado a lei; pratica do liberalismo econdémico;

reforgo substancial das garantias individuais face ao Estado. (Amaral, 2002, p. 77)

E de notar que esta realidade conhece o seu declinio na primeira metade do século XX, onde
nasce uma nova formulagdo do Estado, conhecida pelo nome de Estado constitucional ou
social, onde predominam aspetos que segundo Amaral abrangem uma grande diversidade

politico-social e juridica (2002):

(...) Praticamente todos os Estados tém uma Constituicdo, mas esta ja ndo significa
sempre um modo de limitacdo do Poder, é muitas vezes uma forma de legitimacdo do
arbitrio estatal; proclama-se em todos os paises o principio da legalidade, mas esta
cede em muitos deles perante a razdo de Estado; ao lado dos direitos, liberdades e

garantias individuais surgem os direitos econdmicos, sociais e culturais, mas enquanto
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para 0s democratas 0s segundos acrescem aos primeiros, para os totalitarios sao uma
justificacdo da limitacdo ou supressao dos direitos, liberdades e garantias individuais;
aumenta consideravelmente o intervencionismo econdmico. (...) Entre as democracias
pluralistas, as ditaduras fascistas, os socialismos autoritarios do Terceiro Mundo e o
totalitarismo nazi ou comunista, nada ou quase nada ha em comum, de um ponto de

vista juridico-constitucional. (p. 81-82)

Esta formulacdo do Estado social levanta algumas interrogacfes porquanto é definida uma
linha divisoria sobre estas duas concecdes do Estado, i. e., o Estado liberal garante da
democracia e promotor das garantias e liberdades individuais e o Estado de inspiracdo
Rousseauniana defensor do centralismo democratico onde a participacdo democratica €
reduzida a aceitacdo de uma subordinacdo das liberdades individuais, ao querer da

comunidade que define a orientacdo para todos os individuos.

Esta Gltima formulacdo quanto as garantias dos particulares levanta de per se problemas sobre
0 enquadramento de qualquer A.P. e enuncia de forma nitida os perigos que as praticas
administrativas transportam quando ndo sdo suportadas e enquadradas no respeito pelas

liberdades, a autonomia dos cidaddos e das suas organizagoes.

2.1.1. Enquadramento constitucional da administracao publica

Pretende-se enquadrar numa leitura mais abrangente 0s principios que subjazem a
organizacdo do Estado constitucional ou social a que pertencemos, relacionando os principios
constitucionais com a organizacdo e estrutura da administragdo publica portuguesa
valorizando a importancia das liberdades individuais e as garantias dadas aos cidaddos numa
perspetiva de modernidade do Estado Portugués e de resposta aos desafios de uma

globalizacdo cada dia mais presente na vida do cidadao e nas suas opgdes de vida.

Estes pressupostos acabam por ser operacionalizados em dois objetivos essenciais a

prossecucao e continuacdo do Estado de direito e do regime democratico, isto €, a estrutura
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organizativa da A.P. e da sua acdo no terreno e subsequentemente o carater instrumental da
descentralizacdo e desconcentracdo administrativas que reforcam o cariz moderno e
humanista da Constituicdo da Republica Portuguesa (CRP) alimentando os principios que

norteiam a administracéo estadual.

2.1.2. Principios fundamentais

A CRP aborda no seu art. 266° os principios fundamentais da Administracdo Publica, nos seus
pontos 1 e 2, os diversos principios que enformam a administragdo publica portuguesa e que
se articulam entre si e se resumem da seguinte forma:

a) A administracdo publica esta subordinada a C.R.P.;

b) O principio do Estado de direito € o da subordinacéo a lei;

c) A articulagdo entre o principio da constitucionalidade e o principio da legalidade

em sentido estrito;

d) O principio da igualdade;

e) O principio da proporcionalidade;

f) O principio da justica;

g) O principio da imparcialidade.

Sendo claro para o cidaddo mais atento que a leitura decorrente da CRP enquadra a republica
portuguesa num Estado de direito democratico regulado pela soberania do seu povo dentro da
legalidade, definindo os contornos da cidadania portuguesa, € ndo da nacionalidade, como
prevalecia no Estado Novo, ndo fazendo distin¢ao entre cidaddos originariamente portugueses
e cidadaos naturalizados, para qualquer direito (Canotilho & Moreira, 1993), delimitando um
territorio histdrico e cultural dentro de um Estado unitario que «respeita na sua organizagao 0s
principios da autonomia das autarquias locais e da descentralizagdo democratica da

administragdo puablica.» (cf. art. 6° da CRP)

A enunciacdo destes principios enquadra a A.P. definindo-lhe uma orientagcdo cuja
operacionalidade se encontra construida e regulada em torno da autonomia local e relagéo
com as autarquias locais, bem como, na descentralizacdo administrativa promovendo «a

transferéncia de poderes estaduais para outras entidades juridicas publicas (...) criadas
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sobretudo pelo Estado para melhor desempenho das suas tarefas, como os institutos publicos e

as empresas publicas.» (Canotilho & Moreira, 1993), reservando-se para o Estado funcbes de

direcdo e orientacdo gerais e superintendéncia na sua relacao juridica e subordinacéo da AP.

2.1.2.1. Principios estruturantes

Acresce aos principios constitucionais, atras apresentados, uma estrutura organizatOria

explanada no art. 267° que define os principios e os objetivos inscritos na matriz de acdo da

AP e que séo:

a)
b)

c)

d)
e)
f)
9)

h)
i)

)
k)

Evitar a burocratizacéo;

Aproximar os servi¢os das populacoes;

A participacdo dos interessados na gestdo efetiva dos servigos administrativos
(democracia participativa);

A descentralizacdo administrativa;

A desconcentracdo administrativa;

A relacdo entre os poderes de direcdo e a superintendéncia do governo;

As associacOes puUblicas sujeitas aos principios da excecionalidade, da
especificidade, da ndo concorréncia com os sindicatos e da democracia internam;
O principio de racionalizagdo; e

A garantia da participacdo dos interessados na formacdo das decisbes ou
deliberacdes administrativas.

Eficacia e a unidade de acdo da A.P.;

Subordinacdo dos poderes publicos ao direito e reforco das garantias dos
particulares;

O Estado de direito democratico que emana da CRP, constrdi-se numa conjugacao
entre subordinacdo a constituicdo e a lei, reforcando as garantias juridicas dos
particulares frente & AP. A relagdo existente entre a AP e o cidaddo €, ndo raras
vezes, desequilibrada e potencialmente conflituante o que obriga a uma atencao
reforgada por parte das instancias politicas e do legislador bem como a uma maior

envolvéncia e atividade dos cidaddos nas suas praticas de prestacdo de contas;
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m) O aprofundamento da democracia passa de forma segura pela intervencdo do
Estado onde ndo se espera, apenas, que corrija a conjuntura, mas pretenda
modificar as proprias estruturas economicas e sociais, com vista a realizacdo duma
maior justica social onde seja patente a intervencdo estadual no combate a
ubiquidade e peso compressor de uma AP, por vezes, envolvida num processo de
reducdo do espaco das liberdades dos cidaddos aumentando cada dia mais a
dependéncia destes, para a satisfacdo de necessidades vitais dos servigos publicos
da AP. (Machado, 1978)

Este quadro de sustentabilidade relacional entre os cidad&os e a AP assegura que o direito e as
garantias juridicas prevalecam nas diversas modalidades de intervencdo ora da administracao
ora do cidaddo, elo mais fragil, que tera de ver garantido através do Estado de direito a sua
liberdade e autonomia usando as potencialidades oferecidas pela CRP, a lei e 0s mecanismos
previstos de protecdo inclusos na abordagem e implementacdo do papel orientador do Estado

no que toca a descentralizacdo e a desconcentracao administrativas.

Associando, ainda, aos aspetos instrumentais da descentralizacdo a autonomia de deciséo
elemento estruturante das liberdades e garantias outorgadas aos cidaddaos num Estado de
direito democratico onde as liderancas emanam da visdo moderna e inovadora da A.P.

construidas em torno dos ideais democraticos de partilha e parcerias de cidadania.

Na analise dos principios fundamentais inscritos na CRP e objetivos adstritos a AP, ndo pode
deixar de realgar-se o novo olhar sobre o Estado como garante e suporte de uma realidade que
vem sendo construida, ha cerca de 200 anos, e que obriga a uma reflexdo contextualizada

sobre a funcdo estado para a qual Machado chama a atencéo (1978):

S6 enguanto suporte e portador de um Ethos o Estado poderéa ser concebido como algo
situado acima dos confrontos e lutas entre os poderes sociais de fato. E, s6 como tal,
s6 como cupula, fara sentido que ele imponha a sua arbitragem as forcas que
exprimem interesses setoriais ou parcelares, em vez de se limitar a ser um simples
instrumento dessas forgas e a expressdao, a cada momento, da resultante do respetivo

jogo. Pelo menos de jure assim teria de ser. (p.53)
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O papel atribuido & AP faz do Estado o arbitro e garante das liberdades dos cidad&os
promovendo esse mesmo Estado de fei¢do liberal «no sentido de que a sua prépria estrutura
aponta para uma dindmica de autonomia, isto é, de liberdade de auto-organizacdo e de
autodeterminacdo (polaridade descentralizadora» (Machado, 1978, p. 102), construindo um
tecido social baseado no principio da subsidiariedade cuja superintendéncia e subordinagéo
juridica da AP incentiva a participacdo dos particulares em ordem a preservar a autonomia
local e os agentes de desenvolvimento espalhados por todas as organizagdes dindmicas que a

sociedade civil gere no pressuposto do interesse geral.

Assumindo-se, dessa forma, uma nova concecdo de interesse geral herdeira da evolucgéo
ocorrida no conceito de interesse publico porquanto tal desiderato ja ndo se restringe apenas
ao monopdlio existente do publico em relacdo ao privado fazendo também da AP um
interprete privilegiado e empenhado na concretizagdo e materializagdo do processo de
descentralizacdo e de desconcentracdo administrativas, alicercando a sua acdo em liderancas

construidas através da inovacgdo e da mudanca organizacional em estruturas desconcentradas.

Assim se pretende um certo nivelamento dos interesses publicos e privados e se transforma o
mito do Estado todo-poderoso numa relacdo de coordenagdo (Machado, 1978)
consubstanciada na superintendéncia que doravante devera pautar, em sede de governanca, a
definicdo de interesse geral, sendo o corolario o produto do desempenho de multiplos atores,

publicos e privados, que contribuem para a prossecucao das politicas publicas (Gomes, 2000).

2.1.3. Carater instrumental da descentralizacdo e desconcentracdo administrativas

A Constituicéo estabelece formas de descentralizacdo e desconcentracdo administrativas, sem
prejuizo da necesséria eficacia e unidade de acdo da AP e dos poderes de superintendéncia e
tutela dos 6rgdos competentes, atribuindo, desta forma um carater instrumental a estes
principios relativamente e face aos outros principios organizadores da AP, destacando-se a
importancia que a superintendéncia assume promovendo de fato, segundo Amaral, o Estado
de direito democréatico na intencdo de levar por diante a de superintendéncia como poder de
orientagéo (2002):
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(...) De fato, a tutela administrativa ¢ um conjunto de poderes de controle: pretender
encaixar nesta no¢cdo um poder de orientacdo é confundir o inconfundivel, porquanto
orientar sera sempre qualitativamente diferente de controlar: orientar € definir
objetivos, apontar caminhos, tracar o rumo alheio; controlar € apenas fiscalizar e

garantir o respeito por certas normas ou valores. (p. 721)

Necessario se torna definir os conceitos de descentralizacdo e desconcentracdo, sendo a
descentralizacdo um processo que pode ser politico e administrativo, podendo assumir uma
base territorial e funcional, onde ocorre uma transferéncia de atribuicdes atraves da devolucdo
de poderes, mediante a criagdo de pessoas coletivas de direito publico (institutos publicos ou
autarquias institucionais) a cada uma das quais comete o exercicio de uma atribuicdo ou de

um feixe de atribui¢bes (Canotilho & Moreira, 1993).

Por outro lado a desconcentragédo pressupde a delegacdo de poderes, mediante a delegacdo nos
orgdos estaduais periféricos (ou seja, nas direcBes de servicos locais) de poderes para a
decisdo de certos problemas administrativos que se lhes deparem (Canotilho & Moreira,
1993).

Canotilho & Moreira defendem que a descentralizacdo e a desconcentragcdo administrativas

pautam a sua atuacdo em prol da eficacia e unidade de acdo da AP promovendo:

(...) O exercicio da fun¢do administrativa de forma eficiente e congruente, dando
cumprimento: (a) a lei geral definidora dos interesses publicos primarios e garantidora
da unidade de agdo; (b) as regras técnicas, da experiéncia e da racionalidade
asseguradoras da adequacéo, da economicidade, do rendimento, da simplicidade e da
prontidao da atividade administrativa; (c) aos principios e prescri¢cdes de coordenacdo,
de forma a evitar duplicacdes, interferéncias e sobreposicfes desnecessarias. (p. 928)

Para além do que esta explanado «nas principais disposicdes da Carta Europeia de

Autonomia Local (1985), que vinculam Portugal.», (Amaral, 2002, p. 429), o objetivo de
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estender a autonomia ao todo nacional, envolvendo interesses publicos e privados, numa visao
estratégica de descentralizacdo e defesa do interesse geral, apoiando-se na descentralizacdo e
desconcentracdo administrativas, permite enquadrar de forma pertinente o conceito de
autonomia que o Estado pretende levar por diante e que Machado nos deixou como
testemunho (1978):

A autonomia administrativa é o poder de um ente publico de, no exercicio das suas
atribuigBes, praticar por si s6 atos administrativos perfeitos, isto €, atos de autoridade
definitivos e atual ou potencialmente executérios, dos quais ndo cabe ja um recurso

hierarquico. (p. 7)

Torna-se, pois, claro que a descentralizacdo ndo contraria o conceito de autonomia
administrativa bem pelo contrério, favorece e engrandece tal designio através das opcOes
politicas, da autonomia autarquica, local e territorial. Nesse sentido, apresenta-se uma das

facetas que a autonomia encerra e que decorre duma descentralizacéo territorial:

= O reconhecimento pelo Estado de coletividades humanas baseadas numa solidariedade
de interesses;

= A gestdo desses interesses por 6rgados eleitos, emanados das coletividades;

= O controlo administrativo sobre estes 6rgéos, exercido pelo Estado.

Estas potencialidades concorrem para uma administracdo da res publica entendida como
reforgo da cidadania administrativa presente nos principios e articulado defendidos pela CRP
acautelando a defesa do Estado de direito através da operacionalizagdo no terreno da
administracdo estadual onde ocorre uma efetiva descentralizacdo e desconcentracdo

administrativas do territério nacional.

Acresce referir que para além do exemplo apresentado existem outros matizes e contributos
valiosos sobre a diversidade do carater instrumental decorrente da implementagdo no terreno
da descentralizacdo, fazendo jus a vontade estadual de aumento da eficacia e eficiéncia da

organizacdo democrética da administracdo através da participacdo dos cidadaos.
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Segundo Machado, o Estado pode «dar» liberdade e poder ao cidaddo de duas maneiras
(1978):

Uma delas é permitir-lhe participar na formagdo da vontade estadual pelo voto; a
outra é reconhecer-lhe a liberdade de se auto-organizar e autodeterminar por forma
descentralizada (autonoma), isto é, a faculdade de livremente se associar com 0s

outros para a satisfacdo de necessidades e interesses proprios. (p. 76)

Nesta linha de pensamento se infere, e 0s processos de revisdo constitucional sucessivos tém
vindo a confirmar a importancia crescente da descentralizagdo democratica, com reflexos na
organizacdo administrativa, que o aumento da autonomia dado as regides, ao poder local e a
atencdo crescente dada as empresas publicas, permitiu integrar e conciliar as estratégias de
gestdo publica e privada, consolidando os objetivos duma economia mais liberal, e
sustentando uma dindmica de desenvolvimento cujos beneficios para as populagdes acabou

por sair reforcada, a época, com a entrada na Comunidade Econdmica Europeia (C.E.E.).

Tendo subjacente a esta realidade foi delineado a nivel politico, incrementar a
desconcentracdo administrativa prosseguindo com a descentralizacdo. Estamos sem ddvida
perante um grande desafio para o Estado e a AP, que se consubstancia no reforco das
virtualidades do poder local e regional, alias visivel em todo o territério da Unido Europeia
(UE).

2.2. Modelos de gestdo da Administracdo Publica (AP)

Estamos a viver uma conjuntura mundial complexa, derivada, em grande parte, do processo
de globalizagdo, caraterizada pela forte concorréncia dos mercados, aceleracdo da inovacao
tecnoldgica, desregulacdo economica e financeira, elevados défices publicos, e grande
incerteza, que em certa medida se encontra evidenciada num certo desmantelamento da
unidade do Estado e da sociedade nacional, com o surgimento de novas relagOes de poder,

concorréncia e subordinacéo a diretrizes e controlo de entidades supranacionais.
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O Estado vé-se, assim, confrontado com um quadro sociopolitico de encruzilhada em relacdo
as opcbes a tomar que interessam ao desenvolvimento das nacGes, agravado por
impossibilidade, auséncia de oportunidade, ou deficiente capacitacdo da intervencdo dos
cidadaos, que tem originado um défice de cidadania nas sociedades democraticas que importa

contrariar.

Esta situacdo exige dos detentores do poder politico uma atuacdo vigilante, proativa,
multidisciplinar e certeira, mobilizadora de conhecimento cientifico e conhecimento empirico
local, para viabilizar um quadro de responsabilidade social, securizante as instituigdes e aos
cidadaos, sobretudo aos mais vulnerdveis tendo em conta os desequilibrios criados pela
pretensa mobilidade social e facilidades da globalizacdo econdmica e financeira, que entrou
em fase critica, com maior incidéncia nos paises em desenvolvimento ou economias de
transicdo, cujo modelo politico global parece estar a criar um défice de solidariedade, que
pode desembocar, segundo analistas politicos e econémicos em desagregagdo social, de

contornos imprevisiveis.

Este contexto vem questionar o papel do Estado, suas capacidades e fungfes no quadro de
sociedades democréaticas, num mundo globalizado, recolocando o Estado no centro do debate,
apelando para uma refundacao/reformulacdo da sua organizagéo para fazer face aos desafios
que lhe sdo colocados, intra e inter-organizacionais, para responder a complexidade e

exigéncia da sociedade e cidadaos.

2.2.1. Reforma do Estado e modernizacdo da administracéo publica

O Estado vem sofrendo ao longo do tempo um processo de transformacédo, dependendo dos
contextos sociopoliticos, oscilando entre correntes que defendem um Estado interveniente e
mais presente em todas as esferas da sociedade, préximo do Estado-Providéncia, e outros que
preconizam um Estado minimo, apoiados nos movimentos gestionarios, incentivando a

adocdo das praticas do mercado na governacgéo e gestao publica.

Este processo, tem evoluido de forma pragmatica e adaptativa as circunstancias e estadios de
desenvolvimento econdmico, num percurso de alheamento do séc. X1X a intervencgéo direta e,

mais recentemente a fungdes indiretas de regulagdo, justificando-se a mudanca para um
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paradigma mais gestionario, com a crise financeira, disfuncionalidades do Estado, baixo nivel
de confianga dos cidaddos, deficiente prestagcdo de contas, distanciamento entre o sistema de
governacdo e os cidadaos, globalizacdo e mudanca ideoldgica a favor do mercado, que se vem
traduzindo numa tensdo crescente entre as expetativas dos cidaddos e a performance do
Estado (Mozzicafreddo, 2000).

A transformacdo do Estado tem correspondido a trés grandes perspetivas teoricas de

organizacao:

= O Estado-Providéncia que se carateriza pela compensacdo social das situacdes de

crescimento industrial, de carater legal burocratico e assente num modelo hierarquico;

= O Estado Liberal que valoriza a diminui¢do do Estado, a descentralizagéo, reservando
ao Estado um papel catalisador, e

= O Estado/Parceria, com uma configuracdo em rede, atribuindo primazia a cidadania,
democracia, partilha e negociacéo de valores, juntando, assim, a execucgdo das tarefas
sociais e apoio ao desenvolvimento econdémico, a promocdo da cidadania e a

concertagdo de interesses legitimos.

As diversas concecBes do Estado vdo corresponder diferentes formas de configuraco
estrutural e de modelos de gestdo da administragdo publica, enquanto conjunto de estruturas
administrativas operacionais para execucao das politicas publicas, no quadro do Estado de
direito, tendo subjacente a existéncia de um contrato social dos cidaddos com o Estado, que
implica equacionar o bindmio custo/beneficio ou valor social das medidas ou servicos

prestados que deve ser percebido e valorizado.

Assim, a visdo do Estado ao longo das Ultimas décadas, sobretudo a partir de 1970, vai
influenciar o processo de mudanga na administragdo publica, de forma progressiva e
pragmatica, tentando responder a desafios importantes que lhe s&o colocados pela
complexidade do mercado e gestdo privada, e da propria sociedade onde se evidenciam
exigéncias e expetativas crescentes dos cidaddos, a que ndo sdo alheias influéncias

decorrentes de contexto, tradi¢Bes socioculturais e ritmos politicos.
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A necessidade de reformas na AP, explicada por Mozzicafreddo, aponta razbes de ordem

estrutural:

O peso dos constrangimentos financeiros nas despesas do Estado resultantes do
aumento dos gastos sociais, motivados pelo aumento regular das politicas inscritas no
modelo social das func¢des do estado-providéncia e o consequente aumento dos gastos
com agentes dos servi¢cos publicos, bem como, a complexidade de funcionamento da

administracdo publica. (p. 35)

Este pano de fundo conduz a uma maior aproximacao da relacdo do Estado ao mercado e a
introducdo do modelo de gestdo nele inspirado, que se designou por New Public Management
(NPM), que pressupfe uma reorientagdo estratégica que tenta colmatar as lacunas do Estado-
Providéncia e pretende atender as questdes levantadas pelo modelo burocratico, a sociedade

do conhecimento e a crise econémica e financeira.

Esta nova orientacdo relega a visdo burocréatica da administracdo publica defendida por Weber
(1954) que concorria para uma racionalizacdo dos atos da administragdo publica, permitindo
as sociedades organizarem-se de modo a proporcionar as pessoas um conjunto de bens e
servicos passiveis de ser reconhecidos como verdadeiros contributos para a evolucdo da
administracdo publica e das sociedades democraticas, conotando organizacdo racional,
eficiéncia, baseada na lei, com autoridade hierarquica, especializacdo funcional, algo que
substituia o exercicio arbitrario do poder dos antigos regimes, para um plano de necessaria

reformulacédo da gestdo do Estado.

Assim, ao longo das ultimas décadas a transformacdo do Estado foi acompanhando a
assuncao por parte deste de um maior nimero de dimensdes sociais evoluindo, naturalmente,
e concorrendo para a metamorfose do Estado-Providéncia, abrindo espago a novas formas de
gestdo do Estado democratico que se enquadra no conceito de Nova Gestdo Publica da
administragdo publica.
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Deste modo, a transformacdo do Estado-Providéncia engloba e é simultaneamente moldado
por quatro grandes objetivos segundo Antunes (2009):

= Nova reparticdo das responsabilidades entre o Estado e a sociedade;
= Parceria de responsabilidades dos cidad&os;
= Diversos niveis de governacdo que tém de cooperar mais estreitamente;

= Renovacao das estruturas administrativas internas.

Assume uma opcdo pela governacéo e abre a possibilidade de «ter uma melhor administragéo
publica para servir os objectivos do sistema democréatico baseado na cidadania e ndo de ter um

sistema politico que sirva as necessidades da administracdo publica». (Mozzicafreddo, 2000)

No que toca a organizacao desta nova concecao sobre a gestdo publica, é preciso registar que
alguns dos seus principios inspiram-se no taylorismo, tais como a eficiéncia e o dinheiro
como principal recompensa pelo trabalho, a que se junta a cadeia de comando e 0s
funcionarios de carreira selecionados pelo mérito, na perspetiva burocratica, elegendo como
tracos distintivos, o benchmarking a par da orientacdo para a qualidade e a descentralizacdo
das responsabilidades de direcdo, e, ainda, a flexibilizacdo do emprego publico.

Nesta conformidade, deve acentuar-se a especificidade da administracdo publica, onde a
gestdo tem que lidar com outros principios de gestdo, para além dos da eficiéncia e da eficacia,
como a transparéncia, a equidade e a justica social (valores ndo sujeitos a lei da oferta e da
procura).

De fato, perceciona-se que a nova administracdo publica tem de acompanhar a evolucdo do
Estado, dando espaco através da evolugdo do conceito do NPM, que demonstrou no terreno da
pratica da nova gestdo publica falta de capacidade para definir um sistema de prestacdo de
contas securizante e fiavel, para um conceito plural e abrangente da New Public Service
(NPS), entendendo o Estado como agente privilegiado do desenvolvimento e regulacéo
econdémica e organizador dos subsistemas da sociedade, em parceria, permitindo uma maior

aproximacéao a realidade e a participacdo dos cidadaos.
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Este conceito de diversidade partilhada e de partenariado contratualizado perspetiva um
Estado Servidor (e Garante) que aglutina todo um conjunto de instrumentos reguladores das
praticas de accountability, e que se resumem a préatica do poder, ao posicionamento ético, a
primazia da estratégia, ao assumir da competéncia técnica e ao desenvolvimento de uma
cultura de servico, colocados ao servigo dos seus destinatarios e patrfes: os cidaddaos de um
Estado democréatico que se deve assumir como facilitador e educador.

Neste contexto de governacdo, perceciona-se o papel da administracdo publica na
revitalizacdo do Estado, que se transforma e assume uma funcdo de regulacéo,
disponibilizando aos cidad&os ferramentas que Ihes possibilitem intervir em rede e de forma
organizada, desenvolvendo, num processo de aprendizagem, uma cidadania com recurso a
transparéncia e participacdo, fontes de legitimidade, ao seu envolvimento como utente,

fazendo jus as suas necessidades e expectativas.

No entanto, essas aprendizagens s6 podem ser consolidadas se, de fato, forem criadas
condicdes para a formacdo e qualificacdo dos cidaddos, ajudando a sua integracdo nas
estruturas de acompanhamento, controlo e supervisdo e ndo numa mera assimilacdo de
praticas miméticas que desvirtuem o papel da administracdo publica e, por arrasto, capturem

as ideias democraticas e as suas instituicdes.

2.2.2. O poder do cidadao

A introducéo das reformas na administracdo publica e a gestdo da nova administracdo publica
assenta em trés necessidades tidas como essenciais para a evolucdo desta e desenvolvidas por
Mozzicafreddo (2001):

. A introdugdo na administracdo publica de técnicas de gestdo profissional
inspiradas nas formas de gestao privada;

. A desburocratizacdo da administracdo na racionalizacdo e simplificacdo das
normas e procedimentos administrativos;

. A proximidade da administracdo para com o cidad&o e de uma relagdo mais aberta

para com as pessoas.
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Contudo é preciso realcar que a necessidade de reforma também advém da pressdo exercida
pela acdo dos cidaddos que se habituaram a ter direitos, bem como, dos funcionérios da
administracdo publica que desenvolveram quadros de autonomia préprios, levando o poder
politico a ter de equacionar reformas estruturais e desse modo potenciar solucdes e
instrumentos que permitem uma maior evolucdo dos principios que regem as sociedades

democraticas e desenvolvidas.

Assim, o posicionamento do cidaddo ora como utente relativamente «a qualidade dos servicos
de atendimento fornecidos» ora como cliente no que se refere «a liberdade de escolha dos
servicos e bens, a celeridade no tratamento dos assuntos e a melhoria no desempenho
profissional por forma a reduzir os custos dos servigos prestados e suportados pelos clientes»
(Mozzicafreddo, 2001) passa a ser um dos atores desta reforma seja qual for a perspetiva com
que ele é visto, tendo em conta o seu papel cada vez mais central na evolucdo da

administracdo publica e na sua gestao.

Na verdade a estes papéis atribuidos ao cidaddo acrescem, ainda, outros, tais como:
beneficiario quando portador de direito especifico no d&mbito da logica de redistribuicéo,
contribuinte e, ainda, eleitor e eleito quando olhado desde o ponto de vista da participacdo
publica (Mozzicafreddo, 2001), projetando o cidaddo como o lugar e o artifice da nova
administracdo publica que lhe reconhece o seu espaco de intervencdo e de acompanhamento

da prestacdo de contas e promove a consolidacdo das préaticas e ideais democréaticos.

2.2.3. Accountability

Falar de accountability é em rigor e numa traducdo imprecisa - prestacdo de contas — um
conceito com varias abordagens e cuja definigdo se concretiza na definigdo apresentada por
Antunes (2009):

Quanto mais avancado o estadio democratico maior o interesse pela accountability e
que esta tende a acompanhar o avango dos valores democréticos, tais como igualdade,

participacdo, representatividade, trazendo consigo a necessidade de protecdo dos
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cidaddos contra os abusos do poder. A inexisténcia de um controlo efetivo e de
penalizacdes aplicaveis ao servico publico, em caso de falhas na execugdo de
diretrizes legitimas, enfraquece o ideal democratico do governo do povo, porque

expde os cidadaos aos riscos potenciais da burocracia. (p. 68)

Os mecanismos potenciadores para a efetivacdo da accountability sdo os cidadaos
organizados dentro das suas comunidades de referéncia, o desenvolvimento da consciéncia

popular e medias fortes, organizados e autdbnomos para agir e reagir como instituicao.

Porém, a importancia da accountability para a reforma e modernizagdo da administracdo
publica engloba quatro grandes tipos de prestacdo de contas ligados ao setor publico.
(Antunes, 2009)

Tipos de prestacao de contas (accountability)

Prestacdo de contas hierarquica — definida como interna e apresentando um elevado grau de
controlo.

Prestacdo de contas legal — resulta de fontes externas que exercem um elevado grau de controlo e
validagéo.

Prestacdo de contas tradicional — resulta de fontes internas mas envolve um baixo nivel de
controlo.

Prestacdo de contas politica — resulta de fontes externas mas envolve baixos niveis de controlo
direto.

Figura 4 — Caraterizacdo dos varios tipos de prestacéo de contas
Fonte: Adaptado de (Antunes, 2009)

Nesta perspetiva, importa realgar que o cidaddo precisa que a AP adote um posicionamento de
transparéncia para com ele, contratualizando um conjunto de medidas de suporte a
governacdo que se reconhecem nos diferentes fora de mediacdo e de resolucdo onde sera
possivel avaliar os objetivos e agdes, bem como, compartilhar da avaliacdo sobre a

composicao dos diferentes organismos que possibilitam o dar conta.
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Deste modo, o cidaddo vé aumentar gradualmente o seu grau de confianga na AP, tomando
em maos 0 seu processo de capacitacdo e qualificagdo dos seus atos, praticando a
transparéncia nas suas acdes clarificando o seu espaco de intervencdo civica, social e cultural
e, por essa via, ajudando o Estado, a nova administracdo puablica, mais profissionalizada e

liberta de individualismos e oportunismos institucionais (Mozzicafreddo, 2000).

Podemos, ainda, inferir deste novo construto baseado no desenvolvimento humano uma mais-
valia com consequéncias para o aligeirar das funcdes de Estado e promover o alargamento da
intervencdo do cidaddo através da conquista, por parte deste, de uma autonomia de rede
construida numa parceria estratégica de envolvimento entre «socializacdo, descentralizacdo e

autonomizacao» ja defendida por Rosanvallon (1986).

O proprio fundamento do Estado de direito e dos ideais democréaticos sustentam-se, de forma
inequivoca, nas palavras de Eugénio Antunes (2009), quando afirma que a prestacdo de contas
(accountability, imputabilité) significa a obrigacdo de divulgar, explicar e justificar o que se
faz e como se faz, como se cumprem as responsabilidades financeiras, politica ou outras,

sendo, no entanto, mais do que uma questao juridica ou procedimental.

O lado ético da prestacdo de contas e dos valores democraticos manifestam-se na abertura e
transparéncia do processo de decisdo e das opcOes politicas, na participacdo dos cidaddos,
clientes e grupos de interesse, e na salvaguarda e uso com parcimoénia dos recursos publicos e

da confianga depositada.

Nesse sentido, deve, ainda, promover com vigor atitudes e comportamentos, tendo em vista a
mudanca dos esteredtipos politicos, sociais e culturais que ndo permitem a evolucdo dos
ideais democraticos para que o Estado se torne verdadeiramente um facilitador e educador
com vista a resgatar o poder do cidaddo que tarda em ser reconhecido como garante da

liberdade, do conhecimento partilhado e da prosperidade.
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2.3. A lideranca e a inovacgao na AP

A Administracdo Publica Nacional nasce verdadeiramente, em 1832, pela mdo de Mouzinho
da Silveira, que lhe da a sua configuracdo de modernidade com base na separacéo de poderes
entre administragdo e justica, atribuindo-lhe desse modo, através dos idearios da revolucéo
francesa de 1789, uma visdo prospetiva de garantias juridicas dadas aos cidaddos (Amaral,
2002).

Sendo certo que o direito administrativo nasce com a Revolucdo Francesa, coube a AP
conservar a sua moldura liberal até a segunda guerra mundial, evoluindo, pois, com o advento
da 3.2 Republica e da Constituicdo de 1976, para uma perspetiva de desenvolvimento das
garantias dos particulares, proporcionando dessa forma um salto evolutivo importante na

sociedade portuguesa.

Esta realidade faz da AP um instrumento de acdo, tendo em conta a sua missdo de assegurar a
satisfacdo regular das necessidades coletivas de seguranca, cultura e bem-estar econémico e
social que a projeta para o desafio maior da modernizacdo do pais e da qualificacdo dos seus
cidaddos, num quadro atual de «Estado regulador», onde a governagdo assenta no exercicio
da autoridade dando lugar a uma governanca baseada na cria¢do de consensos, e a tradicional

funcdo de direcdo desempenhada como pilotagem (Gomes, 2000).

Surgem, assim, a desconcentragdo e descentralizacdo como instrumentos e processos de cariz
democrético permitindo uma gestdo mais proxima das realidades locais e mais adequadas as
exigéncias atuais do desenvolvimento, favorecendo o exercicio de cidadania administrativa
mais ativa, reforcando a democracia participativa e a legitimidade do Estado e da AP, a quem

incumbe o dever fundamental da defesa e promocao do interesse geral da sociedade.

Regista-se, ainda, o papel da lideranca associado a inovagdo na administragdo como ponto

crucial da evolugdo da sociedade democratica e do Estado de direito.

49



Inovacdo na gestdo de um centro de emprego
Pedagogia da cidadania na lideranca

2.3.1. A lideranga como face visivel da inovagéo

As liderancas continuadoras de praticas obsoletas de funcionamento da organizagédo
burocréatica da AP estdo sobretudo orientadas para a manutencdo do status quo, cujo ambiente
organizacional burocratico-hierarquico € avesso a inovacdo, na medida em que impedem a

mudanga na organizacgdo (Carrapeto & Fonseca, 2009).

Esta realidade leva-nos a construir o conceito de lideranca, escolhendo duas defini¢bes que
nos parecem mais consentaneas com uma perspetiva de evolucdo da organizacdo em

articulacdo com as percecOes e expetativas dos diversos intervenientes.

Yukl (1981, citado por Politis, 2001), afirma que «a lideranca € comummente definida, como
processo de influéncia que afeta as agdes dos profissionais assim como as escolhas dos
objetivos, para 0s grupos ou para as organizagdes», por sua vez Bass (1990), define lideranca
«CcOmo uma interacdo entre dois ou mais elementos de um grupo que muitas vezes implica

uma estruturacdo ou reestruturacdo da situacao e percecdes e expetativas dos membros».

Nesta linha, aceita-se a importancia atribuida por Reto & Lopes (1991), citando Sims (1977),
as problemaéticas sobre lideranca onde se afirma que «a lideranca é talvez a area mais
investigada e a menos compreendida do comportamento organizacional», relembrando o ja
exposto sobre a ligacdo entre lideranca e inovacdo onde afirmamos que «as liderangas se

afirmam no terreno das préaticas atraves da inovacgao».
O desafio maior ao nivel das politicas e a organizacdo da AP leva a apostar de forma decisiva
nas liderancas, projetando e orientando o papel do lider inovador como um aliado do Estado

democratico.

Assim, apresentamos uma panoramica de trés autores que se debrugaram sobre as questdes da

lideranca com perspetivas diversas.

Peter Senge (1999) trouxe-nos novos e modernos conceitos organizacionais na tdo divulgada

obra «A quinta disciplina», tais como o de “organizacdo aprendiz”’, o de pensamento
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sistémico, de complexidade de detalhes, de complexidade dindmica, de desfasamento, entre

muitos outros.

Para Senge, 0 pensamento sistémico é essencial a sobrevivéncia organizacional, uma vez que

a complexidade vai aumentando com o desenvolvimento organizacional.

Este pensamento é encarado como a pedra fundamental para o desenvolvimento da
aprendizagem das organizacdes e, é considerado como a disciplina para ver as estruturas
subjacentes as situacdes complexas e, discernir entre mudancas de altos e baixos equilibrios
no trabalho (Senge, 1999).

As organizacOes sdo hoje cada vez mais, fontes de complexidade, pois as mudancas ligadas as
tecnologias e a tensdo crescente, ligada ao cliente e a concorréncia, levam os lideres a
reformular as suas a¢des, do ambiente interno para um nivel mais elevado de competéncias,
0s projetos das empresas e a sua interagdo com o ambiente externo. E hoje evidente que, a
mudanca sistematizada nas tecnologias, nos servicos e mercados, implicam um esforco
constante e muitas das vezes esgotante, de inovacgdo e de capacidade de influenciar a decisdo

dos niveis operacionais das organizacdes (Reto, 1991).

Charles Kiefer (presidente da Innovation Associates), citado por (Senge, 1999), diz-nos que:

A realidade é composta de relacionamentos multiplos-simultaneos e interdependentes
de causa-efeito. A partir dessa realidade, a linguagem verbal normal, extrai cadeias
simples e lineares de causa e efeito. Esta € uma das razdes porque 0s gestores sao tao

propensos a intervencdes de baixa transformacéo. (p. 294)

Hooijberg & al (1997) desenvolveram um modelo holistico de lideranca o qual designaram de
Modelo Liderplexo. Neste modelo foram combinados varios conceitos, complexidade
cognitiva, complexidade interpessoal e complexidade comportamental, para explicar
competéncias estratégicas executivas (medidas em termos de resultados de multiplas

estratégias) e performances da organizacao finais.
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Do ponto de vista destes autores, a complexidade cognitiva (diferenciagdo cognitiva e a
integracdo cognitiva) e a complexidade interpessoal (diferenciagéo interpessoal e a integracéo
interpessoal), afetam as competéncias estratégicas executivas atraves da diferenciacédo
comportamental (escolha de comportamento adequado) de entre o repertério comportamental
dos executivos (uma gama de comportamentos e papéis que o lider executivo domina),
permitindo que para se adaptar e sobreviver de maneira bem-sucedida, os membros de um
sistema precisam de uma quantidade minima de flexibilidade, e esta flexibilidade deve ser

proporcional a incerteza ou variacdo potencial do restante do sistema (Ashby, 1956).

Seguindo a lei de variedade requerida de Ashby (1956, citado por Dodge, 1998) varios
autores discutiram que quanto mais se aproxima a complexidade cognitiva de lideres, das
complexidades dos seus ambientes, mais efetivo o lider serd. A complexidade cognitiva tem
sido estudada a diferentes niveis das organizagdes, recorrendo muitas das vezes a Teoria de
Sistemas Estratificada (SST), segundo vérios autores citados em Dodge (Dodge, 1998)
(Jacobs & Jaques, 1987; Lewis & Jacobs, 1992; Streufert & Nogami, 1989; Weick, 1978).

A SST assume estes estratos organizacionais, desde o trabalhador ao mais baixo nivel, até ao
gestor de topo (Border) da empresa. Os setes niveis sao divididos em trés dominios: producéo,
sistemas organizacionais, e sistemas estratégicos. Cada dominio sucessivo, do mais baixo para
0 mais alto, € marcado essencialmente por diferentes funcdes do lider ou tarefas criticas,
periodos de tempo mais longos para tomadas de decisdo e avaliacdo e, maiores capacidades
cognitivas exigidas. Quanto mais altos sdo os estratos organizacionais em que o lider se move,
mais complexo se torna. Quanto mais complexo o seu ambiente, mais complexo deve ser o

seu cognitivo para poder operar com sucesso.

Olhando para o que tém sido estes Ultimos quinze a vinte anos de pesquisa nas teorias
desenvolvidas a volta do conceito de lideranca, constatamos que 0 seu contexto tem vindo a

aprofundar-se de uma forma muito intensa em campos psico-socio-organizacionais.

Sdo sobretudo os comportamentos complexos e o portfolio dos papéis de lideranca que tem,
sido objeto de pesquisa de muitos autores (Mintzberg, 1973, 1975; Yukl, 1981; Bass, 1981,
citados por Denison, 1995). Varios tém sido os papeéis de lideranca propostos, 0s quais num

variado grau incluem uma mistura de praticas de lideranca e gestéo.
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No seu modelo, conhecido como Modelo dos Valores Contrastantes, Quinn (1984 e 1988),
assume que uma visdo tradicional de um contexto de dois fins como incompativel e
contraditério, é caracteristica de um baixo nivel de desenvolvimento de um lider, e também
assume que a habilidade dos lideres para reconciliarem estes extremos, € caraterisitica de altos

niveis de desenvolvimento.

No sentido de manter a énfase deste modelo, na lideranca e na complexidade comportamental,
como um portfolio de capacidades, os oito papéis do modelo estdo definidos em termos de um

conjunto de competéncias que cada papel deve desempenhar.

O quadro representado na figura 5 — O Modelo dos Valores Contrastantes: expressa 0 modelo
dos valores contrastantes estruturado, derivado do modelo inicialmente desenvolvido, por
Quinn & Rohrbaugh (1983). Este modelo inicial, teve origem numa teoria desenvolvida num
sentido de encontrar os melhores indicadores de eficicia organizacional. Estes dois
investigadores, basearam a sua pesquisa na andlise estatistica de numa lista inclusiva de
indicadores de eficacia, descobriram duas grandes dimensdes subjacentes a concecdo de

eficacia.

A primeira dimensdo encontra-se relacionada com o focos organizacional, a qual se desloca,
desde uma énfase interna centrada no bem-estar e desenvolvimento das pessoas da
organizacdo, ao focos externo, centralizado no bem-estar e desenvolvimento da organizagédo
em si mesma; a segunda dimensdo diferencia a preferéncia organizacional para a estrutura e,

representa o contraste entre estabilidade/controlo e flexibilidade/mudanca.

A juncdo destas duas dimensbes forma os quatro quadrantes do modelo. O Modelo dos
Valores Contrastantes estruturado, surge da necessidade de minimizar o conflito subjacente ao
primeiro modelo, o qual espelhava que as organizacdes se querem adaptaveis a mudanga e
flexiveis e, em simultaneo, estaveis e controladas: um paradoxo. Ele foi desenvolvido para

especificar o critério de eficacia organizacional
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Flexibility/Spontaneity
Human relations A Open systems
quadrant quadrant
Mentor Innovator
Adhocracy culture
Clan culture
Facilitator Broker
Internal Focus <€ > External Focus
Monitor Producer
Co-ordinator Director
Hierarchy culture Market culture
Internal process v Rational goals
quadrant quadrant
Predictability/Control

Figura 5 — Modelo dos Valores Contrastantes, adaptado do “Modelo of Leaderships:
The Competing Roles in Deep Change’s Quinn (Quinn, 1996)”

O modelo acima designado (Quinn, 1988) agrupa dois papéis de lideranca em cada um dos
quatro quadrantes. Cada quadrante é rotulado de forma a se distinguirem as suas mais

notaveis caracteristicas.

2.3.1.1. Inovagdo: conceito multidimensional

Hoje sabe-se que a esséncia da inovacdo € a criatividade mas, também, que a outra face da

inovacdo apresenta adjetivos como modernizagdo, simplificacdo e desburocratizagdo

assumindo-se de um modo geral um discurso onde a inovacao faz parte do construto da AP

moderna evidenciando dois niveis de intervencdo: o nivel politico e o nivel organizacional.
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No primeiro, procura-se conceber e executar as politicas mais adequadas aos desafios sociais,
e no segundo aumenta-se a eficiéncia (mais outputs com menos inputs) e melhorar o
funcionamento geral das organizacGes publicas, bem como a eficacia das politicas (Koch &
Hauknes, 2005).

Sendo certo que para promover a inovagdo na administracdo publica é preciso ter em conta 0s
diversos passos incluidos no estudo levado a cabo pelo Cabinet Office britanico (atualmente

Strategy Unit), citado por Carrapeto & Fonseca (2009), e que séo:

. Estimular e apoiar as ideias inovadoras (benchmarking) onde ndo se deve fazer
importacdo mas aprendizagem;

. Incubacdo e experimentacdo de ideias promissoras através de projeto-piloto;

. Reproduzir e langar numa escala mais ampla difundindo répida e eficazmente a
inovacado testada oferecendo incentivos;

. Analisar e aprender para poder avaliar tanto o que funciona como o que nao

funciona de modo a promover a aprendizagem e a melhoria continua.

As inovagBes que ocorrem na AP sdo formatadas através de dimensBes como leveza,
produtividade, profissionalizacdo, qualidade, recetividade, ser digital. Estas inovac6es foram
associadas, ainda, ao longo de quase trinta anos, ao nivel politico, nas reformas levadas a cabo

por VArios governos constitucionais.

Numa abordagem diacronica da inovacdo na AP, privilegiou-se no X governo constitucional
(1985-1987), o New Public Management cuja orientacdo mais «liberal», privatizadora, onde
se preconizava a transferéncia de um maximo de funcgdes publicas para o mercado e, para as
que permanecem na esfera publica, se defende a sua prossecucdo por uma administracao

«desburocratizada». (Carrapeto & Fonseca, 2009)

Relativamente aos XIIlI e XVII governos constitucionais, assistiu-se ao abrandamento das
ideias liberais assumindo uma meta-orientacdo que preconiza o Reinventing Government, mas
combinado com a ideia de valorizacdo do servico publico carateristica dos Estados
weberianos europeus continentais, procurando-se construir uma administragcdo recetiva,

orientada para os cidadaos. (Carrapeto & Fonseca, 2009)
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Assim, podemos afirmar que existe um continuum entre os dois governos ao longo de mais de
uma década sendo patente que temos mais Administracdo Recetiva no primeiro e mais

Reinventing Government no segundo governo.

A defesa destes principios, ao nivel politico no que concerne & inovacdo incremental,
permitird explicar a adogdo de certas inovagdes consubstanciadas em produtos direccionados
ao cidaddo-cliente promovendo por esta via uma associacdo virtuosa entre cidadao, prestacao
de contas e democratizacdo da estrutura organizativa da AP porquanto se considerou
estratégico edificar préaticas inovadoras onde foi possivel identificar elementos de inovagéo
tecnoldgica e organizacional ajudando os servi¢os publicos a melhorar o seu desempenho,
adaptar-se as expetativas dos cidaddos, a aumentar a eficiéncia e a eficacia minimizando os

custos.

Nessa acecdo impde-se distinguir os diversos tipos de inovagdes (Performance and
Innovation Unit, 2003).

Tipos de inovagéo

Inovacgdo incremental — é uma inovacdo discreta, de processos ou servicos existentes, através da
utilizacdo das novas tecnologias, que ndo altera a forma como as organiza¢Ges sdo estruturadas e
funcionam.

Inovacdo radical — é uma inovacao que se traduz em novos servigos ou novas formas de os fornecer
que, apesar de afetar positivamente o desempenho, néo altera a dindmica global do setor¢

Inovacdo sistémica ou transformacional — é uma inovacdo de maior envergadura, que transforma
setores, origina novas relagdes de trabalho, novas estruturas organizacionais e alteracoes
significativas no desempenho, que requerem grandes mudangas nos arranjos organizacionais,
estruturais e culturais.

Figura 6 — Caraterizagdo dos diversos tipos de inovagao
Fonte: Adaptado de (Fonseca, 2009)

Assim, torna-se evidente que a inovagdo ou as inovacdes pretendidas para levar por diante e
com sucesso a modernizagdo da AP, instrumento do Estado de direito e da democracia

participativa, cujo mandato lhe € conferido pelos preceitos e principios constitucionais
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inscritos na Constituicdo da Republica Portuguesa, pode ter como objetivo maior uma

mudanca organizacional baseada em estruturas desconcentradas.

2.3.1.2. Abordagem cronoldgica sobre as dimensdes da inovacdo na AP

A organizacdo das dimensfes da inovacdo na AP permite acompanhar ao longo de um

periodo extenso (1995-2009), de mais de uma década, todo um conjunto de medidas tomadas

para a modernizacdo administrativa com o fim de melhorar as performances introduzindo

eficiéncia e eficacia nas praticas administrativas e na mudanga organizacional pretendida.

De facto, as orientacdes emanadas durante este periodo de tempo continuaram o esforco

empreendido pelo X governo constitucional, cuja acdo permitiu introduzir concecdes ligadas

ao New Public Management de modo a mudar o quadro de funcionamento da administragdo

publica portuguesa com vista a tornd-la mais eficiente facilitando, por essa via, 0

desenvolvimento do pais.

Periodo de implementacao

Dimensodes da inovacao

1995-1999

(X111 Governo)

Produtividade
Qualidade

Leveza
Recetividade
Profissionalizacéo
Ser Digital

2005-2009

(XVI11 Governo)

Produtividade
Qualidade
Leveza

Ser Digital

Figura 7 — Periodos de implementa¢do da modernizagdo da AP

Fonte: Analise do autor
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Impde-se, ainda, apresentar e clarificar as dimensdes da inovacdo na AP (Carrapeto &
Fonseca, 2009).

Dimens0es da inovacao

Conceito Descricao

Leveza Significa emagrecer as estruturas, criar organizagbes auténomas,
celebrar parcerias publico-privadas e externalizar servigos para
privados. No entanto, as alteragdes estruturais devem ser ponderadas,
para ndo terem custos de continuidade, perda de memoria institucional
e dificuldades de coordenacdo;
Produtividade Aumentar a produtividade, pressupde que se desenvolveram formas de
flexibilidade gestionaria, repensando os modelos de planeamento
orcamental e de atividades, reequacionando o controlo, nomeadamente
financeiro desenvolvendo novas formas de accountability;
Profissionalizagéo Significa construir uma forgca de trabalho eficaz, fator determinante
para a qualidade dos servigos publicos, investindo no recrutamento de
pessoas qualificadas e um equilibrio entre um sistema de mérito e a
direcdo politica da administragéo;
Qualidade A qualidade refere-se as reformas que procuram melhorar a prestacéo
de servigos e tem as suas raizes no setor privado. O envolvimento dos
trabalhadores puablicos na melhoria da organizacdo é outra aposta,
aliada a formac&o dos funcionarios e a oferta de incentivos para atingir
0s parametros de qualidade;
Recetividade Para acolher a sociedade civil, a administragdo torna-se aberta e
transparente, através de politicas de acesso a informacao e consulta aos
cidaddos em matérias do seu interesse. Através da simplificacdo das
formalidades administrativas e de prestacdo de servigos em linha. Mas
também envolvendo-os em muitos setores da governacdo, com
parcerias para melhorar os resultados, criar confianca nas institui¢oes
publicas e melhorar a qualidade da governacéo;
Ser digital As tecnologias de informacdo e comunicacdo estdo a transformar o
setor publico, tal como transformaram o setor privado. A Internet
desempenha um papel fundamental, com o0s governos a procurar tirar
partido da desmaterializacdo para prestar mais e melhores servicos aos
cidadaos.

Figura 8 — Dimensdes da inovagao e conceitos
Fonte: Adaptado de (Carrapeto & Fonseca, 2009)

O e-government aparece como 0 grande objectivo; mais do que disponibilizar informacéo,
pretende-se a possibilidade de realizar transagdes online e de estabelecer relagfes interativas e
personalizadas com os utentes dos servi¢os publicos. Esta possibilidade representa enormes
oportunidades para a reducédo de custos e inovagdo, assim como de aumento da transparéncia

da administracdo e de possibilidades de participagéo dos cidadéaos.
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Algumas das dimensdes apresentadas na primeira fase de implementacdo sdo retomadas na
segunda fase dando uma ideia sobre o esforco de modernizacdo da AP e a continuidade no
que concerne as orientagdes politicas, deixando percecionar que o trabalho foi paulatinamente
perspetivado tendo em conta objetivos de uma maior mudanca organizacional e focalizacéo

no desenvolvimento do pais. Fator que devera ser analisado mais adiante.

2.3.2. Mudanca organizacional em estruturas desconcentradas

Promover a mudanca organizacional convoca o fator humano nas suas crencas e percecoes de
que a organizacdo onde trabalha procura melhorar a sua vida, servindo o0s objetivos maiores
da administracdo, acautelando valores e principios, tais como, transparéncia e recetividade da

organizacao.

Sabe-se, ainda, que o principal desafio numa organizacdo € convencer 80% dos seus
elementos (0s neutros e 0s negativos) a aceitar a mudanca organizacional como algo de
benéfico por duas ordens de razBes: aspetos ligado as liderancas e as causas da resisténcia a
mudanca, bem como, algumas das respostas possiveis para esta problemética (Duck, 2000).

Tendo em conta o fator humano ligado ao papel do dirigente da organizacao, é preciso que as

liderancas saibam dominar trés condicOes favoraveis a mudanca (Albert & Emery, 2002).

. Definir a mudanca de maneira operacional; mudar implica aprender um novo
comportamento, que assenta na modificacio dos conhecimentos e das
representacoes;

. Modificar a comunicagéo interpessoal na organizagao;

. Conservar um bom controlo emocional, para dominar e reduzir as resisténcias.

Por outro lado, devemos ter presentes que existem razdes para a resisténcia desenvolvida

pelas pessoas no que concerne a mudanca nas organizacoes.
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Percecdes negativas sobre a mudanca organizacional

Percecdo de um resultado negativo — Os funcionarios pensam que véo ser afetados negativamente
pela mudanca.

Medo de mais trabalho — Os funcionarios tem uma perce¢do negativa da influéncia da mudanga e
temem que a mudanca implique uma maior carga de trabalho.

Necessidade de mudar os habitos — A mudanca exige que os funcionarios alterem habitos antigos,
que estdo, muitas vezes, inter-relacionados e resultam do modo como executam as suas tarefas.
Falta de comunicacdo — A organiza¢do ndo comunica com eficicia o tipo de mudanca que esté a
ser conduzida, como est4 a ser implementada, por que raz&o isso estd a acontecer e quais sao as
expetativas sobre o futuro desempenho.

Incapacidade de alinhar a organizagdo como um todo — A estrutura organizacional, o sistema de
gestdo, as tecnologias da informacg&o, as competéncias dos funcionarios e o seu desenvolvimento,
o conhecimento, os valores e as normas internas da organizacdo ndo sdo alinhadas e integradas
nos esforgos da mudanca.

Rebelido dos funcionarios — Os funciondrios resistem & mudanca se acreditarem que estéo a ser
obrigados a mudar.

Figura 9 — Percecdes negativas na mudanca organizacional
Fonte: Adaptado de Boyett (1999, p. 64-70, citado por Carrapeto & Fonseca, 2009)

O dirigente terd de orientar e ndo controlar porquanto é sabido que este posicionamento
podera inclinar o prato da balanca para o lado do sucesso consoante ele consegue ou nao
estabelecer essa distingdo na atitude assumida perante os stakeholders (clientes) internos e
externos. Este principio permite que a organizacdo possa continuar a estar estruturada de

forma tradicional, mas é gerida de forma inovadora.

Ora, é aqui que o lider assume uma importancia vital no processo de mudanca, complexo e
diverso, reconstruindo a confianga entre intervenientes, proporcionando uma informacao
confiavel o que modifica consideravelmente a percecdo da qualidade por parte dos cidadaos-
clientes, determinando que a inovagdo e/ou a capacidade de inovar releva na conduta do
dirigente, demonstrando, por isso, que a esséncia da inovacdo é a criatividade e esta coincide

com a identificacdo de novas relacGes entre conceitos para a resolucao de problemas.

Na mudanca organizacional, os intervenientes tém de estar conscientes de que as melhorias
sdo um principio que obedece a uma ideia ligada a uma carta de qualidade da organizagéo,

que por sua vez, depende de metodologias de intervencdo enraizadas, entre outras, em
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técnicas de benchmarking proporcionando a organizacdo ferramentas Uteis para levar por
diante o processo de mudanca organizacional, edificando um processo continuo de melhoria
para a qualidade de vida dos cidadaos-clientes (stakeholders) a partir de uma perspetiva
comparada e através da identificacdo e importacdo das melhores praticas (Trosa & Williams,
1996).

Este percurso de leitura leva-nos a ter de clarificar o que se entende por melhoria e

benchmarking.

O termo melhoria significa alcancar um nivel superior de desempenho por compara¢do com o
nivel anteriormente obtido. A melhoria da qualidade orientada para uma melhoria dos
processos conduz-nos a dois conceitos fundamentais: melhoria continua e reengenharia.
(Carrapeto & Fonseca, 2009, p. 353)

Relativamente ao benchmarking considerado «uma das grandes correntes para a
modernizacdo da gestdo publica», € uma metodologia que consiste na pesquisa, continua e
sistematica, de melhores praticas com a finalidade de, a partir delas, obter um conhecimento
que permita melhorar o desempenho em determinados aspetos da organizagcdo — comparagéo
com os melhores. (Carrapeto & Fonseca, 2009, p. 384)

Assim, o processo de benchmarking passa por quatro etapas fundamentais que apresentamos

resumidamente (Carrapeto & Fonseca, 2009):

1. Planeamento — A missao que a organizacdo se propde realizar;

2. Analise — Esta andlise é realizada por uma de trés vias: por via hierarquica, por
uma equipa de projecto especialmente constituida ou por circulos de qualidade;

3. Integracdo — E nesta fase que s&o apresentados as conclusdes do benchmarking,
incluindo as razdes que justificam os desvios do desempenho verificados;

4. Acio — E a fase da implementagio das propostas delineadas. Trata-se de colocar

em pratica os resultados do benchmarking.

Nesta conformidade, o dirigente de estruturas desconcentradas da A.P. deve acautelar a

conducdo do processo de mudanca, pois é da percecdo que tem do seu papel e das
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intervencgdes que constrdi em cada dia que consegue dar sentido e melhorar a governanca da

estrutura que lidera.

Desse modo, indica-se alguns dos erros comuns praticados na conducdo desse processo para
se poder avaliar a importancia de que se revestem as atitudes tomadas pelo dirigente
intermédio e a sua acgdo, vertidas para as realidades que trabalha no dia-a-dia, citando
(Carrapeto & Fonseca, 2009).

Erros do dirigente intermédio associados @ mudanga

Permitir complacéncia excessiva.

Falhar na criagdo de uma coligacdo administrativa forte.

Subestimar o poder de visao (sensata e precisa) que guie 0 processo.

Comunicar a visdo de forma ineficiente.

Permitir que obstaculos bloqueiem a nova visdo.

Falhar na criacdo de vitorias a curto prazo, que possam ser comemoradas.

Declarar vitéria prematuramente, sem dar tempo a organizacdo para assimilar profundamente as
mudancgas;

Negligenciar a incorporacao sdlida de mudancas na cultura organizacional.

Figura 10 — Caraterizacdo dos erros por parte do dirigente intermédio
Fonte: Adaptado de (Carrapeto & Fonseca, 2009)

Contrapondo a estes erros a ndo cometer, da-se a conhecer as etapas da mudanca na certeza de
gue é necessario que as decisdes tomadas a nivel politico possam ter repercussdes evidentes a
nivel organizacional, permitindo que a escolha dos dirigentes intermédios obedecam a perfis
concretos de competéncias e de modo a enfrentar a complexidade dos problemas com espirito

de abertura para com o cidaddo-cliente.
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Etapas Significado

Criar um sentimento de urgéncia Examinar o mercado.

Identificar e discutir crises reais, crises
potenciais e oportunidades.

Criar uma poderosa coligacdo de lideranca | Reunir um grupo com poder e autoridade
suficiente para liderar os esforcos de mudanca.
Encorajar o grupo a trabalhar em conjunto,
COMO uma equipa.

Criar uma viséo Criar uma visdo que ajude a direccionar 0s
esfor¢os de mudanca.

Desenvolver estratégias para atingir essa visao.
Comunicar a visédo Utilizar todos 0s canais possiveis para
comunicar a visao e as estratégias.

Ensinar novos comportamentos através do
exemplo dado pela coligacdo de lideranca.

Dar poder (empowerment) para | Eliminar os obstaculos & mudanca.

implementar a visao. Mudar os sistemas ou estruturas que coloquem
em perigo a visao.

Encorajar a assuncdo de riscos e as ideias e
actividades ndo convencionais.

Planear e implementar mudancas de curto | Planear melhorias visiveis do desempenho.
prazo Implementar essas melhorias.

Reconhecer e recompensar os trabalhadores
envolvidos nas melhorias.

Consolidar melhorias e produzir mais | Utilizar o aumento da credibilidade para mudar
mudancas sistemas, estruturas e politicas que ndo sirvam a
visdo.

Contratar, promover e desenvolver trabalhadores
que possam implementar a visao.

Revigorar 0 processo com novos projetos, temas
e agentes de mudanca.

Institucionalizar as novas abordagens Obtengdo de um melhor desempenho através de
um comportamento orientado para o cliente, de
uma lideranca mais forte e melhor e de uma
gestdo mais eficaz.

Articular as  relacbes entre 0s  novos
comportamentos e 0 sucesso organizacional.
Desenvolver 0s meios para assegurar o0
desenvolvimento e sucesséo da lideranga.

Figura 11 — Etapas da mudanca
Fonte : adaptado de Kotter (1997 e 1998), citado por (Carrapeto & Fonseca, 2009)

E de notar que a descentralizacio e a desconcentracdo administrativas acrescentam de forma
inelutavel a matriz liberal do Estado uma perspetiva de maior democratizacdo e autonomia de
acao, promovendo por essa via 0 aumento das garantias dos cidaddos e a afirmacdo de
liderancas mais democraticas e proximas do cidaddo num novo espaco de interacdo e de

cooperagao comunitaria.
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2.4. O novo conceito de espaco publico

As tarefas com que se deparam as sociedades no limiar do século XXI, abrem um novo
espaco de intervencdo e um sem numero de oportunidades para o Estado pos-moderno e os

seus cidaddos, herdeiros de uma historia e de contextos socioculturais multifacetados.

Os ultimos vinte anos foram prodigos em mudancas ao nivel da organizacdo da AP, da gestdo
publica, das concecbes sobre o papel do Estado e da sua relacdo com os cidadaos, da
importancia do papel desempenhado pela implementagdo e aprofundamento da democracia e
da forca, cada vez mais pujante, da informacdo e comunicacdo publica, conforme se constata

nos estudos e orientacGes que emanam da OCDE.

A viragem sobre a concec¢do do Estado pds-moderno foi se dando com o desenvolvimento das
tecnologias da informacdo e da comunicacdo associadas a revolucdo nos medias, ao
incremento do papel da internet, a sociedade da informacdo, a difusdo tecnoldgica, a transacéo
cultural, ao mercado, cujas influéncias fizeram implodir, a um tempo, barreiras fisicas e
fronteiras politicas, reafirmando a centralidade das liberdades nas sociedades democraticas de

que sdo fiéis interpretes os cidadados e as suas organizagdes (Carneiro, 2003).

Os desafios, de hoje, consubstanciam e desenvolvem as solucdes de amanhd, na certeza de
que o relancamento do papel do Estado e da abertura da administracdo publica s6 se
efetivardo caso se caminhe para uma sociedade onde o papel central da informacéo ao servigo
da cidadania plena se concretize como uma vantagem na evolucgdo da consciéncia do cidadao

e na sua relacdo com uma administracdo aberta e recetiva.

O percurso empreendido pelos cidaddos neste desafio de abertura da administragdo publica
sob a égide de um Estado que se quer inovador e promotor da seguranca e da sociedade civil,
define em toda a sua extensdo o desafio maior das sociedades pds-modernas, cujos padrdes

civilizacionais passam a ser aferidos, de forma constante pelo cidaddo comum.
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2.4.1. O papel da informacé&o publica para uma administragéo aberta

Reconstruir as relacdes com a administracdo tornou-se um objetivo premente do Estado e dos
cidaddos onde é preciso investir e muito na informacdo, intuindo sobre a ligacdo entre
informacdo, consulta e participacdo, valorizando de forma estratégica o papel do cidaddo na

sua relagdo permanente com a administragéo publica.

As relacdes sociais estdo a ser hoje profundamente marcadas pela expansdo dos fluxos de
informacdo e das redes de comunicacgéo transfronteiras, pela mundializacdo da producdo e das
trocas e pela emergéncia de novos tipos de riscos associados ao progresso industrial e

tecnoldgico. (Gongalves, 2003)

Esta realidade conduz a quadros de referéncia diametralmente opostos aos atuais,
proporcionando uma informacgdo continua e atualizada, sinonimo de reforco no contexto
competitivo, que vivemos, inserida num ambiente global, numa economia em que o
conhecimento é a principal fonte de riqueza, a informacéo é o recurso basico mais importante
e a gestdo da informacdo e do conhecimento o principal instrumento de pilotagem das
organizagOes (Zorrinho & al., 2007).

Este contexto emergente implica mudanca de mentalidade e um novo relacionamento entre o
cidaddo, a descoberta de si mesmo, e um Estado que precisa desta cooperacao infindavel para
alargar a qualidade das suas intervencdes e permitir um desenvolvimento duradouro, onde a
subsidiariedade se torna o interface necessario para este Gltimo, que se deseja respeitador dos
principios da boa governanca, transparéncia, responsabilidade, lealdade, equidade, eficiéncia
e eficacia, respeito pelo estado de direito e o rigor moral que constituem, de forma

concludente, os pilares da administragéo aberta (Lorthiois, 2003).

2.4.2. A comunicacdo suporte institucional da informagéo publica

A forma como a informacdo é trabalhada no seio da administracdo publica passa por

desenvolver de forma estratégica a promogdo da comunica¢do, como suporte e plataforma,
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para a gestdo da informacgdo que induzird ao reforco da boa governanca na gestdo da res

publica.

Porém, ndo podemos ocultar o papel fundamental que assumem os funcionarios da
administracdo puablica, na sua dupla qualidade de servidores publicos e também de cidaddos,
num projeto de abertura e reorganizagdo de estruturas e processos conducentes a abertura da

administracao publica.

Os funcionérios necessitam de dominar varias vertentes da comunicagdo administrativa:
técnicas de elaboracdo de formularios e inquéritos, edicdo de publicagbes, comunicagdo
electronica, comunicacdo juridica, comunicacdo na area da saude, do ambiente, relacfes com

a comunicacao social, bem como, do marketing (Gomes, 2003).

Deste modo é possivel delinear com maior objetividade o percurso para uma administracdo
aberta, onde o papel e intervencdo crescente do cidaddo nos leva a apostar numa progressiva
mudanca para modelos gestionarios onde a ideia de mercado e de participacdo da lugar a uma
administracdo aberta, onde impera 0 conceito-chave de recetividade face ao cidaddo que
também se assume como um cliente (Gomes, 2003).

A informacdo publica contém implicitamente também o conceito de aprofundamento das
liberdades e o reforco da relacdo de comunicacdo e confianca entre o cidaddo e a sua
administracdo publica que determina para Lorthiois 0 modo exemplar do futuro do Estado e

do diélogo civil.

L’Etat doit encourager une relation de confiance entre administration et citoyens:
prendre une attitude modeste et accepter de partager le pouvoir avec les citoyens.
L’Etat doit reconnaitre une capacité d’expertise aux citoyens:

Il faut prévoir les espaces de liberté;

Il faut créer une plus grande perméabilité entre le milieu administratif et les citoyens;
Il faut valoriser les entrepreneurs sociaux;

Il faut mettre en place d’autres mesures de la performance.
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Nous avons une culture trop imprégnée de libéralisme. 1l faut introduire des criteres
éthiques, de la démocratie dans notre facon de fonctionner. Non seulement viser des
objectifs a atteindre, mais s’attacher a definir les finalités et les valeurs au nom de

quoi on fait les choses. Ainsi il y aura un dialogue civil. (p. 221-222)

Nesta acecdo e, na linha defendida por Innerarity (2006), se perspetiva a dependéncia
organica entre informacdo e comunicagdo, como dois lados da mesma moeda, profundamente
intricados, mas diversos, quando o objetivo de tal postulado se desenvolve neste interface que
operacionaliza a relacdo entre a administracao aberta e o papel do cidad&o cuja acédo passa a

ser assegurada no enquadramento dado pelo Estado.

Ao aceitar partilhar parte desse poder, o Estado garante que os varios dialogos de multiplos
matizes possam reconstruir todo um espaco de novas oportunidades e de inovacdo para o
regime democratico, permitindo assim o avango e desenvolvimento do Estado p6s-moderno
que necessita de afirmar uma nova relagéo de poder em cooperacao e tolerancia, nas leituras
duma sociedade civil em busca da sua nova identidade, valores e produtos adequados as
exigéncias do cidaddo-cliente e a sua capacidade para inovar, aproximando o espaco publico

do privado (Fonseca, 2005).

Este quadro de novas perspetivas anuncia uma nova atitude do cidad&o para com o Estado, de
que faz parte, relancando a discussdo em torno da partilha do poder que a boa governanca
apresenta e elegendo a administracdo publica como espaco de comunicacdo onde os fluxos de
informacdo sdo geridos para apoiar a execucdo das medidas politicas e a satisfacdo dos
utentes e clientes que sdo os cidadaos.

2.4.3. Desenvolvimento para uma administracio dos cidadéos

As sociedades pds-modernas encontram no didlogo entre administracdo publica e o cidaddo-
cliente (Mozzicafreddo, 2001) um espago de relacdo cujas potencialidades promovem a

sociedade civil, entidade soberana e cooperante no dialogo civil.
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O efeito, desse didlogo, segundo Gomes deveré ser sentido pelo cidaddo e vertido através de
uma pratica constante onde a comunicagéo garanta (2003) :

(...) Os valores administrativos de transparéncia, accountability, participacdo e
equidade, conquistar os funcionérios publicos para a mudanca, motivar os cidaddos a
participar, promover o trabalho cooperativo entre parceiros e, acima de tudo, velar

para que nenhuma medida da sua responsabilidade seja geradora de exclusdo. (p. 213)

Assim, e na linha apresentada nas orientacGes que emanam do relatério da OCDE,
Moderniser I’Etat — La route a suivre (2005), cuja elaboracdo obedece a um conjunto de
metodologias inovadoras nas abordagens sobre o papel do cidaddo e a sua relacdo com a
administracdo aberta, construindo um conjunto de instrumentos de acdo e medicdo das
performances e do papel do cidaddo, onde é por demais evidente o incremento da informacéo

publica e a sua relacdo com 0s recursos orcamentais disponiveis.

Obrigando, por esse efeito, ao enquadramento do papel do cidaddo na sua relacdo com o
Estado e a sua administracdo atribuindo-lhe uma funcéo de controlo imediato e saudavel sobre
as medidas preconizadas e cuja execucdo obedecem a encargos e obrigacdes de toda a

estrutura administrativa, privilegiando a transparéncia, acessibilidade e recetividade.

As acbes e medidas inscrevem-se num novo paradigma de atuacdo e concertacdo estratégica,
promovendo praticas de modernizacdo da responsabilidade e do emprego publico, controlo,
reafetacdo dos recursos e sua reestruturacdo tendo em conta que os cidaddos mais instruidos e
capacitados, com novas competéncias e poderes, partem em busca de um novo contrato social.
Este quadro de referéncia desenvolvido no relatério da OCDE apresenta um conjunto de
medidas e propostas que se inscrevem num acompanhamento mais proximo da relacdo do
cidaddo com a administragdo publica onde governanca e administragdo se encontram
envolvidas numa co-producéo e prestacao de servigcos que elevam a qualidade e aumenta as

performances (Fonseca, 2009).

Em sintese, antevé-se que o poder que o cidaddo detém aumenta na proporcionalidade da sua

responsabilidade e implicacdo nos negdcios publicos onde transporta, sem duvida a sua
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experiéncia com o privado, tornando-o artifice e co-produtor de uma ldgica de abertura da
administracdo publica, do reforco do Estado em éareas donde se retirou por incapacidade e
falta de poder executivo, de apoio a governanca e da descoberta do sentido inovador que

transporta como principal arauto e defensor do Estado de direito e do regime democratico.

Nessa linha, projeta-se o papel da lideranga, como reflexo da envolvéncia dos cidaddos onde
os dirigentes precisam de estar atentos a um conjunto de varidveis que vao desde a assuncao
da inovacdo associada a mudanca organizacional no pressuposto de que facultam bens e
servigos de qualidade ao cidad&o-cliente construindo uma relacdo de recetividade, induzindo
dindmicas de aprendizagem num espaco de cooperagdo necessario a sobrevivéncia do servico

que lidera.

2.5. Sintese sobre os conceitos abordados

Assim, apresentamos uma sintese que procura organizar um conjunto de conceitos que foram
abordados e trabalhados tendo como pano de fundo a sua articulagdo de modo a conseguir
distinguir os mais relevantes para uma compreensao holistica da reforma e modernizacéo da

AP e sua aplicacdo no terreno.

Nesta perspetiva, temos o Estado no centro do debate para responder a complexidade e
exigéncia da sociedade e dos cidadaos-contribuintes, que estrutura a resposta em funcdo da
centralidade da AP facilitadora do desenvolvimento do pais e da participacdo das suas gentes.

Sintese dos conceitos

A divisdo ideoldgica entre Estado-Providéncia e Estado minimo com a adocdo de praticas de mercado
na governacao e na gestdo publica leva a uma abordagem dos diversos modelos de Estado.

O Estado-Providéncia — modelo weberiano que pretende a compensdo social das situacdes de
crescimento social adotando um modelo hierérquico.

O Estado Liberal — arauto do New Public Management (NMP), defende a diminui¢do do Estado e a
descentralizacdo transformando-se em Estado catalisador.

O Estado/Parceria — assente no New Public Service (NPS), adepto do Estado com configuracdo em
rede, dando primazia a cidadania, prestacdo de contas (accountability) e concertagao de interesses
legitimos.

Tanto o Estado Liberal como o Estado/Parceria produzem mudangas significativas na ordem juridico-
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administrativa e econémica ao invés do Estado-Providéncia que esgota os recursos disponiveis
aumentando as despesas.

As origens da administracdo portuguesa moderna comecam, nos idos de 1832, pela mao de Mouzinho
da Silveira, que institui a separacéo entre administracdo e justica com base nos valores da Revolucédo
Francesa (1789) e a sua evolucdo até hoje.

A refundacdo das instituicdes do Estado de direito se constroi em torno da desconcentracdo e
descentralizacdo de cariz democratico.

As carateristicas do Estado Liberal e do Estado Social, e 0 seu enquadramento na ordem constitucional,
levam a formulacdo de uma administracdo publica democratica enquadrada com a Constituicdo da
Republica Portuguesa (CRP).

A Constituicdo é o garante das liberdades, da autonomia dos cidaddos e das suas organizacdes,
assumindo a sua centralidade como principio para uma AP moderna e recetiva.

Assim, a Constituicdo foi formatada para a continuacdo e consolidacdo do Estado de direito
democratico através da estrutura organizativa da AP, da sua acdo e do carater instrumental da
descentralizacdo e desconcentracdo administrativas.

No art. 266 que versa os principios fundamentais da administracdo puablica e da descentralizacdo
administrativa, é referido que o Estado tem funcdes de dire¢do, orientacdo e superintendéncia na sua
relagdo juridica e de subordinagdo da A.P.

No art.° 267 define-se os principios e objetivos para a A.P. onde se inscreve a desconcentragdo e
descentralizagdo administrativas, elegendo a aproximacéo dos servicos as populacdes (alinea b).

A funcéo de arbitragem da AP, brago operacional do Estado de fei¢do liberal, funciona como garante
das liberdades dos cidad&os focalizando as liberdades de auto-organizacdo e autodeterminacdo como
polaridade descentralizadora. (Machado, 1978)

Vinca-se que a A.P. alicer¢a a sua agdo em liderancas construidas através da inovacdo e da mudanca
organizacional em estruturas desconcentradas para a prossecugao das politicas publicas.

A acdo conjunta da descentralizacdo e desconcentragdo administrativas promove a eficicia e unidade
de acdo da AP, legitimando a autonomia administrativa que ndo é contréria a descentralizacdo bem
pelo contrario aproxima os cidaddos e constroi uma relacdo de confianga entre as populagdes e o
Estado onde ocorre uma efetiva descentralizacdo e desconcentragdo administrativas do territorio
nacional.

O principal objetivo das mudancas organizacionais na AP aponta para a conten¢do dos custos
limitando os défices, permitindo que haja (Antunes, 2009):

Nova reparticdo das responsabilidades entre o Estado e a sociedade;

Parceria de responsabilidades dos cidadéos;

Diversos niveis de governacdo que tém de cooperar mais estreitamente;

Renovacdo das estruturas administrativas internas.

Pretende-se, ainda, promover o benchmarking para levar por diante dois objetivos maiores - a
qualidade e a descentralizacdo das responsabilidades de direc¢do do Estado.

A evolucédo do conceito de NPM num NPS aponta para um Estado Servidor/Garante com prestagdo de
contas onde o posicionamento ético, as competéncias técnicas e o desenvolvimento de uma cultura de
servico sdo postos ao servigo do cidadao-cliente.

Este novo papel da A.P. revitaliza o Estado e prepara-o para ciclos de mudangas em continuo.

Assim, temos a introdugdo na A.P. da gestdo profissional inspirada nas formas de gestéo privada que
aponta para a desburocratizagdo da administracdo, a proximidade e abertura para com o cidad&o-
cliente, articulacdo com os cidadéos e prestagdo de contas transformando a natureza dos procedimentos
da administragéo.

Concebe-se a AP como interface facilitador das praticas de democracia «fazendo» uma escola de
cidadania.

Estabelece-se um paralelo que engloba o nivel de desenvolvimento e a prestacdo de contas, mantendo
uma relacdo forte entre informagdo, comunicacéo e prestacéo de contas.

O fator humano é aceite como elemento decisivo para a prestacéo de contas em toda a sua extensao.

A evolucdo das liderancas burocraticas sdo marcadas por um modelo burocratico-hierarquico em
contraponto as liderangas que trabalham em rede com os stakeholders internos e externos,
operacionalizando no terreno préaticas diferenciadoras, mudangas organizacionais, reestruturacdes,
auscultando as percegdes e as expetativas dos cidaddos para tornar a organizagdo mais proxima e
aberta.

As liderangas nos setores publico e privado procuram enquadrar perspetivas inovadoras, utilizando
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contributos de varios matizes como a organizacao aprendiz (Senge), o modelo Liderplexo que combina
varios conceitos sobre complexidade organizativa (Hooijberg) e a perspetiva do modelo dos Valores
Contrastantes (Quinn), com énfase posta na lideranca e na complexidade organizacional e
comportamental.

A complexidade da lideranca é uma realidade que se entende a luz da associacdo feita entre inovacéo e
lideranca, sendo a inovacdo uma palavra que é assumida como parte integrante e similar da
criatividade, modernizacéo, simplificacdo e desburocratizacéo.

Os processos de inovacdo desenvolvem-se de forma sequencial (estimular/apoiar; incubar;
reproduzir/lancar e analisar/aprender), associa-se-lhe conceitos como leveza, produtividade,
profissionalizacdo, qualidade, recetividade, ser digital numa abordagem diacrénica sobre a evolucdo do
conceito de inovacdo ao longo da histéria dos governos constitucionais introduzindo praticas de NPS,
elegendo a recetividade da A.P. para se chegar ao Reinventing Government.

A inovacdo adota varios tipos de processos (incremental, radical, sistémico ou transformacional) para
aumentar a eficiéncia, a eficacia, as expetativas dos cidaddos minimizando os custos.

A importancia do fator humano constr6i um discurso sobre diversos tipos de fatores que potenciam o
sucesso da mudanca organizacional, atrasam ou complicam a realidade da AP.

Valoriza-se o papel central do dirigente na mudanga organizacional, elencando as resisténcias ao
processo de mudanga com cautelas acrescidas.

A importancia central da informagdo e da comunicacdo ajuda a ultrapassar a desconfianca dos
cidaddos, procurando introduzir técnicas de melhoria como o benchmarking referindo as etapas do
processo (planeamento, andlise, integragdo e acdo), tipificando os erros numa conducdo da mudanca
organizacional em estruturas desconcentradas.

A focagem na mudanga, na informagdo, na comunicacdo e na transaccdo cultural reafirma um novo
espaco de envolvimento publico através da centralidade das liberdades democréaticas ao servigo dos
cidad&os e das suas organizagoes.

A sociedade civil passa a ser o novo parceiro na caminhada da modernizagdo do Estado, assentando o
dialogo civil como nova ferramenta para a equidade, o desenvolvimento humano e a subsidiariedade.
As relagBes sociais estdo a ser profundamente marcadas pela expansdo dos fluxos de informacéo e das
redes de comunicacdo transfronteiricas, reconhecendo-se que o conhecimento é a principal fonte de
riqueza o que leva a concluir que a informacéo e o conhecimento s&o fonte de poder.

A parceria entre cidaddo e Estado promove a subsidiariedade, a boa governanca, a transparéncia, a
eficiéncia, a eficicia, o respeito pelo Estado de direito de modo a valorizar o papel de uma
administracdo publica aberta.

Gerir a AP passa por promover a comunica¢do como suporte e plataforma, apostando na formacédo dos
funcionérios publicos para mudar progressivamente a comunicagdo administrativa e dai dar lugar a
uma administracdo aberta onde impera o conceito-chave de recetividade face ao cidaddo que também é
cliente. (Gomes, 2003)

Existe uma dependéncia orgéanica entre informagdo e comunicacdo como interface que reforca a ideia
de um Estado servidor e cooperante que aproxima o espaco publico do privado. (Fonseca, 2005)

O dialogo civil e social proporciona uma administragdo dos cidad&os.

Governancga e administracdo encontram-se envolvidas numa co-producédo e prestacdo de servigos que
elevam a qualidade e aumenta as performances. (Fonseca, 2009)

A abertura como valor democréatico em toda a estrutura da AP induzindo impacto sobre a performance
econdmica e administrativa do Estado.

As liderangas modernas e inovadoras procuram a qualidade porquanto séo o reflexo da envolvéncia dos
cidadaos e da mudanca organizacional das estruturas desconcentradas da Administracdo PuUblica
Portuguesa, elemento potenciador da democracia e do Estado de direito.

Figura 12 — Sintese dos conceitos adotados para a revisao da literatura

Fonte: Anélise do autor

Como conclusdo, podemos afirmar como valido que a importancia da tarefa de

desenvolvimento de um dado pais e/ou territério deve ser potenciada por uma AP consolidada
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no terreno das praticas administrativas e, porventura, de reorganizagdo constante dos seus
objetivos maiores alicercados nas liderangas, na inovacdo, na mudanga organizacional, nas
parcerias e dimensfes da acdo publica redesenhando as garantias dadas aos seus cidadaos
elementos constitutivos de uma cidadania administrativa de alto rendimento onde a

participacdo, a eficacia e a eficiéncia sdo o0 seu atout maior para as gera¢des vindouras.
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CAPITULO 3 LEGISLACAO APLICADA AO CONTEXTO DE MODERNIZACAO
DE CENTRO DE EMPREGO

A andlise documental procurou colher contribui¢cdes, procurando estabelecer uma orientagédo

baseada na observacdo direta e empirica levada a cabo pela autora do relatério profissional.

Assim, apresentamos as fontes documentais utilizando legislacdo variada sobre a reforma e
modernizacdo da AP e normativos legislativos e internos sobre a missdo e organica interna de
IEFP, I.P.

3.1. Programa PRACE

O Programa de Reestruturacdo da Administracdo Central (PRACE), instituido pela RCM n.°
124/2005, de 4 de agosto, depois complementado pela RCM n.° 39/2006, de 30 de marco,
surge do impulso reformador da AP do XVII governo constitucional, considerada «peca
essencial» da estratégia de crescimento para 0 pais «com 0 objetivo de diminuir a despesa
corrente, visando uma racionalizacdo das suas estruturas centrais e promovendo a
descentralizacdo de funcgdes e desconcentracdo coordenada de fungbes, e a modernizacao e

automatizagao de processos».

No que respeita a reestruturacdo dos servi¢cos desconcentrados de nivel regional estipula-se a
sua conformacdo ao quadro territorial das NUTII, devendo essa reestruturacdo ser conduzida
através da criacdo de balcdes Unicos que permitam combinar um atendimento de proximidade

e racionalizacdo de servicos e promocao da polivaléncia dos servicos.

O PRACE vem a constituir uma medida importante do conjunto de medidas incluidas no
dominio macroeconomico do modelo de implementacdo do Programa Nacional de Acdo para
o Crescimento e Emprego 2005-2008 (PNACE) constante da RCM n.° 183/2005, de 20 de
outubro, no quadro da estratégia de Lisboa, saida do conselho europeu de margo da Unido
Europeia, constituindo um plano nacional de reformas que visam dar corpo a modernizacéo

do pais no horizonte de 2008.
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Assim no dominio macroeconémico, no capitulo das medidas do crescimento econémico e
sustentabilidade das contas publicas, aparece como ponto Il — a reforma da AP e como
medida 3 o PRACE, pretendendo iniciar-se a reestruturacdo da administracdo central,
complementada com outras medidas incidindo na «revisdo do regime juridico do pessoal
supranumerario», «revisdo do sistema de carreiras e remuneragdes», «revisdo do sistema de
avaliacdo dos funcionarios- SIADAP», «concecdo de um sistema de avaliagdo dos servicos» e

«convergéncia dos subsistemas de satde da AP».

O PNACE enquadra as intervencbes a realizar no dominio da governacdo e da AP,
descrevendo quatro linhas de orientacdo em articulagcdo com o PRACE.

Programa nacional de acéo para o crescimento e emprego (PNACE)

Linhas de orientacéo

Uma administracdo aberta ao cidadd@o, orientada para a procura e garante de uma sociedade
participativa, coesa e solidaria, que, na sua relagdo com os cidaddos, atue segundo os principios da
simplificacdo e da qualidade, aumentando a confianga dos utentes nos servigos publicos.

Uma administragdo que contribua para a criagdo de um ambiente favoravel ao desenvolvimento
econémico, a competitividade e ao emprego, que, na sua relacdo com as empresas, se paute pelos
principios da eficiéncia e da agilizacdo, eliminando obstaculos e formalidades desnecessarias ao
exercicio da atividade empresarial e desmaterializando as formas de comunicagao.

Uma administracdo que aposte no desenvolvimento do seu capital humano e na racionalizagdo dos
seus organismos, adotando novas arquiteturas organizacionais, desenvolvendo redes e parcerias e
valorizando o seu capital humano.

Um Estado promotor da cidadania, da igualdade de oportunidades e da coeséo social e que promova
a participacdo dos cidaddos nos processos de funcionamento das institui¢des politico-administrativas
e combine proximidade dos servigos com racionalizagdo na utilizagdo dos recursos.

Figura 13 — Linhas de orienta¢do do PNACE
Fonte: Adaptado de RCM n.° 183/2005
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Programa de reestruturacao da administracédo central (PRACE)

empresas e 0s cidadaos.
Melhorar a qualidade e o
atendimento dos servigos
publicos, reduzindo o tempo
gasto com o cumprimento
das obrigagbes perante o
Estado.

Favorecer a modernizagao
administrativa, qualificando
e incentivando os agentes da
AP para a inovagéo.

Reduzir 0S encargos
financeiros com a AP;
Aumentar a seguranga dos

documentos  publicos e
promover a administragdo
eletrdnica.

disponibilizacdo  de
online.

Melhoria no atendimento -
criacdo do balcéo Unico.
Desmaterializacdo, Qualificacdo,
racionalizagéo - Servicos
partilhados, adaptacdo do modelo
de organizacdo territorial dos
servicos  desconcentrados  do
Estado as cinco nomenclaturas de
unidade territorial (NUT).
Preparacdo da transferéncia de

Servicos

Servigos publicos da
administracdo central para a
administracéo desconcentrada
regional ou autarquias de acordo
com 0 principio da
subsidiariedade visando 0

aumento da proximidade dos
cidad&os.

Seguranca  —  criacdo  da
Autoridade  de  Certificagdo
Eletronica do Estado,
indispensavel para 0

estabelecimento e a manutencédo
da cadeia de confianca nacional e
internacional nos processos de
certificacdo digital e assinatura
electrdnica.

Objetivos Medidas concretas Medidas de investigacéao,
desenvolvimento e
inovacao
Reduzir 0s encargos | Simplificacdo e desburocratizacdo | Acelerar o desenvolvimento
administrativos para as | - que aponta para processo de | cientifico e tecnoldgico.

Um novo impulso a inovacao.

Promocdo do uso efetivo das
TIC e de uma sociedade da
informacéao inclusiva,
contemplando vinte e uma
medidas, com destaque para a
medida 18 que preconiza a
modernizacdo da AP com a
utilizagdo generalizada das TIC,

promovendo a adocdo do
governo electrénico, em
especial para simplificar o

acesso dos cidaddos e agentes
econémicos aos servicos
publicos, eliminar a necessidade
de  deslocagbes  evitaveis,
disfuncbes e  redundancias,
remover a redugdo de custos e
criar uma oferta publica de
internet de cidadania que
garanta o0 acesso livre e gratuito
aos servicos publicos e de
interesse publico
disponibilizados pela internet,
0s quais incluirdo a totalidade
dos servicos basicos até ao final
da legislatura.

Figura 14 — Objetivos e medidas do PRACE

Fonte: Analise do autor

No que se refere ao IEFP,I.P., enquanto organismo da administragdo indireta do Estado, o
alcance do PRACE, articulado com o Plano Nacional de Emprego, ao nivel dos centros de

emprego vai repercutir-se nos seguintes aspectos:

Alteracdo de metodologias de abordagem dos desempregados, estabelecendo prazos e metas

nas respostas em relagdo a determinados segmentos de desempregados;

75



Inovacdo na gestdo de um centro de emprego
Pedagogia da cidadania na lideranca

Estabelecimento do balcdo Unico na rececdo dos requerimentos da prestacdo social de
reparacdo na eventualidade de desemprego (vulgo subsidio de desemprego), que implicou um

interface com o sistema da seguranca social,

Atendimento personalizado, diagnéstico de necessidades e contratualizacdo de plano pessoal
de emprego (projeto de inser¢do socioprofissional, que contém as diversas etapas para a (re)

inser¢do no mercado de trabalho, incluindo a procura ativa de emprego); e

Aceleracdo da modernizacdo ao nivel tecnolégico, desenvolvendo as aplicagdes informaticas,
sistemas de informagé&o e gestdo do emprego e formacéo respetivamente, SIGAE e SGFOR e
sua interligacdo, tornando-as suporte das respostas, garantindo coeréncia no desenvolvimento

das duas valéncias.

Desta forma, passou a ser possivel gerir de forma integrada a area de emprego e formacéo,
melhorar a qualidade da informacao disponivel na base de dados, implementar uma solucéo
de elevada disponibilidade, automatizar fluxos de informacéo entre o novo sistema e aqueles
com que realiza interface, e por altimo, aperfeigoar a informagdo para gestdo e simplifica-la
para tratamento estatistico.

Introduziu-se maior acessibilidade aos servigos por parte dos utentes, através da utilizacdo de
novas tecnologias de informacéo e comunicacdo, disponibilizando recursos e meios, tais como:
livre servico de emprego, quiosques electronicos, acesso a internet, apresentacdo on-line de

candidaturas aos programas.

A par desta marcha para uma maior autonomizagdo na gestdo da sua inscri¢do e participacdo
dos utentes na definicdo do seu plano pessoal de emprego e consequente personalizacdo do
atendimento dos utentes, apostando-se na celeridade das respostas a todos, imprime-se
também um maior controlo ndo so6 ao nivel dos indicadores de gestdo, mas também se reforca

0 papel do controlo dos deveres e obrigagOes dos desempregados.

Estes imperativos funcionais acabam por criar alguns paradoxos na gestdo e na capacidade de
resposta do centro, sobretudo nos inseridos em grandes centros urbanos, criando uma certa

tensdo entre a abrangéncia da universalidade das respostas e o atendimento de proximidade,
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sobretudo nos centros inseridos em zonas urbanas integrados nas grandes areas metropolitanas
do pais, mobilizando o controlo grande parte do esfor¢o dos recursos humanos disponiveis,

numa conjuntura de crescimento do desemprego.

3.2. Enquadramento da politica de emprego

As medidas de politica de emprego e formacéo profissional encontram-se, ao tempo, definidas
no DL n.° 132/1999, de 21/04, que estabelece a lei-quadro da politica de emprego, tendo
como «objetivo dotar a politica de emprego de um quadro que lhe empreste maior
racionalidade e transparéncia, reduzindo, por esta forma, a sua atual complexidade e

fragmentalidade.»

Estas politicas encontram-se alinhadas com a Estratégia Europeia para o Emprego (EEE),
saida da cimeira extraordinaria sobre o Emprego do Luxemburgo, realizada em Novembro de
1997, e do conselho europeu de margo, que relangou a estratégia de Lisboa e vdo desenvolver-
se de acordo com as linhas de orientacdo do quadro de referéncia estratégica Nacional (QREN
2007-2013), o Plano Nacional de Emprego (PNE), aprovado primeiro através da RCM n.°
185/2003, de 3 de Dezembro, e da RCM n.° 12/2005, e Plano Nacional de Acéo para o
Crescimento e Emprego (PNACE) instituido através da RCM n.° 183/2005 para o periodo de
2005-2008.

O sistema de emprego portugués vé-se, mais do que nunca, confrontado com um conjunto de
desafios que cruzam dimensdes conjunturais, ligados a evolucdo do mercado de trabalho e da
economia portuguesa, com aspetos de natureza estrutural, que por sua vez dificultam a
superacao da situacdo conjuntural vivida nos Gltimos anos, i. e., manter o0s niveis de taxas de
emprego quer masculino, quer feminino, combatendo os estrangulamentos estruturais da
nossa sociedade, o que implicard a um tempo promover a qualificacdo dos portugueses, por
essa via, contribuir para a modernizacdo das empresas e simultaneamente controlar o

desemprego.

Enfrentar os problemas estruturais de baixa escolarizacdo e qualificacdo profissional da

populacdo portuguesa implica responder proativamente nas seguintes areas:
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combater o crescimento do desemprego, ao nivel dos jovens, mulheres e
trabalhadores mais idosos;

Gerir de forma precoce, intervindo numa légica de proximidade com os processos de

reestruturacéo e deslocalizacdo empresarial,

=  Evitar a exclusao social.

Tarefa que se complexifica num contexto de contencdo orcamental, implicando uma forte
coeréncia e concordancia entre as varias politicas e uma grande mobilizacdo de todos os

intervenientes no processo, ao nivel local, regional e nacional, rendibilizando os fundos

estruturais na concretizagdo de medidas para a promogao e criagdo de emprego.

Medidas para a promocao e criacdo do emprego

medida 11- programa para jovens desempregados menores de 23 anos sem o0 12° ano.

medida 12 - programa de intervencao para desempregados com qualificacdo superior.

medida 13 - programa de envelhecimento ativo.

medida 14 - Aumento da participagdo das mulheres na vida ativa.

medida 15 - programa de intervengdo no mercado inclusivo destinado a publicos com dificuldades
especiais de inclusdo.

medida 16 - programa de formacao profissional e emprego de pessoas com deficiéncia.

medida 17 - programa de intervencdo para desempregados imigrantes.

medida 18 - programas de emprego de base territorial e setorial das politicas de emprego.

medida 19 - programa de intervencdo para as entidades empregadoras, dinamizagdo de uma nova
metodologia de trabalho entre o SPE e as entidades empregadoras, criagdo da figura do gestor de
cliente.

medida 20 - programa de modernizagdo e reforco do SPE, potenciando o seu papel proativo na
intermediacdo entre procura e oferta de emprego, promovendo mais e melhor informacéo sobre as
oportunidades de emprego e formagdo no espaco nacional e europeu, simplificando e sistematizando
as medidas de emprego.

Figura 15 — Medidas para a promocéao e criacdo de emprego
Fonte: Adaptado de RCM n.° 183/2005

Pretende-se fomentar uma maior aproximacgédo aos utentes (pessoas e entidades empregadoras),
aumentar a diversidade, acessibilidade e qualidade dos canais de prestacdo de servigos na area
do emprego e da celeridade e qualidade no atendimento dos centros de emprego e dar maior

eficacia as medidas ativas.
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3.3. Programa PREMAC

Logo a seguir a tomada de posse do XIX Governo constitucional, foi lancado um quadro de
emergéncia nacional de acordo com o Memorando de Entendimento que deu origem a um
programa de ajustamento economico e financeiro (PAEF) para a economia portuguesa onde
sobressai um défice publico elevado, consagrando no seu programa a promocao da melhoria
organizacional da AP e o ajustamento do peso do Estado aos limites financeiros do pais,
consubstanciando-se, numa primeira fase, nas medidas de racionalizacdo das estruturas

organicas da administracdo direta e indireta do Estado.

Dando sequéncia a este propo6sito, o Conselho de Ministros aprovou, em 20 de Julho de 2011,
as linhas gerais do Plano de Reducdo e Melhoria da Administracdo Central (PREMAC), no
ambito do Compromisso Eficiéncia, tentando dar-lhe um cunho de continuidade do PRACE
(2007), privilegiando na atuagdo a adocdo pronta e firme de medidas de supresséo de
estruturas e de niveis hierarquicos, com base na avaliacdo das atribui¢cbes da Administracdo
Central do Estado, investindo no acompanhamento e monitorizacdo da sua concretizacdo, em

detrimento da elaboragdo de diagndsticos da situacao.

O Programa de Apoio Econémico e Financeiro a Portugal (MEFP), celebrado com a UE, o

FMI e o BCE, estabeleceu objetivos e metas para este processo, com destagque para o seguinte:

A estrutura da administracdo publica sera racionalizada. A segunda fase do Programa
de Reestruturacdo da Administracdo Publica Central do Estado (PRACE 2007) ira ser
implementada para a administracdo central até final de 2011. O objetivo é melhorar a
eficiéncia e reduzir a dimensdo da administracdo publica a todos os niveis. Como
parte destas reformas, iremos reduzir os cargos dirigentes e os servi¢gos em pelo menos
15% (em média, relativamente aos niveis de finais de 2010) até final de 2011 para a

administracdo central. (p. 5)

O PREMAC, entendido como instrumento de reforma da AP, ndo pretende consubstanciar-se

numa alteracdo radical, mas é tomado com uma segunda fase do PRACE, estendendo-o a
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todos os niveis da AP, como um processo continuo e progressivo, que permita a toda a AP a
adocgdo de estruturas organicas, processos e praticas que permitam a captacdo de beneficios
resultantes das alteracdes tecnoldgicas e organizativas, criando valor para a sociedade num

quadro de maximizacdo da eficiéncia dos recursos publicos.

Nesta linha, a nova lei organica do IEFP; I.P. traduz as orienta¢cdes emanadas do PREMAC
verificando-se um pendor de concretizacdo dos objetivos de racionaliza¢do das estruturas do
Estado «eliminando redundancias e reduzindo os custos de funcionamento» o que implicara
uma reducdo nas estruturas do IEFP e «transformacdes na organizacdo interna quer ao nivel
dos servigos centrais e regionais organizados de forma desconcentrada a consagrar nos

estatutos», mantendo no entanto a mesma missao e atribuicoes.

3.4. Leis organicas e estatutos do IEFP, I.P.

O IEFP, L.P. é uma instituicdo que vem sofrendo alteracdes na sua organica, missdes e
atribuicdes, de acordo com as fases mais importantes das mudancas politicas e sociologicas
do nosso pais, dependendo da necessidade de dar resposta social ao fenémeno do desemprego
e do combate ao défice de qualificacdo dos portugueses, tornando-o um instrumento de
politica importante no contexto da A.P., enquanto servico publico de emprego nacional, numa
aproximacdo progressiva a partilha de responsabilidades com outras areas governativas e

parceiros sociais.

Numa abordagem diacronica distinguem-se trés fases marcantes no quadro evolutivo da
organica do IEFP,I.P.:

A primeira coincide com os anos 70, decorrente da revolucdo de 25 de Abril de 1974, em que
é criado o Instituto do Emprego e Formacéo Profissional — IEFP, no &mbito do Ministério do
Trabalho, através do DL n.° 519-A2/79, de 29 de dezembro, revestindo o estatuto juridico de
servigo personalizado do Estado, dotado de autonomia administrativa e financeira, cabendo-
Ihe a execucdo das politicas de emprego e formacgéo profissional, pretendendo-se dar-lhe

maior racionalidade e operacionalidade, aproximando-o da diversidade regional.
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A segunda fase coincide com os anos 80, com a promulgacdo do DL n.° 193/82, que vem
estabelecer no ambito do Ministério do Trabalho, a nova orgéanica do IEFP, definindo as
atribuicdes e organica dos servicos, preconizando a organizagdo de um servico integrado para
a preparacdo e execucédo da politica global do emprego, interpenetrando a politica de emprego
na politica socioecondmica global, nomeadamente com o Ministério da Educagdo e
Universidades, e com a implementagdo dos conselhos consultivos no IEFP.

Aqui os 0rgaos executivos locais, dos quais fazem parte a rede de centros de emprego, centros
de formacéo profissional, centros mistos de emprego e formacdo profissional, centros de
reabilitacéo e centros de emprego protegido, ficam na dependéncia dos centros coordenadores

regionais.

Estas alteragGes vdo conduzir a uma reestruturacao profunda da estrutura dos servicos através
do DL n.° 247/85, de 12 de Julho, no &mbito do Ministério do Trabalho e Seguranca Social do
IX governo constitucional, destacando-se o objetivo de implementacdo de uma estrutura
flexivel e eficaz, capaz de romper com a rigidez tipica da AP tradicional, indo, ainda, ao
encontro da ratificacdo por Portugal da convencéo n.° 88 da OIT, que confere no seu artigo 9°
um maior grau de independéncia aos trabalhadores do Servico de Emprego, sublinhando o
tripartismo na gestdo do proprio IEFP, o que conduz a uma representacdo dos parceiros
sociais com assento no Conselho de Concertacdo Social no Conselho de Administracdo e

Comissao de Fiscalizacgdo.

Estas orientagdes vao culminar com a divisdo do pais em 5 regides: Norte, Centro, Lisboa e
Vale do Tejo, Alentejo e Algarve que hdo-de corresponder as delegacdes regionais, das quais
vai depender a rede de centros de emprego, centros de formagdo profissional, centros
integrados de emprego e formacéo profissional, centro de reabilitacdo e os centros de apoio a
criagdo de empresas (CACE), constantes da deliberacdo da comissdo executiva do IEFP, de 9
de Abril de 1997, na sequéncia da publicacdo da Lei orgénica do Ministério para a
Qualificagdo e Emprego do XIII governo constitucional, através do DL n.° 147/96, de 28 de

agosto.
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A terceira fase ocorre na década de 2000 no quadro da marcha modernizadora da AP
enquadrada pelo Programa de Reestruturacdo da Administragéo Central do Estado — PRACE,
criado através da RCM n.° 124/2005, de 4 de agosto, do XVII governo constitucional, tendo
em vista «melhorar a qualidade dos servicos prestados, simplificar procedimentos,
racionalizar custos e contribuir para a aproximacao entre a Administragdo e os cidaddos», na
senda dos objetivos do reinvinting government, desencadeado pela dinamica de mudanca e de

inovacéo da estratégia de Lisboa, aprovada durante a presidéncia portuguesa em 2000.

No seguimento deste novo designio, é revisto profundamente o estatuto do IEFP vigente
desde 1985, com a publicacdo do DL n.° 213/2007, de 29 de maio, no ambito do Ministério da
Solidariedade e Seguranca Social, que define a missdo e atribuicdes do IEFP,IP, conjugado
com o artigo 12° da Lei n.° 3/2004, de 15 de janeiro, lei-quadro dos Institutos Publicos,
mantendo a gestdo tripartida e a estrutura desconcentrada, com forte pendor regionalizado,
dentro do principio da subsidiariedade. E no entanto na estrutura e organizagdo interna que
incidem os objetivos de racionalizacdo do emprego de recursos que garantam ganhos de

eficiéncia e eficacia.

Este DL veio a ser posteriormente alterado pelo DL n.° 157/2009, de 10 de julho, que clarifica
a natureza juridica do IEFP, 1.P. e o papel dos delegados regionais, definindo claramente o
instituto como servico publico de emprego nacional, mantendo a gestdo tripartida e a légica
de funcionamento assente em principios de desconcentracdo administrativa e efetiva
participacdo no processo de tomada de decisdo, acentuando vantagens na aproximacao da AP
a populacdo, maior eficiéncia, celeridade e qualidade na satisfacdo da necessidade dos

cidadaos-clientes.

Em consonancia com o Plano de Reducdo e Melhoria da Administracdo Central (PREMAC),
aprovado em conselho de ministros em 20 de julho de 2011, foi aprovada a lei orgéanica do

ministério da economia e do emprego, DL n.° 126-C/2011, de 29 de dezembro.
No seu artigo 26° (pontos 1, 2, 3 e 4), estipula-se a natureza, misséo, principais atribuicdes,

orgdo diretivo e composicdo do conselho diretivo do Instituto do Emprego e da Formacao

Profissional, I.P. (IEFP,I.P.), sendo a definicdo de orientacGes estratégicas, fixacdo de
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objetivos e acompanhamento da sua execugdo objeto de articulagdo entre os ministros das
areas do emprego e seguranca social.

Nesta conformidade, o IEFP, I.P. é um instituto publico, de regime especial de acordo com a
lei, integrado na administragdo indireta do Estado, dotado de autonomia administrativa,
financeira e patriménio proprio, prosseguindo atribui¢des do Ministério da Economia e do

Emprego, sob superintendéncia e tutela do respetivo ministro.

O IEFP, IP, é caraterizado como servi¢o publico de emprego nacional, tendo por missao
promover a criacdo e a qualidade do emprego e combater o desemprego, através da execucdo

de politicas ativas de emprego, nomeadamente de formacéo profissional.

Com a publicacdo da sua nova lei orgénica, aprovada pelo DL n.° 143/2012, de 11 de julho, 0
IEFP,I1.P. da continuidade as atribuices legais.

Quadro sobre as atribuicdes legais

Promover a organizagdo do mercado de emprego tendo em vista o ajustamento direto entre a oferta
e a procura de emprego.

Promover a informagdo, a orientacgdo, a qualificacéo e a reabilitagdo profissional, com vista a
colocacdo dos trabalhadores no mercado de trabalho e a sua progressao profissional.

Promover a qualificacéo escolar e profissional dos jovens, através da oferta de formacéo de dupla
certificacéo.

Promover a qualificacdo escolar e profissional da populacéo adulta, através da oferta de formagéo
profissional certificada, ajustada aos percursos individuais e relevante para a modernizacdo da
economia.

Promover a melhoria da produtividade da economia portuguesa mediante a realizacdo, por si ou em
colaboracdo com outras entidades, das ages de formagdo profissional, nas suas varias modalidades,
que se revelem em cada momento as mais adequadas as necessidades das pessoas e de
modernizagdo e desenvolvimento do tecido econdmico.

Incentivar a criagdo e a manutencgdo de postos de trabalho, através de medidas adequadas ao
contexto econémico e as caracteristicas das entidades empregadoras.

Incentivar a inser¢do profissional dos diferentes publicos através de medidas especificas, em
particular para aqueles com maior risco de exclusdo do mercado de emprego.

Promover a reabilitacdo profissional das pessoas com deficiéncia, em articulagdo com o Instituto
Nacional de Reabilitacdo, I. P..

Promover o desenvolvimento dos oficios e das microempresas artesanais, designadamente enquanto
fonte de criagdo de emprego ao nivel local.

Assegurar o desenvolvimento das politicas relativas ao mercado social de emprego, enquanto
conjunto de iniciativas destinadas a integracéo ou a reintegracdo socioprofissional de pessoas
desempregadas com particulares dificuldades face ao mercado de trabalho, com base em atividades
dirigidas a necessidades sociais por satisfazer e a que o normal funcionamento do mercado nao da
uma resposta satisfatoria, em articulagdo com a area da seguranca social.

Promover o conhecimento e a divulgacao dos problemas de emprego através de uma utilizacdo dos
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recursos produtivos integrada no crescimento e desenvolvimento socioecondémico.

Participar na coordenacéo das atividades de cooperacdo técnica desenvolvidas com organizagoes
nacionais e internacionais e paises estrangeiros nos dominios do emprego, formacéo e reabilitacdo
profissionais, sem prejuizo das competéncias proprias do Ministério dos Negécios Estrangeiros.
Colaborar na concecao, elaboracéo, definicdo e avaliacdo da politica de emprego, de que é érgdo
executor.

Realizar agdes de acompanhamento, de verificagdo e de auditoria aos apoios, financeiros ou
técnicos, concedidos no ambito das medidas de emprego e de formacao profissional de que seja
executor.

Figura 16 — Quadro de atribuicgdes legais
Fonte: Adaptado de DL n.° 143/2012

Com esta lei organica, as alteragdes introduzidas ndo configuram nenhuma mudanga relevante

quer na organizacédo da estrutura diretiva quer nas atribuigdes, sendo uma lei de continuidade.

Assim, sdo definidos para o IEFP,I.P. os seus 6rgdos de cupula, tais como, o Conselho de
Administracdo, o Conselho Diretivo, o Fiscal tnico e os Conselhos Consultivos Regionais,

bem como, a sua composic¢ao, o0 modo de designacéo dos seus membros e competéncias.

Encontra-se assegurada a gestao tripartida do IEFP;I.P. através da participacdo no Conselho
de Administracdo, e nos Conselhos Consultivos de representantes da Administracdo Publica e
dos parceiros sociais com assento efetivo na Comissdo Permanente de Concertagdo Social,

facto que constitui, face a generalidade dos institutos publicos, uma particularidade.

Neste momento, convém sublinhar que o IEFP.I.P. se encontra numa fase de reorganizacéo,
na sequéncia da citada lei organica, conjugada com o programa de relancamento do servigo
publico de emprego, constante da RCM n.° 20/2012, de 9 de marc¢o, remetendo a lei organica
do IEFP,I.P. a organizacdo interna para os estatutos deste organismo a publicar através de

instrumento legal préprio.

Deste modo, vigoram até 14 os estatutos aprovados pela Portaria n.° 637/2007, de 30 de maio,
republicada pela Portaria n.° 570/2009.

De acordo com o previsto na Portaria n.° 637/2007, de 30 de maio, que define o
funcionamento dos 6rgdos do Instituto e regula a organizacdo e estrutura organica dos
Servigos Centrais e Regionais e as competéncias das suas Unidades Organicas, 0s Servi¢cos

Regionais do IEFP, IP, sdo organizados de forma desconcentrada, em funcdo das areas
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territoriais de atuacdo que correspondem ao nivel 11 da Nomenclatura de Unidades Territoriais
para Fins Estatisticos (NUTS), englobando cinco delegacfes regionais: Norte, Centro, Lisboa
e Vale do Tejo, Alentejo e Algarve.

A estrutura organica das delegacOes regionais compreende 0s servicos de coordenacéo,
constituidos por unidades organicas que prestam apoio técnico, administrativo e financeiro a
toda a delegacdo regional, e as unidades organicas locais (centros de emprego, centros de
formacéo profissional, centros de emprego e formacéo profissional e centro de reabilitacdo

profissional).

3.5. Microestrutura e contetdo funcional do Centro de Emprego

A organizacdo interna do IEFP, I.P. decorre naturalmente dos seus estatutos e da missdo e
atribuicbes constantes na lei organica do ministério de tutela e tem em vista concretizar 0s
objectivos operacionais das suas unidades organicas, e definir os mecanismos de articulagao

entre os varios niveis de decisdo.

Debrucar-nos-emos sobre a evolugdo da microestrutura organica das unidades organicas
locais, centros de emprego, durante o periodo em que exerci funcdes de diretora de centro de
emprego.

Esta analise vai incidir na estrutura organica, modelo de microestruturas e respetivos
conteddos funcionais em vigor a data de 1999, que remete para a estrutura organica aprovada
por deliberacdo da comissdo executiva de 9 de Abril de 1997, homologado pela Ministra para
a qualificacdo e o emprego em 17 de Abril de 1997 e CN n.° 12/2008, de 30 de maio, alterada
pela CI n.° 44/2010, de 30 de Dezembro de 2010, enquadrada pelos estatutos do IEFP,I.P.,
aprovados pela Portaria n® 637/2007, de 30 de maio, republicados na Portaria n.° 570/2009, de

29 de maio.
Apds uma analise comparativa € possivel inferir que pese embora o tempo decorrido, a

premente necessidade de Portugal fazer face aos desafios da globalizacdo e constantes

mudancas no mercado de trabalho, o processo reformista da AP e as implica¢fes colocados a
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organizacdo por planos estruturantes da abordagem do emprego/desemprego, mantém-se

praticamente sem alteragdes, as competéncias dos centros de emprego.

Destacam-se, no entanto, posteriores alteracdes, quicd movidas pela necessidade de dar
resposta a aceleragdo da taxa de desemprego, a vigorar em Janeiro de 2011, e em
consequéncia de alteracBes aos procedimentos e circuitos instituidos ao nivel dos centros de

emprego.

Vemos refletidos nas atribuicbes uma maior preocupacdo em assegurar a promocdo da
proximidade entre o servico publico de emprego e os seus clientes, designadamente as
entidades empregadoras, tendo em vista a potenciar a captacdo de ofertas de emprego, e
imprimir celeridade no ajustamento entre a oferta e a procura e a necessidade de integrar o
atendimento presencial dos utentes com os canais de prestacdo de servicos a distancia via

eletrénica.

3.6. Normativos sobre recrutamento dos dirigentes intermédios

O IEFP, L.P., decorrente do seu estatuto de instituto puablico, dotado de autonomia
administrativa, tem um estatuto proprio de pessoal, definido através da Portaria n.° 66/90 de
26 de janeiro, em que no seu artigo 6° define o pessoal dirigente e chefia, onde se incluem os

diretores de centro de emprego.

Em consequéncia adota regulamentos especificos a partir de deliberacdes do 6rgao diretivo,
homologados pelo ministro da tutela, designadamente um regulamento de pessoal dirigente e
chefia, aprovado pela comissao executiva em 1997, onde sdo estabelecidas, designadamente
as condicdes de recrutamento, e exercicio dos cargos, definicdo do pessoal e cargos dirigentes

e chefia, regime de exercicio, formas de recrutamento e nomeagao.
Neste ambito é estabelecido no seu artigo 4° que o recrutamento para os cargos dirigentes, €

feito, preferencialmente, de entre os trabalhadores do IEFP, podendo, no entanto, ser feito

COm recurso ao exterior, sempre que para tal se mostre aconselhavel.
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Pese embora, 0 seu ponto trés prever um processo concursal especifico para os cargos
dirigentes com excecdo dos delegados regionais, explicitando 0s requisitos, este processo
nunca foi regulamentado, pelo que o recrutamento, da competéncia da comissdo executiva, foi
feito por escolha, observados os requisitos previstos para o concurso: curriculum adequado a
natureza das fungbes a desempenhar e quatro anos de experiéncia profissional na area da
atividade do cargo a exercer e enquadramento profissional em categoria integrada nos quadros

superiores ou quadros médios.

Este regulamento, cuja Gltima versdo data de 2000, mantém-se em vigor até a publicagdo do
Estatuto do Pessoal Dirigente da administracdo central, regional e local (EPD), através da Lei
n.° 2/2004, de 15 de janeiro, alterado pela Lei n.° 51/2005, de 30 de agosto, que estende a sua
aplicacdo aos institutos publicos, salvo matérias especificas reguladas pelas respetivas leis

quadro.

No recrutamento dos dirigentes intermédios do IEFP, I.P., em data ja posterior ao periodo em
que incide este relatorio profissional, passam entdo a aplicar-se as regras definidas no artigo
20° desta Lei, «area de recrutamento dos cargos de dire¢cdo intermédia, articulado, com o
disposto no DL n.° 637/2007, de 30 de maio, nomeadamente com os artigos da subsecgéo 111 —
das unidades organicas locais, aditado com o disposto na Portaria n.° 570/2009, de 29 de maio,
que altera os estatuto do IEFP,I.P., aprovados pelo DL n.° 637/2007, de 30 de maio, retificada
pela declaracdo de retificacdo n.° 70/2007, de 20 de julho, em que se procede a qualificacdo
do grau e cargos dirigentes do IEFP, I.P., tendo em conta a especificidade da sua estrutura
organica e 0 seu grau de desconcentragéo.

Assim, o artigo 27° - A da Portaria n.° 570/2009, de 29 de maio, define os cargos de chefia e
direcdo das unidades orgéanicas locais, em que se estabelece no seu n° 1 que «os cargos de
diretor de centro constituem cargos dirigentes especificos do IEFP,I.P., sendo equiparados a
cargos de direcdo intermédia de 1° grau», € no seu n° 4 «sem prejuizo do disposto no n° 4 do
artigo 20° da Lei n.° 2/2004, de 15 de janeiro, o recrutamento para os cargos de diretor de
centro (...) ¢ feito de entre trabalhadores com relacdao juridica de emprego publico que
renam competéncia técnica, aptiddo, experiéncia profissional e formacdo adequadas ao
exercicio das respetivas funcdes e que possuam conhecimento e experiéncia nos dominios do

emprego e formacéo profissional».
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Esta classificacdo veio a ser alterada pela nova lei organica do IEFP, I.P., que define como

dirigente intermédio de 1° grau os diretores e diretores-adjuntos de centro.

Ao recrutamento dos dirigentes intermédios de 1° grau, aplica-se 0s procedimentos previstos
na lei n.° 64/2011, de 22 de dezembro, que procede a quarta alteragdo a Lei n.° 2/2004, de 15
de janeiro, que aprova o estatuto do pessoal dirigente dos servigos e organismos da

administracdo central, regional e local do Estado.

No que concerne aos outros dirigentes intermédios de 1° grau, nos quais se inclui o diretor e
diretor-adjunto de centro, as regras de recrutamento continuam a obedecer a Lei n.° 2/2004, de
15 de janeiro, com as alteracGes entretanto introduzidas pela lei n.° 64/2011, de 22 de

dezembro.
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CAPITULO 4 ANALISE CRITICA DAS EVIDENCIAS OBSERVADAS

Assim, propomos uma analise baseada na abordagem de cada medida de modernizacdo e a
sua aplicacdo através de instrumentos de gestdo e circulares normativas que versam sobre a
reforma administrativa e/ou a mudangca organizacional de um centro de emprego,
microestrutura desconcentrada do IEFP, I.P., comparando de forma critica com as evidéncias
observadas sobre a gestdo do centro, atraves das realidades abordadas na narrativa de uma

vida profissional.

Cada medida abordada é complementada por evidéncias observadas, proporcionando uma
analise critica per se, abrindo espaco para a construcdo de um olhar baseado na abordagem
empirica, onde a observacdo realizada é local de aprendizagem para a protagonista,
reconhecendo nas experiéncias desenvolvidas e no quadro concetual de suporte, ferramentas
direcionadas para a acdo, melhoria e mudanca numa estrutura desconcentrada de um

organismo da administracdo indireta do Estado.

Num segundo tempo, abordam-se os resultados globais obtidos na analise geral sobre o clima
social do IEFP, IP, de modo a validar com maior seguranca as conclusGes extraidas
possibilitando que o cruzamento de dados permita maior objetivacdo ao método empirico
utilizado, dando consisténcia aos contributos para uma melhoria da organizacédo e valorizacdo

da lideranca do dirigente intermédio.

Modernizacéo do IEFP, I.P.

(12 Fase 1995 — 1999)

Medidas

Evidéncias observadas

Andlise critica

A reforma preconizada para a
administracdo incidiu em grande parte na
melhoria do registo dos dados dos
curricula dos inscritos, e do registo das
ofertas de emprego, com a utilizacdo
massiva das tecnologias da informacao e
comunicagdo (TIC), agilizando o0s
procedimentos de ajustamento entre
procura e oferta, considerando a grande
dimensdo e complexidade da base de

A preocupagdo demonstrada com
o controle foi evidente, tornando-
se um instrumento propicio a
reducdo do desemprego pela via
da limpeza de ficheiros, de modo
a baixar estatisticamente o
desemprego sem um alcance
evidente quanto ao modo de
atuacdo do organismo, tornando a
gestdo do mercado de emprego
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Desburocratizagédo

dados em presenca.

Formacdo de atualizacdo ao nivel das
TIC por parte dos trabalhadores.

A gestdo e os técnicos ndo interiorizaram
que 0s novos procedimentos eram para
prestar um melhor servico aos cidadaos,
deixando-se capturar pela tecnologia,
distanciando-se dos individuos,
perdendo-se uma possibilidade de
comecar a criar um novo tipo de cultura
organizacional que integrasse as duas
vertentes.

mecanicista e
realidade.

Aqui observa-se uma nitida
focalizacdo na inovacdo ao nivel
tecnoldgico sem qualquer
alteracdo nos procedimentos de
acolhimento dos utentes e a sua
satisfacdo quanto a resolugdo dos
seus problemas; ndo se deu inicio
a um processo de benchmarking
valorizando por essa via 0 nivel
organizacional e o trabalho de
equipa.

A lideranca ndo soube, ainda,
aproveitar a desmaterializacdo
como processo inovador para
prestar mais e melhores servigos
aos cidad&os.

desligada da

Simplificacéo

A falta de atencédo quanto a simplificacdo
administrativa ~ causaram prejuizos
relevantes aos cidad&os e entidades, ndo
facilitava a relagdo com o0s servicos
introduzindo grande desconfianga quanto
a eficiencia da organizagdo e por
consequéncia falta de adesdo aos
programas e medidas em execucao.

E curioso que ndo se tenha
adotado medidas quanto a
desmaterializagdo dos processos
porquanto ndo houve decisdes de
parte da lideranga do centro que
pudessem contribuir para que 0s

funcionarios assumissem
comportamentos menos
burocratizados, verificando-se
auséncia de instrumentos de

gestdo e circulares internas que
pudessem apontar para uma
alteracdo do paradigma na gestéo
administrativa e organizacional do
centro de emprego.

Este quadro gestionario néo
permitia  melhorias para a
competitividade da regido e para a
qualidade de vida dos cidadaos
contribuindo, isso sim, numa
grande desconfianca por parte do
cidaddo-utente devido a falta de
transparéncia e abertura dos

Incremento do numero de quadros
superiores, técnicos superiores (TS),
conselheiros de orientacdo profissional
(COP) e quadros médios (técnicos de
emprego/TE), cuja percentagem passou
de 48% para 61%, em detrimento dos
administrativos.

Este aumento das  qualificacBes
habilitacionais induziu uma melhoria real
no atendimento dado que tinham
formacédo inicial, constituindo carreiras
especificas do IEFP, I.P, incidindo
sobretudo no racio técnicos/utentes,

Servicos.
A organizacdo ndo  estava
desperta para introduzir

recetividade e acessibilidade da
administracdo aos stakeholders
internos e externos, bem como,
nédo proporcionava um
acompanhamento e monitorizaco
das praticas de atendimento e
encaminhamento  dos  servicos
técnicos prestados pelos diversos
técnicos do centro.

A ideia de transparéncia, abertura
e prestacdo de contas nédo
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Melhor qualidade
de bens e servicos

diminuindo os tempos de espera.

Este incremento deve-se a rentabilizacéo
dos fundos estruturais para atender ao
desemprego crescente, resultante da crise
de 1993-1995, tendo sido formalizado
um acordo econémico e social em
24/01/1996.

Aumento da utilizacdo das redes
informaticas e introducdo do Livro de
ReclamacGes.

Havia pouca flexibilidade e trabalho de
equipa como na gestdo dos recursos
humanos, tendo em conta que as duas
categorias principais (COP/TE)
concentravam quase toda a atividade de
primeira linha, deixando aos técnicos
superiores apenas uma funcdo de
retaguarda na emissdo de pareceres
técnicos sobre a viabilidade econdmica
de projetos de criacdo de emprego.

Este quadro propiciava um
corporativismo larvar revelado por fraca
recetividade ao exterior, bem como, a
focalizacdo externa do centro de
emprego, denotando uma
profissionalizagdo concentrada nestas
duas categorias que reproduziam um
modelo  hierdrquico-burocratico  sem
alma e abertura ao exterior, centrados na
celeridade do  atendimento, sem
preocupacBes de  satisfagdo  das
necessidades dos utentes e eficacia na
abordagem técnica.

Assistia-se a qualidade medida pela
quantidade traduzida em estatisticas, sem
rentabilizacdo dos recursos e retorno
efetivo para o utente onde o acesso a
informagdo e a gestdo ndo constituiam
foco de atencdo, ndo favorecendo a
consulta e acompanhamento  de
processos decisorios com implicagdes na
vida dos interessados.

constava da agenda da lideranca,
dai ndo haver uma preocupacdo
evidente de acesso a informacédo e

consulta dos cidaddos em
matérias do seu interesse,
associando a qualidade a
produtividade de modo a

introduzir a dimensdo de leveza
na estrutura organizativa.

Flexibilidade e
autonomia
gestionéria

Ocorreu um maior incentivo com a
criacdo na estrutura orgéanica de chefias
intermédias de modo a proporcionar
maior autonomia a nivel da gestdo.
Procurava-se estabelecer uma articulacdo
com o exterior difundindo palavras-
chave como incentivar e promover.

As orientacfes, com focalizagdo extrema
nos inputs, e preocupacdo na gestdo dos
ficheiros e fluxos de utentes sem
correspondéncia e sem procura de
melhoria na qualidade dos servigos
prestados aos cidaddos e na
produtividade da estrutura.

recetividade e
acessibilidade, nem  cultura
organizacional virada para a
informacgdo e comunicacdo, sendo
a prestacdo de contas ausente.
Aumentar a produtividade neste
quadro pressupde 0
desenvolvimento de formas de
flexibilidade gestionaria, repensar
0s modelos de planeamento de
atividades  reequacionando o
controlo e desenvolvendo novas
formas de accountability.

Ndo havia

Surgiu a rede social em 1997, com a

Pese embora estes programas e

91



Inovacdo na gestdo de um centro de emprego
Pedagogia da cidadania na lideranca

Cooperacao setor
publico e privado

resolucdo de conselho de ministros n.°
197/97, de 18 de novembro. Acresce a
esta rede as redes regionais para o
emprego  (RCM2/98)  apesar da
generalizacdo a Lisboa s6 ocorrer em
2000.

Foram lancados os centros de apoio a
criacdo de empresas (CACE), em todas
as delegacdes regionais do instituto.
Criaram-se unidades de insercdo na vida
ativa (Univa) e clubes de emprego no
ambito dos mecanismos de transicdo para

a vida ativa, logo em 1997,
complementando  vérios  programas
(Programa Aprendizagem,
Formag&o/Emprego, Estagios

Profissionais e programas ocupacionais).
N&o houve dinamizagdo de um espago
publico de dialogo com o tecido
produtivo e social devido a falta de
profissionalizacdo e autonomia dos
técnicos que apenas se remetiam a gestdo
burocrdtica e ndo a promocdo dos
programas, denotando uma passividade
evidente e resisténcia a mudanga.

redes ajudarem através das TIC a
transformar o setor publico, €
preciso um grande envolvimento
na formacdo dos trabalhadores
para melhorar a organizacdo de
modo a criar confianca nos
parceiros e entidades, construindo

resultados que satisfacam e
permitam desencadear um
aumento significativo na
qualidade dos incentivos e

beneficios muatuos obtidos num
partenariado contratualizado.

Participacdo dos
cidadaos

Apesar da existéncia do codigo de
procedimento administrativo (decreto-lei
n° 442/91, de 15 de novembro, e
posteriores atualizagdes) - instrumento
legal de promogdo da abertura,
transparéncia e consulta dos cidaddos, a
sua aplicacdo ndo estava interiorizada na
pratica administrativa da gestdo, reflexo
da falta de formagdo neste dominio e
niveis de escolarizagdo e praticas de
cidadania de fraco rendimento.

A informacdo  funcionava, quase
exclusivamente, para dentro e de forma
ineficaz, entre os técnicos, ndo havia
partilha da informagéo.

Como exemplo, existia uma sala de
reunides, normalmente usada para as
sessbes de informacdo coletiva de
orientacdo  profissional  centralizadas
especialmente nos utentes jovens e
atendimento coletivo no &mbito da
colocagdo e nas intervengdes técnicas
predominantes, sem abertura, tempo e
predisposicdo para o didlogo com os
utentes.

A intervencdo afirmativa dos cidad&os
conduzia com frequéncia a situacbes de
tensdo e comportamentos dissonantes
que refletiam percecBes negativas dos
empregadores relativamente aos utentes
inscritos, conotando-0s com pessoas ndo
confiaveis, o que de algum modo é

Encontramos, aqui, uma
administracdo  contrdria  aos
valores e principios que devem
nortear a AP, i. e., transparéncia,
recetividade, acessibilidade e
abertura. Ndo se perspetiva que
uma organizagdo pos-burocrética
ndo inclua a participacdo dos
cidaddos-clientes em parceria com
a sociedade civil alicercada no
dialogo civil para se poder criar
dindmicas ao envolvimento das
populagdes nos negdcios publicos
de modo a melhorar a qualidade
de vida e as aprendizagens para
uma governagdo da res publica
garante do Estado de direito
democratico.
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compartilhado pelos técnicos, relevando
da falta de dindmica na gestdo do
mercado de emprego e falta de assuncéao
no papel de pivd do centro de emprego.

Concertacao social
com os sindicatos e
parceiros sociais

Os sindicatos e outros parceiros sociais
participam no Conselho de Administracao
e na Comissdo de Fiscalizacdo (gestdo
tripartida) e conselhos consultivos dos
centros de formacdo e centros integrados
de emprego e formacdo, mas nunca
estiveram previstos para os centros de
emprego.

A sua participacdo era formal e de
controlo da aplicagdo das medidas de
concertacdo social, situando-se a nivel
macro.

Tinhamos uma concertacdo  social
remetida a representacdo organica nos
orgaos diretivos e fiscalizadores do IEFP,
I.P.

Os contatos com outros parceiros locais e
regionais eram feitos muitas das vezes
mais por iniciativa propria da técnica
superior do que por orientacdo da
lideranga, deixando ao critério de cada um
a melhor escolha.

As iniciativas partiam da técnica
superior como se a gestdo
depende-se  da  sua  visdo
integradora para poder envolver os
parceiros nas decisBes
estabelecendo parcerias de modo a
melhorar 0s resultados, criar
confianca na instituicdo publica
que representava aumentando, por
essa via, a qualidade da
governacao.

Figura 17 — 12 fase de aplicagdo das medidas de modernizacdo com observagdo de

evidéncias

Fonte: Analise do autor

Modernizagéo do IEFP, I.P.

(22 Fase 2005 — 2009)

mobilidade dos
funcionarios

Medidas Evidéncias Observadas Andlise critica
A mobilidade acontecia a partir da | A mobilidade ndo decorria de
iniciativa dos trabalhadores, sendo | uma racionalizacdo de recursos
entendida, apenas, como mudan¢a de | humanos mas partia da iniciativa
local de trabalho. individual  dos  funcionérios,
A mobilidade dos funcionarios era | inseridos nos quadros de pessoal
casuistica e dependente do parecer | das unidades desconcentradas e
subjetivo do superior hierarquico. interservicos, provocando
desequilibrios devido a falta de
informagdo e comunicacdo entre
estruturas e gestdo global das
necessidades das populages
carenciadas e desempregadas.
Favorecer N&o havia leveza nas medidas que

eram tomadas sem nexo, fora de
uma gestdo de recursos humanos
e reducdo de  estruturas,
produzindo assimetrias
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assinalaveis na distribuicdo dos
recursos sem correlagdo com a
populacdo ativa, a dimensdo do
desemprego, 0s aspetos
demograficos, especialmente a
complexidade que advém dos

Profissionalizacdo dos
cargos dirigentes

fluxos migratérios internos e
externos da populacéo.
As mudancas nesta matéria foram | O investimento na

inconsequentes, ndo tendo passado do
plano das intencdes.

As nomeacBes ocorriam em regime de
comissdo de servicos (3 anos), sem
concursos, ao abrigo de um estatuto do
pessoal dirigente e chefia especifico, nao
exigindo uma formacdo académica
superior.

Pese embora, haver varios cursos de
formacdo para dirigentes nas diversas
universidades, o IEFP, 1.P. nunca exigiu
a profissionalizagdo como requisito no
preenchimento dos cargos dirigentes,
nem facilitava ou promovia com nexo a
frequéncia desses cursos de formagéo ou
de actualizag&o.

A subdelegacdo de competéncias
restringe-se a0 ambito da gestdo
administrativa, financeira e de pessoal,
com maior amplitude nas decisbes
quanto as medidas de politica de
emprego em execucao.

O dirigente intermédio de 1° grau esta
focalizado nos procedimentos técnicos e
execucdo das medidas qual «comissario
administrativo»,monitorizado
estatisticamente pela delegacéo regional.

profissionalizagdo dos cargos
dirigentes é determinante para
construir uma forca de trabalho
eficaz, fator determinante para a
qualidade dos servicos publicos,
investindo no recrutamento de
pessoas qualificadas e no
equilibrio entre um sistema de
mérito e a direcdo politica da
administracéo.
Pressuposto  essencial
abertura da
estabelecendo

para a

organizacéo,
circuitos de
comunicagdo vitais reforcados
pela introducdo de inovacdo
apostando nas possibilidades de
éxito da conducdo das mudangas
organizacionais que se pretendem
introduzir para aumentar a
produtividade, a qualidade e a
recetividade de qualquer
organismo publico seja ele macro
ou micro.

Simplificacdo das
regras da
administracéo

Grande incremento das TIC devido ao
Plano Tecnoldgico;

Criagdo de servicos como a Net
Emprego, o livre servico de emprego,
quiosque eletrénico, sistema de gestdo de
candidaturas, Front Office e
desenvolvimento dos sistemas
aplicacionais de suporte as atividades de
gestdo do emprego, da formacdo e
financeira (SIGAE, SIGOFA e SGFOR);
Como evidéncia desta realidade, destaca-
se a atribuicdo do prémio de boas
praticas na administracdo publica ao
IEFP,I.,P. no ano de 2005, pelo SIGAE,
e no ano de 2006 pelo SGFOR;

Inovacdo tecnolégica patente mas sem
correspondéncia a nivel da inovacao
organizacional, vista como um todo, de
modo a induzir uma mudanga nos
padrdes de qualidade e produtividade;

A preocupagdo com o plano tecnoldgico

Observa-se uma forte centragem
no ser digital favorecendo a
acessibilidade e a autonomia por
parte  dos cidaddos  mais
preparados, deixando 0s outros
com um atendimento
personalizado em rutura nos
grandes centros de emprego das
areas metropolitanas de Lisboa e
Porto, com tendéncia para se
alargar, devido ao crescimento da
taxa de desemprego e ao aumento
da vulnerabilidade das
populagdes.

Ora, esta realidade ndo pode
deixar indiferente os decisores
politicos, apesar do aumento
efetivo das qualificagbes dos
cidad&os no todo nacional.
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fez esquecer a qualidade e a competéncia
técnica (empowerment) na tomada de
decisdo, tornando o edificio da
modernizacdo  administrativa  falho
porquanto as decisfes ndo sdo tomadas
com base nos contextos em que se
pretende intervir devido a falta de visdo
sobre a recetividade, accountability e
poder do cidaddo que ndo se reconhece
como elemento integrador e proativo de
um verdadeiro didlogo civil, instrumento
de uma sociedade civil democrética e
participativa.

Nova geracdo de lojas
do cidadao (balcéo
Unico)

Atendimento administrativo integrado
com 0s servicos da seguranca social
tendo sido criado um interface com o
IEFP, passando os cidaddos-utentes a
apresentar 0s requerimentos para a
atribuicdo do subsidio de desemprego no
momento da inscricdo para emprego e
atendimento  técnico integrado dos
beneficiarios do rendimento social de
inser¢do (RSI);

A articulacdo entre os interfaces criados
ndo ocorreu como principio organizativo
marcante, antes se resumiu  ao
refinamento  dos procedimentos de
controlo e fiscalizagdo dos beneficiarios
de subsidios de desemprego.

Nesta medida encontramos um
beneficio evidente para os utentes
que demandam 0S  servicos
publicos, porquanto a utilizagdo
das TIC desempenha um papel
fundamental de modo a tirar
partido da desmaterializagdo para
prestar mais e melhores servigos
aos cidaddos, pese embora a
pouca maleabilidade dos
dirigentes em querer colaborar, no
terreno das praticas, para a sua
otimizacéo e rendibilidade social,
optando por um funcionamento
espartilhado e ineficaz.

Participacéo da
sociedade na gestéo

Mantém-se 0 mesmo quadro da primeira
fase relativamente a gestdo tripartida;

Né&o houve alteragdes na visdo e projecao
da gestdo tripartida porquanto ndo foram
alterados o0s pressupostos de uma
concertagdo social remetida, apenas, a
representacdo  organica nos  0rgdos
diretivos e fiscalizadores do IEFP, I.P.

A extroversdo e a adequacdo a
mudanca societal das
microestruturas da AP e, no caso
vertente, do centro de emprego, é
uma condigdo sine qua non para
usar a simplificacéo
administrativa e a administracdo
electrénica como instrumentos
potenciadores da melhoria da
competitividade e da qualidade de
vida dos cidaddos contribuindo
para aumentar a transparéncia e a
confianga na decisdo politica.

Este posicionamento ndo se
adequa aos procedimentos e
praticas instituidas  porquanto
ainda é patente uma falta de
adequagdo aos contextos locais
onde ocorrem 0s problemas
induzindo, isso sim, dificuldades
de articulacdo entre os diversos
niveis da hierarquia
administrativa da instituicdo
provocando nos cidaddos e nas
suas organizaces locais
desconfianca  nos  decisores
politicos da administracéo.

A gestdo e dinamizag¢do do conhecimento

Neste caso, a organizagdo aplica
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Criagao de dinamicas
de aprendizagem

remete no IEFP,I.P. quase
exclusivamente para 0s servicos centrais
a quem incumbe a concecdo de
orientacbes técnicas e normativos a
disseminar pelos servicos executores,
tornando-se a intranet um instrumento
organizador da informacdo, deixando a
comunicacdo sem um verdadeiro suporte
interno;

A existéncia de uma direcdo de servicos
de qualificacdo de formadores (Centro
Nacional de Qualificacdo de
Formadores/CNQF) que superentende a
planificacdo da formacdo de formadores,
bem como, a supervisdo pedagogica dos
formadores, orientada para a formagéo
profissional das redes de formagdo a
nivel nacional tendo como objetivo
maior contribuir para a elevacdo da
qualidade do sistema nacional de
qualificagdes, dinamizando um centro de
recursos em conhecimento cuja atividade
se orienta para o exterior da instituicéo;
A dinamizagdo das aprendizagens ndo é
valorizada e implementada para as
microestruturas a quem sdo atribuidos
objetivos  quantitativos e  metas
inatingiveis, ndo tendo em conta a
complexidade comportamental dentro da
estrutura administrativa, onde se acentua
a falta de enquadramento e os erros de
gestdo porquanto a organizagdo esta
direcionada para realidades segmentadas
e, frequentemente, desenquadradas do
seu contexto social e cultural.

com dificuldade técnicas de
benchmarking devido a falta de
aplicacdo da inovacdo e mudanca
organizacional instituintes, i. e.,
partindo da prépria
microestrutura, porquanto sujeita
a um crivo burocrdtico e
hierarquico apertado que nao
tolera diferenciacédo
comportamental para bem servir o
cidaddo-cliente, inserido que esta
nas suas comunidades locais, ndo
apostando na descentralizacdo
necessdria a decisdo local e
fundamentada tecnicamente por
uma postura de abertura e
recetividade as realidades e
contextos diversos.

Figura 18 — 22 fase de aplicacdo das medidas de modernizagdo com observagéo de evidéncias

Fonte: Analise do autor

Em sintese, a apreciacdo critica sobre a atividade do centro, caracteriza-a como distante dos

direitos do cidaddo, sendo predominante uma focalizacdo nos processos em detrimento da

procura ativa de respostas ajustadas as necessidades dos utentes, tomados como individuos

com direitos e deveres, com auséncia de trabalho de parceria e trabalho de equipa, apesar da

existéncia de técnicos com formacdo diferenciada, o que facilitava o desenvolvimento de um

corporativismo larvar das categorias profissionais mais representativas, com relevo para 0s

técnicos de emprego e conselheiros de orientagdo profissional.
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Verifica-se, ainda, uma falta de visdo prospetiva da realidade e de proatividade na agéo,

tornando o centro de emprego num gestor do status quo, ndo cumprindo o seu papel principal

de gestor do mercado de emprego e polo de desenvolvimento local.

(Observacdo ja partilhada num encontro de dirigentes e técnicos do IEFP, realizado nas

instalagbes da FIL, em Lisboa, no ano de 1996, promovido pelo Ministério para a

Qualificacdo e 0 Emprego).

As medidas de modernizacdo da AP e de enquadramento do servico publico de emprego,

durante o periodo em analise, de 1995 a 2009, tiveram implicagdes na microestrutura do

centro de emprego, realidades patentes na observacgéo das evidéncias efetuadas in loco e na

analise das medidas e instrumentos de gestdo aplicados, sem resultados significativos no

aumento da eficacia organizacional.

Periodo de Medidas de modernizagao
implementacao

Instrumentos de
gestdo/normativos
técnicos aplicados

(SIN)

Desburocratizacéo
Simplificacdo

Melhor qualidade de bens
e Servicos

Flexibilidade e autonomia
gestionaria

Cooperagdo setor publico
e privado

Participacdo dos cidaddos
Concertagdo social com

os sindicatos e parceiros
sociais

Sim

Sim

Sim

Sim

Favorecer mobilidade dos
funcionarios

Profissionalizacdo dos
cargos dirigentes
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Simplificacdo regras da Sim
administracéo
2005-2009 Nova geragéo de lojas do Sim
cidaddo (balcéo Unico)

Participacéo da sociedade Sim
civil na gestao

Criacao de dinamicas de Sim
aprendizagem

Figura 19 — Periodos de aplicacdo dos instrumentos de gestdo e normativos técnicos

Fonte: Analise do autor

A consulta da legislacdo e documentacdo complementar permite afirmar que a produgéo
legislativa esta conforme ou muito proxima aos conceitos tedricos abordados, i. e., a analise
documental da-nos um quadro sobre os conceitos utilizados na legislacdo inferindo que «A
administracdo publica € clara, facil e transparente para o cidaddo e € eficiente, eficaz, agil e

correta internamente». (Anhfelt, 2010)

Confrontando a analise comparativa da execucdo das medidas de modernizacdo com a
observacdo empirica construida em torno do olhar reflexivo e critico de uma lideranca
experimentada no espago da Ultima década, acompanhando a transi¢do entre as duas fases da
modernizacdo da AP, conclui-se que as medidas que se pretendiam aplicar em centro de

emprego na primeira fase, nomeadamente:

= Desburocratizacao
= Simplificagdo
= Participacdo dos cidadaos

N&do foram levadas a pratica, verificando-se na segunda fase uma menor execugdo das

medidas diretamente ligadas a politica de recursos humanos, tais como:

= Profissionalizacdo dos dirigentes

= Favorecer a mobilidade dos funcionarios
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Este quadro de resultados e observaces da-nos uma primeira linha de leitura orientada para
as insuficiéncias relativamente as politicas de recursos humanos, necessidade da
desburocratizacdo (Mozzicafreddo, 2001), abertura a sociedade civil (Lorthiois, 2003),
dimens@es da inovacgdo associadas ao benchmarking (Carrapeto & Fonseca, 2009), questdes
relacionadas com a formacgdo dos funcionérios publicos e a comunica¢do (Gomes, 2010),
assuncdo de um novo espaco publico para a promocdo da cidadania (Antunes, 2009) e
(Innenarity, 2006), sem deixar de vincar o perfil da lideranca e a complexidade
comportamental do lider de modo a facilitar e promover a eficicia organizacional (Quinn,
1988).
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CAPITULO 5 DISCUSSAO GERAL

A andlise feita as medidas de orientagdo politica para a administracdo publica portuguesa,
partiram duma reflexdo sobre a evolugdo das orientagdes politicas e técnicas direcionadas
para as areas do emprego, contrastada com a realidade vivida, tendo como fio condutor o
envolvimento do autor deste estudo, aplicado ao seu percurso profissional, na certeza porém,
de que assistiu a implementacéo da reforma sobre a modernizacéo da AP, durante um periodo
de cinco anos, em que trabalhou como técnica superior consultora de uma microestrutura de

emprego em Sintra.

Mas, também, como diretora desse centro de emprego, resultando um posicionamento ora de
técnica superior diligente e proativa dentro do seu quadro funcional e restrito ora nas funcbes
de lideranca da microestrutura, em que analisou e acompanhou o seu desenvolvimento, ao
longo de mais de nove anos de mandatos sucessivos, alterando através da sua visdo e
orientacdo situacbes de fossilizacdo administrativa de modo a produzir uma meta-reflexdo
aplicada as suas praticas de lideranga e atualizacdo dos pressupostos da modernizacdo do
centro de emprego com sentido de cidadania e pedagogia social.

De facto, a microestrutura que orientou e onde trabalhou como técnica e diretora evoluiu
durante o seu mandato para niveis apreciaveis de produtividade, qualidade, projecdo externa e
trabalho em rede, a que ndo é alheia o seu perfil de lideranca, de que é exemplo, o certificado
de boas préticas atribuidas pelo OIM, FLAD e ACIDI e a criacdo do Conselho Municipal para
a Qualificacdo, Emprego e Empreendedorismo (CMQEE), bem como, as propostas de

reorganizacao das estruturas publicas de emprego e formacéo do concelho de Sintra.

Partindo destas realidades observadas e para que se possa avaliar, com maior objetividade, se
a implementagéo das medidas de modernizagéo tiveram um verdadeiro impato na estrutura do
centro de emprego, apresentamos as conclusdes de estudo efetuado, em 2010, sobre o clima
social do IEFP, IP, data posterior ao periodo a que se refere a nossa analise, que de algum
modo reforcam e validam algumas das conclusdes, ndo obstante, ndo possuirmos termo de
comparagdo com data anterior, dado que este organismo ndo publicou os resultados e

respetivas conclusdes de um outro estudo levado a efeito em 2004.
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Relativamente ao estudo realizado sobre o clima social no IEFP, I. P., em 2010, os resultados
globais mais significativos foram validados através de questionario preparado com o objetivo
de recolher a opinido dos trabalhadores do IEFP, I. P., sobre a gestdo e organizacdo do
trabalho, as politicas de gestdo e recompensa das pessoas, 0s postos de trabalho e a relagédo

com os colegas. (http://climasocialiefp.pedrabase.pt/admin/analise-geral)

O trabalho de campo sobre o clima social apurou um resultado médio de satisfacdo de 2,7

pontos, abaixo do valor médio em estudos similares noutras instituicdes (2,9 pontos).

As dimensdes com menor indice de satisfacdo séo:

= Clima social;
= Polijticas de recursos humanos;
» Relacdo com a chefia e trabalho de equipa;

= Condigdes de trabalho.

A maioria das opinides dos colaboradores concentram-se no nivel concordo em todas as
dimensdes. Este dado podera ter a ver com 0 modo como se processou 0 preenchimento do
questionario, feito através de plataforma online ou em alternativa entregue em méo ao
dirigente da unidade a que pertence, circunstancia que tera levado muitos colaboradores,

porventura 0s mais criticos, a desistir de preencher o questionario.

As questdes com niveis de satisfacdo superiores estdo relacionadas com a imagem e

envolvimento, a missdo do organismo e a sua credibilidade.

As opinides menos positivas verificam-se na dimenséo das politicas de recursos humanos e na
percecdo quanto a preocupacédo que o IEFP, IP demonstra com os colaboradores, a formacao,

a carreira e a organizacao do trabalho.

A dimensdo - Politicas de Recursos Humanos - & também aquela onde existe maior
percentagem de opinides no nivel discordo totalmente, o que concorre no sentido das
realidades tipificadas pela observacdo empirica onde a necessidade da profissionalizacdo dos

dirigentes e colaboradores (Mozzicafreddo, 2001), abertura a sociedade civil da instituicdo
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(Lorthiois, 2003) e & inovacdo (Carrapeto & Fonseca, 2009) acabam por estabelecer
correlagfes naturais tendo em conta que «os resultados inferiores a 2,5 pontos (nivel médio da
escala)» apurados no estudo sobre o clima social demonstram de forma clara que o IEFP, I.P.
ndo conseguiu ao longo de 14 anos melhorar o clima social dentro da instituicdo, bem como,
inverter alguma tendéncia para a sua degradacéo.
(http://climasocialiefp.pedrabase.pt/admin/analise-geral)

Fica claro, ainda, que a ndo divulgacdo dos resultados do estudo levado a efeito, em 2004, s6
pode aumentar alguma polémica quanto ao seu conteddo porquanto a instituicdo ndo parece
acreditar na importancia de que se reveste a prestacdo de contas (Antunes, 2009) e, por
maioria de razdo, a profissionalizacdo dos seus dirigentes onde parece existir ndo uma
promocdo de liderancas intermédias inovadoras e imbuidas de tracos de cidadania fortes, mas,

pelo contrario, permitindo a existéncia do perfil de um “néo lider”.

Do estudo levado a cabo pela empresa de consultoria Pedra Base, pode inferir-se que varias
das medidas de modernizacao do IEFP, I.P. ficaram aquém do desejado, pondo em destaque a
pertinéncia e consisténcia apurada na observagdo realizada, mostrando as falhas ao nivel da
gestdo das politicas de recursos humanos, entre outras, construindo uma argumentacdo que
sublinha a clarividéncia dos resultados apurados pelo autor, nomeadamente nas medidas
relacionadas com - a profissionalizacdo dos dirigentes e favorecer a mobilidade dos

funcionarios:

No que se refere as chefias seria recomendavel a realizacdo de formacao sobre estilos
de lideranca e motivacdo, gestdo de equipas e feedback, pois sdo as competéncias

onde os Colaboradores denotam maior caréncia. (p. 86)

No entanto, é na leitura dos dados recolhidos através da observacdo empirica e no seu
cruzamento com as conclusdes obtidas na divulgacgdo do estudo sobre o clima social do IEFP,
I. P., que encontramos um fio discursivo para se poder argumentar com propriedade sobre as

linhas de atuagdo com que a estrutura macro gere as unidades organicas locais.
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De facto, a estrutura diretiva de topo nem sempre conseguiu acompanhar de forma congruente
a evolucdo ocorrida no centro de emprego de Sintra, nem em qualquer outra estrutura local,
ndo criando mecanismos de valorizacdo e disseminacdo de boas praticas benchmarking
(Carrapeto & Fonseca, 2009), devido a uma focalizacao burocrética e hierarquica, convivendo
melhor com um perfil de dirigente proximo do «comissario administrativo», subalternizando
uma lideranga participativa que ousa inovar, capaz de se reinventar, ultrapassando
constrangimentos internos e insuficiéncias institucionais, cuja aumento de complexidade
cognitiva e comportamental s6 podera induzir eficacia organizacional e, por arrasto, uma
mudanga (Quinn, 1988).

A observacdo realizada, neste estudo, sobre os periodos de implementacdo da reforma da AP,
demonstra de forma aguda que a sua operacionalizacdo, ndo permitiu aplicar o que se
preconizava nas orientacdes politicas, deixando «a sensacdo de que o que esta feito ndo
acertou o alvo» (Anhfelt, 2010), ficando aquém dos objetivos pretendidos de modo a

transformar, no caso vertente, o paradigma organizacional de qualquer centro de emprego.

Este modelo de funcionamento coexiste com circulares e normativos internos que instituem
principios de modernidade, no entanto reproduz na realidade desajustamentos que
obstaculizam o desenvolvimento local e a participacdo, onde o novo conceito de espaco
publico e de poder cooperativo ndo tem espaco de afirmacdo (Innenarity, 2006) porquanto nao
permite a autonomia funcional do dirigente intermédio local, difundindo praticas de gestao

baseadas na descaraterizacdo funcional e institucional da lideranga no terreno.

Comparando, ainda, os resultados globais obtidos através de questionario sobre o clima social
do IEFP, I.P., com as observacdes empiricas realizadas pela autora e a sua experiéncia, fica
claro que a estrutura dirigente da instituicdo ndo preparou os seus colaboradores e quadros
dirigentes intermédios para os novos desafios que se tém multiplicado ao longo dos ultimos

anos.

Logo, nédo entendeu a importancia da profissionalizacdo dos dirigentes da instituicdo quando
sabe perfeitamente que as politicas de recursos humanos levadas a cabo ndo criaram
procedimentos e préaticas inovadores bem como um quadro de competéncias direcionadas para

um novo perfil de intervencdo do dirigente intermédio na certeza de que tal imperativo tera
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um impacto decisivo na real modernizacdo de que tanto carece o IEFP, I.P. integrado que esta
na administragéo indireta do Estado.
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CAPITULO 6 CONCLUSOES

Resulta deste relatorio profissional trés principios essenciais que devem nortear o IEFP, I.P.,
por um lado, a necessidade de simplificar todo e qualquer processo administrativo-burocratico
de modo a construir uma administracdo focada na simplicidade de execucdo e apoio da
informacao/comunicacdo (Mozzicafreddo, 2005); numa intervencdo holistica que possa
abranger inovacdo, desmaterializacdo de processos, o lugar das pessoas na organizagdo, a
cultura organizacional dos técnicos e consequente mudanca de paradigma (Koch & Hauknes,
2005); e, finalmente, numa visdo integrada e sistémica (Senge, 1999) que permita a
governanca da microestrutura, com maior acessibilidade e recetividade aos stakeholders
externos e desenvolvimento em continuo de processo de benchmarking associando uma visdo
global sobre o funcionamento da microestrutura e refor¢co das questfes de ordem técnica

(Carrapeto & Fonseca).

Para que este tipo de gestdo prevaleca, torna-se vital incorporar o principio da prestacdo de
contas num quadro ético e moral desenhado pelo didlogo civil (Lorthiois, 2003) numa
sociedade onde todos devem contribuir para a afirmacdo do Estado de direito democrético,
respeitando os preceitos inscritos na Constituicdo da Republica Portuguesa (Canotilho &
Moreira, 1993).

Considera-se, por isso, importante que a realidade gradativa da descentralizagdo possa
reconstruir o Estado p6s-moderno (Amaral, 2002), garante das liberdades individuais, onde os
aspetos técnicos e territoriais acabam por ser enquadrados por um movimento de libertacdo do
cidaddo apoiado numa administracdo publica em permanente adaptacdo ao designio de

servico publico e do interesse geral reinventado (Gomes, 2010).

E neste designio de abrangéncia ao todo nacional da acdo da A.P., apostada nos principios
constitucionais onde sobressai a descentralizagéo e desconcentracdo das estruturas de suporte
do aparelho estadual (Machado, 1978), consubstanciando uma viragem estratégica nos
principios que enformam a acéo publica que encontramos a solucéo para desenvolver Portugal
adotando e prosseguindo objetivos de crescimento e desenvolvimento baseados na interagdo

entre a agdo dos cidaddos e as suas préaticas de accountability (Antunes, 2009) e a qualificagdo

105



Inovacdo na gestdo de um centro de emprego
Pedagogia da cidadania na lideranca

dos diversos agentes publicos e privados onde o interesse geral assume novas potencialidades
para a afirmacdo de Portugal.

Concomitante com este processo de afirmacdo do espago publico (Innenarity, 2006), as
liderancas reganham forca na tentativa de mudanga dos esteredtipos comportamentais dos
intervenientes catalizando a refundacdo do Estado pds-moderno e da administracao publica.

Este afa de participacdo obriga a uma desmaterializacdo das relacbes administrativas
(Zorrinho, 2007), produzindo um verdadeiro fluxo de informacdo capaz de construir uma
sociedade cada dia mais interessante para o cidaddo (Carneiro, 2003) que atinge um grau de
autonomia e de responsabilizacao fruto da qualificacdo e da comunicacdo dos seus atos que 0
levam a sentir-se como o protagonista de uma aventura que o eleva a patamares onde a sua
humanidade, porventura, tornou-se no interface civilizacional promotor da democracia, do

desenvolvimento humano e da paz duradoura.

6.1. Contributo para um perfil de lideranca

A conjuntura atual cria um grau de complexidade na gestdo de um centro de emprego, tendo
presente as politicas publicas de emprego e apoio social, num quadro de aumento exponencial
do desemprego, com necessidade de responder as tensGes criadas nesta estrutura
desconcentrada, que se vé confrontada com o imperativo de prestar um apoio universal e
massivo aos desempregados e a necessidade de um apoio personalizado e individual, como
gestor de percursos profissionais individuais e a necessidade de providenciar servigcos de

orientacdo e acompanhamento e a fiscalizacdo dos apoios sociais.

ImpdGe-se, assim, gerir com equilibrio a pressdo exercida para a reducdo do desemprego pela
via do abaixamento estatistico do desemprego, que mobiliza o esforco e energia de muitos
técnicos e entidades externas em acbes de controlo presencial dos desempregados,
desfocando-se de uma intervencao mais técnica de abordagem individual e personalizada dos
desempregados, atraves da definicdo negociada do plano pessoal de emprego e do
acompanhamento da sua concretizagdo, passando o controlo a uma atividade subsidiéria,
cabendo a fiscalizacdo dos apoios aos servicos competentes da seguranca social que é

responsavel pela atribuicéo das prestagdes pecuniarias.
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Esta metodologia de atendimento centrada nas necessidades do cidaddo, implica tempo,
disponibilidade profissional das equipas técnicas, envolvendo prestacdes nucleares de
servicos de informacao e orientacdo profissional, colocacdo e apoio nos diversos programas e
medidas, contratualizando as etapas e medidas de insercdo, no sentido de uma maior

participacdo do desempregado no seu percurso e projeto de insercéo profissional.

Esta abordagem pressupfe uma intervencao técnica profunda que ndo se compagina com o
cumprimento de um formalismo processual, que pode ser realizado no momento curto da
inscricdo, em espago aberto e sem acautelar a privacidade necesséria, numa contagem

estatistica evidente determinada por um modelo de funcionamento desajustado e ineficaz.

Quanto maior sdo as fragilidades de formacao, flexibilidade e adaptabilidade profissional
maior € o desafio que se coloca na intervencdo focalizada nos diversos grupos de

desempregados de acordo com as necessidades de formagé&o a partir do emprego.

Impbe-se acentuar o papel de pivd do centro de emprego na intermediacdo entre o
desempregado e o mercado de trabalho numa perspetiva de acompanhamento e suporte, no
processo de reconstrucdo do seu percurso profissional mobilizando empresas e outros
parceiros locais. Este processo implica um refor¢o da formacao dos técnicos, na componente
de orientacdo vocacional e profissional, ajustando as medidas e intervencfes técnicas as
necessidades especificas por grupos diferenciados ou de acordo com os perfis tipificados por

grau de autonomia e vulnerabilidade perante a urgéncia da colocacao.

Deste modo, a atividade do centro de emprego deve pautar-se por uma atuacdo dinamica,
profissional e responsavel perante os cidaddos e muita atenta ao desenvolvimento da
sociedade e dos movimentos de animacdo e promocdo local, aproximando a gestdo das
necessidades locais, integrando de forma operacional as estruturas de emprego e formacao,
tirando partido duma gestdo da competéncia técnica multidisciplinar instalada, tendo como
ponto de partida as carateristicas do sistema produtivo e linhas orientadores da estratégica

econdmica e social para o pais.

Neste quadro de intervencdo social e de cidadania, hd que destacar o papel-chave que a
lideranca pode desempenhar para o sucesso global da intervencdo do centro de emprego, néo
sO ao nivel das prestacOes técnicas, mas também na motivacdo dos trabalhadores e
estabelecimento de parcerias tendo sempre em mira o desenvolvimento local e a satisfagdo

dos utentes.
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Este objetivo estratégico encontra-se bloqueado pelo recrutamento clientelar e coptativo dos
dirigentes que impede a sua autonomia e maior profissionalizacdo e responsabilizagédo perante
a missdo do SPE e estabelecimento do dialogo civil, criando obstaculos as dinamicas de
aprendizagem proprias de uma sociedade civil madura e democratica e de uma administracao

recetiva.

A desvalorizacdo da mais-valia que o dirigente intermédio pode transportar, capacitado
tecnicamente e envolvido socialmente, enfraquece a estrutura dos servigos publicos,
porquanto ndo se apoia no mérito técnico ou civico, o que justifica debilidades do Estado

democratico e disfuncionalidades da AP.

Impde-se, assim, ao centro de emprego, o desafio organizacional de ter a capacidade de
manter a estabilidade num quadro global de mudanca a todos os niveis, s6 possivel com
investimento numa ampla descentralizacdo de competéncias da autoridade e responsabilidade

da gestéo.

A importancia atribuida a gestdo impde uma lideranca mais forte, com formacéo holistica,
com uma componente de cidadania assumida, criatividade e qualidades de negociacdo e de
relacionamento inter-organizacional dos seus dirigentes, como agentes do desenvolvimento
local, que lhes permita uma visdo prospetiva da realidade, antecipando cenarios, prevendo
solucdes de promoc¢do do emprego, através de acdes diretas e concertadas, promotoras do

empreendedorismo socioeconémico.

A definicdo deste perfil deve contemplar ndo sé a qualidade técnica e académica, mas também
as provas dadas ao longo da historia de vida e percurso profissional do dirigente intermédio de
1° grau, capacidade de lideranca, militante de uma cidadania ativa.

Para liderar equipas multidisciplinares e saber determinar a subdelegacdo de competéncias
internas nos nudcleos organizados da microestrutura de emprego, € preciso edificar um
construto baseado na desmultiplicagdo de pequenas equipas de trabalho cuja ligagdo em rede
favorece e incentiva a motivacdo dos stakeholders internos, promove o benchmarking em
continuo, inovando através de um conjunto de inputs com prevaléncia dos outputs, de modo a
preparar e monitorizar as mudancgas organizacionais necessarias ao desenvolvimento do clima

organizacional da microestrutura de emprego.
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Pois, a lideranca s6 se consegue afirmar em plenitude quando cria as condi¢fes para a
inovacdo colhendo os contributos através de sucessivos atos de reconhecimento das mais-
valias, feitos pelos trabalhadores que orienta, no servico as populacdes, fomentando com estas
iniciativas a mudanca de estereGtipos comportamentais enraizados no modus operandi dos
funcionérios anulando resisténcias @ mudanga que passa a ser induzida pelas préticas e

comportamentos de uma cidadania de alto rendimento.

Reconhecendo o poder do cidaddo como um aliado e um beneficio para o desenvolvimento
da administracdo publica pos-burocrética onde transparéncia, recetividade e acessibilidade sdo
as faces de uma cidadania que garante a continuacdo do Estado de direito democrético e, por

acréscimo, a valorizacdo do posto de trabalho de cada funcionario.

O lider, tal o pedagogo social, planeia a sua acdo com o fito de criar um ambiente de trabalho
organizado e compensador onde os funcionarios constroem o conhecimento, e competéncias
multidimensionais, desenvolvendo na sua intervencdo as ferramentas da inteligéncia
emocional e comunicacional para que cada cidaddo se torne ator e protagonista de uma
historia de sucesso cujo guido € partilhado, de igual modo, entre stakeholders internos e
externos, pretendendo alterar as premissas do fazer administrativo em articulagdo com 0s
objetivos reconhecidos como necessarios para a implementacdo da inovacdo e da mudanca

organizacional almejada.

E neste quadro do envolvimento social, nunca perdendo de vista a missdo e orientagdes da
estrutura macro, que a lideranca se assume como verdadeiro interprete e agente de
desenvolvimento, mediador no terreno, catalizando o potencial de renovacdo que a
administracdo publica transporta no servigo ao cidaddo-cliente que, por sua vez, reconhece 0

sentido do viver em comunidade e em parceria com a ideia de modernizacao do pais.

6.2 Olhares para uma futura investigacao

O relatdrio profissional apresentado, neste estudo, sobre o percurso profissional de técnica e
dirigente intermédia de 1° grau, consubstancia uma analise critica e reflexiva da experiéncia
profissional, apoiada em torno dos conceitos abordados evidenciando a lideranca e os talentos

(Palma & Lopes, 2012), do cidaddo feito ator e dirigente, numa sociedade civil onde a ética
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do servico publico redefine um novo conceito de servidor do Estado de direito democratico e

pos-burocrético.

Nesta linha, o plano de melhoria apresentado pretende ser um pequeno contributo cuja
reflexdo abre espaco para a refundacao do perfil de lideranca de um dirigente intermédio de 1°
grau, de um centro de emprego, aplicavel a outras unidades orgéanicas desconcentradas do
IEFP, L.P. e, porventura, as unidades organicas desconcentradas de toda a Administracdo

Publica Portuguesa.
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