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RESUMO

O Instituto do Emprego e Formagao Profissional enquanto organismo publico tem
responsabilidades acrescidas para com os cidadaos e a sociedade em geral. A
abordagem a qualidade e competéncias tem sido predominante nos ultimos anos.
Apesar de as normas existirem pouco tem sido feito, ou melhor colocado em pratica
pelos dirigentes, no entanto, muito é exigido. E importante saber que a Administragio
Publica ao legislar o IEFP tem que colocar em pratica, mas os condicionantes
estruturais e politicos nem sempre permitem que um processo de mudanga decorra
com a celeridade necessaria e por sua vez os trabalhadores sejam envolvidos no
sistema. Uma organizagao como o |IEFP nao deve ser dirigida s6 com a preocupagao
dos numeros de desempregados baixarem, uma vez que nao é sé desses numeros que
a instituicao desenvolve o seu trabalho. Pretende-se assim dar a conhecer que tipo de
organizacao € o servico publico de emprego, como promove a qualidade de
atendimento aos seus utentes/clientes, as competéncias que existem e que sao
necessarias para se tornar um servigo de exceléncia.



ABSTRACT

The IEFP has increased responsibilities towards citizens and society in general. In the
last few years an approach to quality issues and competences has been made.

Although the existence of service instructions/norms is a fact, the ruling management
does not put into practice these norms but they do have high expectations from
workers.

When the Public Administration legislates, the IEFP puts into practice but the political
and structural conditionings do not always allow the changing process to be swift and
do not permit the workers to be involved in the process.

An organization like the IEFP should not be run solemnly with a number-orientated
concern to lower unemployment numbers because the scope of its action is larger
than that.

Acknowledgment of the following is intended:
- What type of organization the Public Service Employment Department is.
- The quality of its user/client service.

- The competences that exist to make it a service of excellence.



Lista de abreviaturas:
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SIADAP — Sistema Integrado da Avaliagao do Desempenho da Administragao Publica
D.L. — Decreto-Lei

MTSS — Ministério do Trabalho e da Solidariedade



I INTRODUCAO

As sociedades modernas, com as suas caracteristicas de elevada capacidade de
mudanca e de inovagao, exigem uma Administragao Publica activa, atenta e maleavel,
que seja capaz de acompanhar e enquadrar o ritmo de evolugao econdmica, politica e
social de que fazem parte.

A capacidade de resposta desta nova Administragao assenta, em larga medida, nos seus
funcionarios e agentes, agindo livre e responsavelmente na organizagdo a que
pertencem, e em articulagao e colaboragao crescente proxima com o corpo social de
que fazem parte.

7

E neste espago de liberdade individual e colectiva que os valores deontologicos do
servigo publico assumem uma nova importancia e significado, seja pela acentuagao de
uma dindmica interna de funcionamento referenciada ao interesse publico, seja pelo
reforco da credibilidade junto dos cidadaos, seja ainda pela afirmagao do espirito de
missao e valoragao da ideia de servigo publico.

A afirmagao dos direitos e garantias dos cidadaos que tem norteado a acgao
governativa em matérias como o Cédigo do Procedimento Administrativo e outras
medidas legais tem como pressuposto a existéncia de valores éticos de servigo publico
que devem inspirar o comportamento dos funcionarios, os quais, embora nao
expressos, sao ha muito principios da fungao publica que ha que explicitar.

A introducao da qualidade na Administragao Publica portuguesa teve como origem
uma Carta para a Qualidade dos Servicos Publicos, dirigida aos varios organismos e
servigos que a compoem, em 28 de Outubro de 1993 (XII Governo Constitucional).

Os programas de alguns Governos tém dado énfase a necessidade de uma
modernizagao na Administragao Publica, concretamente, a melhoria da qualidade dos
produtos e servigos prestados aos cidadaos, no entanto, a criagao do Sistema de
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Qualidade em Servigos Publicos é publicado através do Decreto-Lei n° 166/99 de 13
de Maio. Este diploma cria a qualidade em servicos publicos enquanto filosofia de
gestao que permite alcancar uma maior eficicia e eficiéncia dos servigos, a
desburocratizagao e simplificagdo dos procedimentos e a satisfagao das necessidades
explicitas e implicitas dos cidadaos.

Novo compromisso assumido no Programa do Xl Governo, a Carta Deontologica do
Servico Publico, a mesma integra os valores essenciais do servico publico e um
conjunto de regras de conduta nas relagoes com os cidadaos, com a proépria
Administragao e com o poder politico que constitui uma afirmagao da consideragao e
dignidade da fungao publica e o reconhecimento do eminente valor moral e social do
servigo que se presta aos outros (Resolu¢gao do Conselho de Ministros n® 18/93).

Nos Ultimos vinte anos, a administragao publica portuguesa sofreu profundas
mudancas, tendo comegado as suas reformas pela via legislativa, consagrando grandes
principios fundamentais em matéria organizativa e procedimental administrativa na
Constituicao da Republica Portuguesa (CPR) e no Codigo do Procedimento
Administrativo (CPA). O artigo 267° da CRP veio estabelecer que a administragao
publica sera estruturada de modo a aproximar os servigos das populagdes, a evitar a
burocratizagdo. Por outro lado, o CPA exige da administragio publica um
comportamento organizacional adequado e voltado para a modernizagao
administrativa, elencando aqui alguns dos principios gerais:

- Principio da Desburocratizagio e da Eficiéncia — A administracao deve ser
estruturada de modo a aproximar os servicos das populagoes e de forma nao
burocratizada, a fim de assegurar a economia, a celeridade e a eficiéncia das suas
decisoes;

- Principio da Colaboragao da Administragao com os Particulares — a prestagao de
esclarecimentos e informagoes aos particulares e no apoio e estimulo as suas iniciativas
e recepgao das suas sugestoes e informacoes.

As referéncias a modernizagao, a qualidade e competéncias da administragao publica
nos ultimos anos tém-se multiplicado, desde medidas legislativas relativas ao
funcionamento da administracao, a discursos, a debates, anincios e medidas legislativas
de caracter estrutural tem sido publicado.

No entanto, o Instituto do Emprego e Formagao Profissional, enquanto organismo
publico de gestao indirecta do Estado, e a semelhanga da administragao directa, tem
emanado diversas normas, mas as colocadas em pratica tém sido poucas. De referir
que, no ambito do Quadro de Avaliagao e Responsabilizagao (QUAR), quer tenha sido
no ano de 2008 ou no ano de 2009, o IEFP nao tem conseguido cumprir alguns dos
seus objectivos, mais concretamente no que diz respeito a area de recursos humanos
— objectivo 14 do QUAR de 2008 — no qual pretende implementar um modelo de
gestao por objectivos que pressupoe o mapeamento de todos os processos de
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trabalho, bem como a identificagio dos agentes necessarios e envolvidos na sua
realizacdo e a identificagdo das competéncias necessdrias a maximizagdo do seu
desempenho profissional, com a garantia da qualidade necessaria, concluindo-se que
nesta area quase nada foi feito.

Fazendo um balango concreto, a preocupagao principal foi a implementagao do Sistema
de Avaliagago de Desempenho da Administragao Publica (SIADAP), para os
trabalhadores no segundo semestre de 2008.

Assim, como se podera verificar no ponto 3 — Sociologia das Competéncias - deste
trabalho, vai ser identificado o que sao competéncias e qualidade que devem ser a base
de uma organizagao publica, mais concretamente, os Servigos Publicos de Emprego
Nacional. O IEFP, tem como um dos objectivos da sua missao tornar-se num servigo
publico de exceléncia. De seguida, ira ser feita uma apresentagao do IEFP, qual a sua
missao, a sua estrutura organica e os seus objectivos, através do levantamento das
competéncias e da qualidade dos servigos que presta, e propor como se pode atingir a
exceléncia.

2 - APRESENTACAO DA ORGANIZAGAO — INSTITUTO DO EMPREGO E
FORMACAO PROFISSIONAL, (IEFP)

Em Portugal, nos principios dos anos 30, era urgente resolver os problemas de
emprego que surgiam, em virtude do desemprego que se fazia sentir como reflexo da
crise economica.

Assim, em 1932 foi criado o “Comissariado e o Fundo de Desemprego”, fruto de um
relatério efectuado em 1931, que teve como objectivo determinar o volume de
desempregados. No entanto, fazia-se crer que a crise era temporaria tal como seria a
sua resolugao.

As entidades publicas ou privadas que colocassem trabalhadores inscritos, desde que
requisitados ao Comissariado poderiam beneficiar de 50% das remuneragoes, no
maximo de 3 dias por semana, desde que fossem acrescidos ao numero normal de
trabalhadores. Os encargos eram suportados pelo “Fundo de Desemprego”, que foi
criado com receitas proprias resultantes da contribuicao de 3% sobre as remuneragoes
pagas aos trabalhadores, correspondendo 1% a entidade patronal e 2% ao trabalhador.
O Fundo de Desemprego passou a existir como “o banco das obras publicas”.

Com a chegada da industrializagao a Portugal, é a partir de 1962 que os servigos
publicos de emprego comeg¢am a dar os primeiros passos, fruto do processo de
reorganizagao industrial, onde comegava a ser visivel o desemprego.



Verificava-se entao que Portugal tinha um grande défice de trabalhadores sem
habilitagoes adequadas que estavam a ser confrontados com o desemprego. Era
urgente a reestruturagao do mercado de mao-de-obra e a reclassificagao do pessoal
operario, surge assim o “Instituto de Formagao Profissional Acelerada” (IFPA) (D.L. n°
44538, de 23 de Agosto de 1962). Foi criado com o objectivo de qualificar
trabalhadores num curto espago de tempo (4 a 8 meses), em profissoes integradas em
areas prioritarias como, por exemplo, madeiras, construgao civil, electricidade e
metalomecanica.

O desemprego involuntario constituia um grave problema social e nem a reconversao
levada a cabo pelo IFPA, nem os subsidios aos trabalhadores desempregados por parte
do FDMO eram por si s6 capazes de fazer parar a crise e o movimento emigratorio.

Era necessario que o trabalhador desempregado colaborasse também na sua proépria
recuperagao e/ou reconversao profissional. Assim, havia necessidade de criar os meios
adequados ao encaminhamento dos desempregados para os servicos de recuperagao
ou directamente para os empregos disponiveis noutras empresas.

No contexto socioeconomico em que se vivia (1965), é promulgado o Decreto n°
42731, criando no Ministério das Corporagoes e Previdéncia Social o “Servigo
Nacional de Emprego” (SNE) com a atribuigao de estudar e organizar o funcionamento
do mercado de emprego, de acordo com orientagoes internacionais da época, tendo
em vista o enquadramento da politica emigratoria na politica nacional de emprego,
elaborar o Catdlogo Nacional das Profissoes (CNP) e organizar os Servicos de
Colocacao e Orientagao Profissional.

Foi entao que a Conferéncia Geral da Organizagao Internacional do Trabalho,
convocada em Genebra pelo Conselho de Administracao do Bureau International du
Travail, reuniu-se a 17 de Junho de 1964, e considerou que:

- a declaragao de Filadélfia reconhece a obrigagao solene para a OIT auxiliar, nos
diversos paises do mundo, a execugao de programas de que resulte o pleno emprego e
a elevagao dos niveis de vida, e que no seu preambulo prevé a luta contra o desemprego
e a garantia dum saldrio que assegure condigoes de vida convenientes.

Por outro lado, a Declaragio de Filadélfia incumbe a OIT examinar e considerar
repercussoes das politicas econdmicas e financeiras sobre a politica de emprego, a luz
do objectivo fundamental, que segundo o qual todo o ser humano, seja qual for a sua
raca, crenga ou sexo, tem direito de procurar o seu bem-estar material e o seu progresso
espiritual em condicoes de liberdade e dignidade, na seguranca econédmica e com igualdade
de oportunidades, e considerando que a Declaragao Universal dos Direitos do Homem
prevé “todo o homem tem direito a trabalho, a livre escolha do seu trabalho, a
condigoes justas e satisfatorias de trabalho, e a protecgao contra o desemprego”.



Assim, e com vista a estimular o crescimento e desenvolvimentos economicos, elevar
os niveis de vida, corresponder as necessidade de mao-de-obra e resolver o problema
do desemprego e subemprego, que cada Membro da OIT devera declarar e aplicar
uma politica activa com vista a promover o pleno emprego, produtivo e livremente
escolhido.

Portugal adopta em 1964 a Recomendagao (122) sobre politica de emprego, que tinha
duplo objectivo das medidas: adaptagdo as modificagdes de estrutura' (era necessario
tirar a maior vantagem do progresso econdémico e técnico), e proteger, contra as
perdas financeiras e outros inconvenientes, os grupos de pessoas e os individuos cujos
empregos foram atingidos pelas modificagoes de estrutura.

Era importante, todos os Membros adoptarem, na medida em que permitissem o
aumento dos seus recursos e do nivel de desenvolvimento economico, tendo em
conta as normas internacionais sobre seguranga social e as medidas destinadas a ajudar
durante todo o periodo de desemprego, a prover as suas necessidades essenciais, bem
como, a organizagao de um servico de emprego eficaz, tendo em conta as disposi¢oes da
convengao e da recomendagao sobre o servico de emprego (1948)

A Recomendagao 122 faz ainda referéncia:

- a necessidade de nos paises em vias de desenvolvimento a politica de emprego ser
um elemento essencial para estimular o aumento dos rendimentos nacionais e a sua
reparticao equitativa, onde os Membros deveriam pedir o parecer dos empregadores e
dos trabalhadores das suas organizagdes, a fim de elaborarem a aplicagao da politica
nacional de desenvolvimento econémico e os diversos aspectos da politica social;

- os empregadores e os trabalhadores dos sectores publico e privado, assim como as
suas organizagoes, deveriam tomar todas as medidas possiveis com vista a promover o
pleno emprego produtivo e livremente escolhido;

- os Membros deveriam cooperar, se necessario com o auxilio de organizagoes
intergovernamentais e outras organizagoes internacionais, numa acgao internacional
com vista a facilitar a realizagao dos objectivos da politica de emprego, e deveriam, na
sua politica econodmica interna, esforcar-se por ndo tomar medidas que exercam um efeito
desfavordvel sobre a situagcdo de emprego e a estabilidade econémica geral nos outros paises,
principalmente nos que se encontrem em vias de desenvolvimento.

Todos os Membros da OIT e as suas organizagoes de empregadores e de
trabalhadores interessados, na medida em que isso seja possivel, deviam guiar-se pelas
disposi¢coes da Recomendacgao 122.

' Modificagdes de longa duragdo e de grande importincia que apresentam a forma de variagdes na
procura, do aparecimento de novos recursos nacionais ou estrangeiros.



Em 24 de Maio de 1972 é publicado o Decreto-Lei n° 174 que ratifica a Convengao n°
88 — relativa a Organizagao do Servico de Emprego. Apds a Conferéncia Geral da OIT,
convocada em S. Francisco pelo Conselho de Administragio da Repartigao
Internacional de Trabalho e reunida a 17 de Junho de 1948, decidiu que as diversas
propostas apresentadas relativas a organizagao do servico de emprego, tomariam a
forma de uma convencgao internacional. Os paises onde esta Convengao estivesse em
vigor “devem manter ou procurar que seja mantido um servigo publico e gratuito de
emprego”, definindo a organizagao e estrutura dos servigos publicos de emprego.

E com a Revolucio de 25 de Abril de 1974, que o Ministério das Corporagdes e
Previdéncia Social passa a designar-se Ministério do Trabalho e é dotado de uma nova
estrutura, ficando o Fundo de Desemprego em substituicao do Comissariado para o
Desemprego e mantido o FDMO na dependéncia do Ministério do Trabalho. Assim, no
ambito deste Ministério sao ainda criadas as Secretarias de Estado do Trabalho, do
Emprego e da Emigracao. Na estrutura da Secretaria de Estado do Emprego sao
criadas duas Direc¢oes Gerais: a do Emprego (DGE) e de Promogao de Emprego
(DGPE). E 3 DGE que sio cometidas as atribuicées do Servico Nacional de Emprego
(SNE), que ¢é extinto.

Com a publicagado do Decreto-Lei n° 519-A2/79 de 29 de Dezembro é criado o
Instituto do Emprego e Formagio Profissional, (IEFP). E dotado de autonomia
administrativa e financeira, revestindo a forma de servigo personalizado do Estado,
para o qual sao transferidas as competéncias da DGE, da DGPE e do Fundo de
Desenvolvimento da Mao-de-Obra.

O IEFP é criado com o objectivo de integrar num Unico organismo a execugao das
politicas de emprego e formagao profissional, de forma a conseguir nao s6 uma maior
racionalidade e operacionalidade, mas também uma aproximacao efectiva a diversidade
das regioes nacionais.

A 31 de Julho de 1980 Portugal ratifica a Convengao n° 122 da OIT, através do
decreto n° 54, relativa a Politica de Emprego, e a 2 de Agosto a Convengao n° 142,
relativa ao Papel da Orientagao Profissional e da Formagao Profissional na Valorizagao
dos Recursos Humanos através do Decreto n° 62.

A Lei Organica do IEFP, onde estio definidas as suas atribuicoes e os respectivos
servigos € publicada a 20 de Maio de 1982, através do Decreto-Lei n° 193, que foi
revogada em 2007, em virtude de a Lei Organica do Ministério do Trabalho e
Solidariedade ter sido alterada pelo Decreto-Lei n° 211/2006 de 27 de Outubro. E
assim publicada a nova Lei Organica do IEFP, através do D.L. n® 213/2007 de 29 de
Maio, devido as novas orientagdoes do PRACE e dos novos objectivos do XVIi



Governo Constitucional. A actual Lei introduz alteragdes significativas na estrutura e
organizagao internas, racionalizando o emprego de recursos e garantindo ganhos de
eficiéncia e eficacia, além dos objectivos e atribuicoes adstritos a organizagao,
mantendo uma gestao tripartida bem como a estrutura de servicos desconcentrada
(Www.iefp.pt).

No PRACE, D.L. n° 214/2007 de 29 de Maio, é revisto o Estatuto do IEFP que vigorava
desde 1985, em virtude do Programa do XVII Governo Constitucional ter como
objectivo “melhorar a qualidade dos servigos prestados, de simplificar procedimentos,
de racionalizar custos e de contribuir para a aproximagao entre a Administragao e os
cidadaos”.

2.1 Qual a Missao de uma Organizagao Publica

As organiza¢oes publicas para conseguirem chegar ao seu destino devem saber para
onde se dirigem, e qual o caminho que deverao percorrer e como o deverao fazer. Os
dirigentes das organizagoes “fazem-no em todas as direcgoes”, porque nao enunciaram
claramente a sua missao, ou nao assumiram essa Missao como a sua principal
referéncia.

A missao deve estar bem elaborada porque é através dela que os funcionarios e
dirigentes da organizagao irao perceber quais sao as suas tarefas didrias, e nesse
seguimento qual a sua importancia e participagao na realizagao dos objectivos globais
que estao cometidos a organizagao.

O conceito de missao ocupa uma posicao central na andlise das organizagoes
complexas (Terry, 1995).

A missao é a ancora, porque responde as perguntas: “Porque existimos!? Qual o
objectivo que justifica a existéncia da organizagao?” Normalmente, a missao inclui
também a resposta as seguintes questoes: - O que somos?, O que fazemos?, Por que o
fazemos?, Para quem (ou com quem) o fazemos?, Como o fazemos!.

A missao da um significado a actividade das pessoas, € como se se tratasse de um
contrato social entre o funciondrio e a organizagao, porque proporciona aos
funcionarios uma linha de orientagao.

Formalmente, a missao é elaborada pela gestao de topo, e deve traduzir-se numa
afirmagao simples (mas nao superficial), que seja compreendida por todos, desde os
dirigentes aos funcionarios, incluindo os cidadaos/utentes e os seus fornecedores. Uma
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declaragao de missao deve conter o objecto, o verbo, a quantificagao dos objectivos e
o limite de tempo.

Nas burocracias publicas a missao enquanto razao de ser da organizagao é uma
questao complexa, porque ela nao é definida pelos gestores mas sim, pelo poder
legislativo que fica na esfera dos lideres politicos. Assim, na esfera dos gestores da
organizagao fica o poder de tomar decisdes concretas que dao significado a uma
abundancia de objectivos de politica diversos, ambiguos e conflituais, que conservam os
valores correspondentes. No entanto, cabe aos gestores da organizagao a
responsabilidade de conseguir traduzir as formulagoes legais da missao em declaragoes
claras e simples. Assim, os gestores devem ainda garantir o respeito pela letra e
espirito da lei, através da formagao dos funcionarios e da elaboragao cuidada de
normas, porque evita violagdes da confianga que os cidadaos depositam nas
instituigoes publicas.

A acgao estratégica da organizagao esta suportada na sua missao, sobretudo quando se
trata de uma estratégia de mudanga. Assim, a missio da organizacio pode ser
alcancada através de uma avaliagado compreensiva e sistematica do ambiente externo
da organizacao e dos recursos que ela possui.

2.2 A Missao do IEFP

O IEFP enquanto servico publico de emprego nacional tem por missio promover a
criagao e a qualidade do emprego e combater o desemprego, através da execugao de
politicas activas de emprego e de formagao profissional, tendo como atribuigoes:

“Promover a organizagao do mercado de emprego como parte essencial dos
programas de actividade, tendo em vista o ajustamento directo entre a oferta e a
procura de emprego;

Promover a informagao, a orientagao, a qualificagao e a reabilitagao profissional, com
vista a colocagao dos trabalhadores no mercado de trabalho e a sua progressao
profissional;

Promover a qualificagao escolar e profissional dos jovens, através da oferta de
formagao e dupla certificagao;

Promover a qualificagao escolar e profissional da populagao adulta, através da oferta de
formagao profissional certificada, ajustada aos percursos individuais e relevante para a
modernizagao da economia;



Promover a melhoria da produtividade da economia portuguesa mediante a realizagao,
por si ou em colaboragao com outras entidades, das ac¢oes de formagao profissional,
nas suas varias modalidades, que se revelam em cada momento as mais adequadas as
necessidades das pessoas e da modernizagao e desenvolvimento do tecido econémico;

Incentivar a criagdo e manutengao de postos de trabalho, através de medidas
adequadas ao contexto econdémico e as caracteristicas das entidades empregadoras;

Incentivar a insercao profissional dos diferentes publicos através das medidas
especificas, em particular para aqueles com maior risco de exclusao do mercado de
emprego;

Promover o conhecimento e a divulgacao dos problemas de emprego através de uma
utilizagao dos recursos produtivos integrada no conhecimento e desenvolvimento
socio-economico;

Colaborar na concepgao, elaboragao, definicao e avaliagao da politica de emprego, de
que é orgao executor;”

Assim, conforme estipulado na sua Lei Organica n° 213/2007 siao definidos os
modelos organizacionais dos servigos que integram a respectiva estrutura, bem como a
missao definida e a obediéncia as orientagoes do Governo.

No ambito do QUAR, e enquanto responsavel para com a sociedade civil em geral e
com os seus utentes directos (activos desempregados, activos empregados, jovens a
procura do |° emprego, activos em risco de desemprego, publicos especialmente
desfavorecidos, empresas e todos aqueles que se dirigem aos seus servigos) o IEFP
define a sua Missao: Servico Publico de Emprego Nacional que deve promover a
criagdo e a qualidade do emprego e combater o desemprego, através de politicas
activas de emprego. Assume ainda que, pretende criar mecanismos que potenciem o
encontro entre a procura e a oferta de emprego, que possa garantir a prestagao de um
servico de exceléncia dirigido pelo rigor, qualidade, rapidez e eficacia, adequando-se
continuamente as necessidades e expectativas dos seus utentes. De referir que, o IEFP
teve em conta a sua visao e valores enquanto organizagao de servigo pro-activo ao
utente, inovacao e flexibilidade, responsabilidade, inclusao e igualdade, confianga e
parcerias, profissionalismo e eficacia (QUAR - 2008).

No entanto, o dirigente da organizagao deve ter a capacidade de articular e divulgar a
sua missao, a sua visao e os valores que norteiam a sua actividade, dando o exemplo,
adoptando comportamentos adequados, apoiar as pessoas e gerir as relagdes com
todas as partes interessadas, bem como, uma estratégia clara.



2.3 Metas/Objectivos do |IEFP

O IEFP, na figura do Presidente do Conselho Directivo’ negoceia as metas e os
objectivos com a tutela’, os quais sdo publicados através do QUAR?, anualmente. As
metas sao transmitidas a cada dirigente da respectiva unidade organica, através do
delegado regional, essas metas estao sujeitas a alteragoes ao longo do ano (sendo a
tendéncia para aumentarem).

A partir do ano 2008, e com a entrada de um novo Quadro Comunitario de Apoio,
da-se uma alteracao, fruto de varios factores: reforma da administracao publica, nova
lei organica do MTSS e do IEFP, e a introducio da gestio por objectivos (SIADAP®). E
através deste sistema que sao dados os objectivos ao servico, aos dirigentes e chefias e
aos trabalhadores (SIADAP 1, 2 e 3).

E entio definido o plano estratégico, através da publicacgio de uma Declaragio de
Estratégia, neste caso concreto, para o biénio 2008-2010. Assim, o |IEFP deve dar a
conhecer a todos, e em especial, aos que dele fazem parte: a missao e os objectivos.
No entanto, o mesmo nao se verifica porque a missao e os objectivos gerais
encontram-se publicados no QUAR, mas nao ha uma preocupagao por parte da
organizagao em transmitir aos trabalhadores o que se pretende desenvolver no geral,
limita-se a fazer uma publicagao na pagina da intranet. Constata-se assim que, nao
existe por parte dos dirigentes a preocupacao de envolver os trabalhadores na “vida”
da organizacdo. Os trabalhadores s6 tomam conhecimento dos seus objectivos
individuais, mais concretamente: no ano de 2008 a partir do segundo semestre e no
ano de 2009 idem.

Apos a definicdo das metas para a organizagao, sao definidas para cada unidade
organica. Neste caso concreto, sao: o numero de colocagoes, de projectos de estagios

? Dirigente méximo do |IEFP
3 E o Ministério do Trabalho e da Solidariedade que tutela o IEFP
* Esta publicagdo sé se verifica a partir de 2008 com o novo Quadro Comunitario de Apoio

> Sistema Integrado de Avaliagio de Desempenho da Administragio Publica



profissionais, projectos estagios profissionais inov-jovem, projectos de apoio a criagao
do proprio emprego, projectos de iniciativas locais de emprego, apoio a contratagao,
candidaturas de contrato emprego-inser¢ao, candidaturas de contrato emprego-
insercao +, empresas de insergao e bolsa de formagao por iniciativa do trabalhador.
No entanto, as metas e os objectivos da unidade organica s6 sao do conhecimento dos
dirigentes e das chefias.

“Melhorar a eficiéncia, a eficacia e qualidade dos servigos prestados ao cidadao pelo
IEFP” é o 4° objectivo da Declaragao de Estratégia 2008-2010. Um dos principios € a
melhoria continua, no entanto, ha que ter em conta a necessidade de mudanga e de
desenvolvimento organizacional, assegurando a racional afectagio de recursos
humanos aos diversos sectores de acordo com as diferentes necessidades dos servicos
e competéncias. Torna-se entao urgente a redefinicdo dos métodos de trabalho,
identificando com clareza os processos e agentes na cadeia de valores da organizagao,
assegurar a desburocratizagao e racionalizagao aproveitando a evolugao tecnologica e
o espirito de colaboracao institucional entre os varios organismos do Estado.

Para esta melhoria é importante que os agentes da organizagao percebam que as
instituicoes publicas nao existem por si proprias, mas para os cidadaos. A cultura
organizacional e o modelo de funcionamento tém que ser redireccionados — de dentro
para fora.

A

E importante que cada trabalhador contribua para a organizagiao, e perceba que faz
parte integrante dela. A estratégia definida tem que ser homogénea para todas as
unidades organicas do IEFP.

As caréncias estruturais e conjunturais condicionam o funcionamento eficaz deste
sector, que fornece produtos predominantemente imateriais e nao imediatamente
visiveis.

2.4 Estrutura Organizacional

Em 1985 da-se uma reestruturagao profunda com a publicagao do estatuto do |IEFP
(D.L. n°® 247/85 de 12 de Julho), o qual cria uma “estrutura exemplarmente flexivel e
eficaz, o que supoe um estatuto de pessoal e uma organica incompativeis com a rigidez

tipica da administragao publica tradicional”, e institui:

» Uma gestao tripartida, constituida por representantes da Administragao Publica,
das Confederagoes Sindicais e das Confederagoes Empresariais, nomeadamente



no Conselho de Administragao, na Comissao de Fiscalizagao e nos Conselhos
Consultivos;

> Uma estrutura desconcentrada, de acordo com a divisao do Pais em cinco
regioes: Delegacao Regional do Norte, do Centro, de Lisboa e Vale do Tejo, do
Alentejo e do Algarve.

No ambito de intervengao de cada uma das Delega¢oes Regionais funcionam os
Centros de Emprego, Centros de Formagao Profissional de Gestao Directa,
Centro de Reabilitagao e os Centros de Apoio a Criagao de Empresas (CACE).

Apesar da publicagao da nova Lei Organica do IEFP, mantém-se a gestio tripartida,
com representagdo dos parceiros sociais com assento efectivo no Conselho
Permanente de Concertagao Social, no Conselho de Administragao e na Comissao de
Fiscalizagao, por se ter revelado tao conforme as exigéncias de uma missao com claro
alcance social.

Mantém também uma estrutura desconcentrada e regionalizada, que confere as
estruturas regionais todas as atribuigdes que, dentro do principio da subsidiariedade
nao sejam consideradas de natureza nacional.

O IEFP enquanto instituto publico esta integrado na administragao indirecta do Estado,
e é dotado de autonomia administrativa, financeira e patrimonio proprio, continuando
sob a superintendéncia e tutela do MTSS. A sua actividade é exercida em todo o
territorio nacional e tem sede em Lisboa, mas continua a dispor de servigos
desconcentrados, designados delegagoes regionais, com 5 areas correspondentes ao
nivel Il da Nomenclatura de Unidades Territoriais para fins Estatisticos (NUTS) e as
diversas Unidades Organicas.

Assim, e conforme Estatuto do IEFP® o mesmo regula a organizacio e a estrutura
organica dos servigos: Microestruturas das Unidades Organicas dos Servigcos Centrais,
Microestruturas das Unidades Organicas dos Servicos de Coordenagao das Delegagoes
Regionais e Microestruturas das Unidades Locais, definindo também quais as
competéncias de cada microestrutura. No artigo 26° do Estatuto esta definido o que
se consideram unidades organicas locais e que sao dirigidos por directores(as) de
centro. O(A) director(a) de centro é coadjuvado por um chefe de servigos.

¢ Portaria n° 637/2007 de 30 de Maio



Importa aqui referir que a nivel organizacional o que se coloca em questiao: é a
estrutura da Unidade Orginica’” — Centro de Emprego — e o seu modelo de
funcionamento.

A falta de cultura organizacional comega aqui. Actualmente a grande preocupagao sao
“os numeros do desemprego”, nao importa a que custo, ha que diminuir. A
organizagao nao promove uma cultura organizacional, nao envolve os trabalhadores,
nao ha um espirito de equipa.

A estrutura que esta instalada é baseada no Estatuto do IEFP, a nivel de unidade
organica e so faz referéncia aos dirigentes e chefias, existe uma caréncia no resto da
estrutura. Nao ha directrizes claras, o que provoca que cada unidade organica faga de
uma maneira diferente, onde para servigos iguais existem formas de trabalhar
diferentes.

O que existe para cada carreira sao conteudos funcionais (mal definidos), mas desde
1989 que nao foram alterados.

Estamos no século XX| e nao ha uma evolugao a esse nivel, porque a politica
organizacional nao esta preocupada com quem se faz a organizagao - os trabalhadores.

3 - NOTAS PARA A SOCIOLOGIA DE COMPETENCIAS

Em época de mudanga, Portugal pretende implementar uma politica de
desenvolvimento estratégico assente na procura de equilibrio socioeconomico e
territorial - o Quadro de Referéncia Estratégico Nacional (QREN) — que se apresenta
como um novo arquétipo das politicas publicas, capaz de induzir novas dindmicas na
sociedade portuguesa. No seu eixo central assumem especial atengao a valorizagao do
conhecimento, da ciéncia, da tecnologia e da inovagao, bem como, o desenvolvimento
sustentado da economia e a coesao social.

O QREN foi assinado para o periodo de 2007-2013, entre o governo Portugués e a
Comissao Europeia, sendo considerado um instrumento decisivo para a aproximagao
de Portugal aos niveis médios de desenvolvimento e riqueza da Uniao Europeia. A
vertente da valorizagao da qualificagao dos recursos humanos constitui uma prioridade,
em especial — do conhecimento, da ciéncia, da tecnologia e da inovagao.

7 A que se vé todos os dias na televisio, porque é a esta unidade organica que o
cidadao/utente/empresario se dirige



Na Cimeira de Estocolmo (2000) foi feito um diagnostico transversal a economia
europeia e verificou-se uma crescente falta de competéncias e de fracos progressos no
desenvolvimento da inovagao, onde se afirmou a necessidade de estabelecer na Uniao
Europeia elevados padroes de competéncia que possam responder aos desafios da
sociedade.

Neste sentido, o QREN confere especial protagonismo ao capital humano. Nos dias de
hoje exige-se dos individuos além da formagao académica, diversos tipos de
competéncias.

O desenvolvimento cultural e profissional das pessoas assenta em trés dimensoes, no
essencial:

A humana — destacam-se aqui os aspectos volitivos da personalidade — o querer ser, o
querer aprender, entre outros. A formagao de base, em contexto familiar, escolar e
social, para além de outros factores inatos, constitui o nucleo fundador do projecto de
vida de cada pessoa. E nesta dimensio que o desenvolvimento da autonomia, da
iniciativa, da criatividade, das capacidades de adaptagao e cooperagao, da flexibilidade,
da tolerancia e da autoconfianga sio determinantes.

A técnica — onde o conhecimento e a sua aplicagao (o saber e saber-fazer) assumem
particular protagonismo. A eficiéncia e a eficacia de cada individuo dependem de
multiplas variaveis, entre as quais a qualidade e solidez da sua preparagao técnica.

A organizacional — vontade de empreender de cada trabalhador tem um papel nuclear.
Nesta dimensao o conhecimento da organizagao, o sentimento de pertenga, a co-
responsabilidade, o “amor a camisola” e o empreendedorismo sao valores chave de
qualquer processo produtivo.

O mundo actual esta a evoluir a um ritmo alucinante, onde o individuo é forcado, cada
vez mais, a adaptagoes constantes nos diversos campos sociais. A instabilidade, a
inseguranga e até mesmo o stress surgem como consequéncias de uma vida agitada e a
qual é necessario dar resposta. As empresas todos os dias mudam de estratégia, ora
fecham ora criam novos departamentos, e despedem e admitem novos profissionais. A
competéncia esta a assumir um papel fundamental, ligado a comunicagao, no sentido
lato e, concretamente a expressao escrita e em publico. O individuo tem que ter um
certo tipo de curiosidade e ver a mudanga a chinesa, ou seja, nao pode encarar a
mudang¢a somente como um perigo, mas também como uma oportunidade.

Desde o inicio dos anos 70 do séc. XX que as economias ocidentais, e a aceitagao de
que nao se esta mais numa crise conjuntural, mas sim diante de um novo modo de
regulacao social e econdmico que, novas caracteristicas no dominio das relagoes de
trabalho e de emprego estao a surgir, onde o conceito de competéncia € central. A sua
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importancia intensifica-se a partir dos anos 80, como resultado das alteragoes da
estrutura do emprego e das ocupagoes, quer em quantidade, quer em qualidade.

A realidade da situagao qualificational vivida em meados dos anos 50, segundo Touraine
(1955) tipificava os sistemas de trabalho, considerando a fase da produgao em série,
das maquinas e dos operarios especializados como uma etapa transitoria entre o
sistema profissional de trabalho, onde o operario de oficio tem um lugar de destaque,
e o novo sistema técnico de trabalho em que estava a emergir um “operario de painel”
detentor de uma qualificacao profissional qualitativamente superior ao operario
especializado, bem diferente do operario de oficio.

Assiste-se assim, ao aparecimento de novos empregos e profissoes, a regressao e
desaparecimento de outros, bem como a escassez de determinadas qualificagoes e
competéncias no mercado de trabalho.

No dominio cientifico, o conceito de competéncia sucede, quer histérica, quer
teoricamente, ao conceito de qualificagdo. Segundo Stroobants, o paradigma
sociologico de andlise das qualificagdes continua a apontar para a definicao a partir da
actividade de trabalho. Todavia a abordagem de competéncias inscreve-se num
movimento de reconceptualizagao da actividade de trabalho e das praticas de gestao
de Recursos Humanos (1999).

O conceito de competéncia, no dominio do senso comum, é alvo do paradoxo que
caracteriza as sociedades de informagao. As especificidades e transformagoes tendem a
banalizar-se pela sua utilizagao mediatica. Este conceito tem servido para reproduzir
velhos significados e nao ser adoptado para dar conta de um novo sentido, deixando
de ser utilizado no singular, fazendo uso do conceito no plural nio deixando de
integrar o significado daquela utilizagao, mas ultrapassa-a.

O conceito de competéncia nao € recente, e os estudos socioldgicos sobre esta
matéria sao diversos. A analise sociologica das competéncias remete para o debate que
tem surgido a volta das “novas competéncias” exigidas no desempenho das actividades
laborais e no contexto de mudanga que se vive nos sistemas de trabalho. As
competéncias passam a designar uma combinagao entre saberes formalizados e
adquiridos pela via da experiéncia, sendo sempre propriedade dos individuos, e
resultantes das trajectdrias socio-profissionais e educativas, onde se inclui as suas
experiéncias e as suas atitudes. Os balangos de competéncias surgiram como uma
pratica ao servico dos individuos, constituindo um processo global e formativo,
centrado sobre o actor, e assumindo uma dupla fungao: facilitar o autoconhecimento e
reforgar a implicagao pessoal para a acgao através do desenvolvimento da autonomia.
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E evidente que a receptividade ao novo implica sempre a adaptagio a situacdes
diferentes.

O conceito de competéncia surge associado a um novo mercado de trabalho. O
emergir da andlise de competéncias esta estreitamente ligado ao interesse actual para
o desenvolvimento de processos de avaliagao individual e colectivos, em virtude das
mudancas nos sistemas de gestao.

Varios autores tém-se preocupado com a definicao de competéncia. Parece haver cada
vez maior consenso de que a competéncia é a faculdade de mobilizar um conjunto de
recursos cognitivos, tais como: saberes, capacidades, informagoes, etc., para solucionar
com pertinéncia e eficacia determinadas situagoes (Perrenoud, 2000). Assim, a
competéncia possui um duplo caracter, operatorio e finalizado: apenas tem sentido em
relagao a acgao — ela é sempre “competéncia para agir” — e também na medida em que
se realiza essa acgao. A competéncia é indissociavel da actividade pela qual se
manifesta, e é relativa a uma determinada situagao, tirando partido dos diferentes
elementos dessa situagao, permite que o individuo se adapte a ela ou que se adapte as
suas condigoes evolutivas. Combina ainda de forma dindmica os diferentes elementos
que a constituem (saber, saber-ser, saberes-fazer praticos, raciocinios...) para
responder a essas exigéncias de adaptagao (Gilbert & Parlier, 1994).

Na linha dos trabalhos de Parlier (1994, p.95) e de Zarifian (2002%2001;1998a) o
conceito de competéncia, enquanto objecto de gestiao, reflecte o imperativo de
flexibilidade empresarial ao nivel da gestao de RH, e que este nao é isolavel dum
profundo questionamento acerca das praticas e teorias da organizagao que ainda
vigoram até hoje, e que sao questionadas desde os finais dos anos 60 do século
passado, nomeadamente a sua adaptagao as novas situagoes laborais e profissionais,
dando origem a propostas de modelos normativos para a gestio de competéncias. A
crise dos modelos de organizacio taylorista® é que provoca a problematica das
competéncias. A competéncia organizacional € a competéncia-chave, entendida
enquanto esséncia da competitividade da organizagao incluindo desde os processos de
gestao e as tecnologias, até as capacidades e experiéncia da organizagao, bem como os
valores e as normas (Medeiro, 1999).

No seio de determinada organizagao, a construgao social das competéncias ¢é
demonstrada pelos efeitos de etiquetagem e rotulagem, que reconhecem ou nao os
saberes detidos pelos sujeitos.

A valorizagao das competéncias dos individuos é um vector fundamental de

s

desenvolvimento das organizagoes. E necessario adoptar uma postura preventiva e

® Baseado na divisdo de tarefas, cuja execugio foi previamente estudada e planeada em fungio do
alcance dos menores tempos de producao, obtidos por cronometragem.
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prospectiva em relagao ao desenvolvimento dos seus recursos humanos recorrendo
cada vez mais a estratégias personalizadas. O mundo do trabalho e as novas formas de
gestao recursos humanos promovem cada vez mais rupturas e mudangas de
trajectorias profissionais, onde a relagao do individuo com a organizagao é cada vez
mais perspectivado como “um processo de negociagao”, através do qual os individuos
e as organizagoes ajustam as suas expectativas para criarem um nivel de congruéncia
satisfatoria, desenvolvendo o processo ao longo de toda a vida profissional.

A gestao de pessoas é a grande mudanga que as organizagoes tém que enfrentar,
porque sio as pessoas que fazem as organizacdes. E na area comportamental, do saber
ser, que mais se investe na formagao, havendo boa adesao por parte dos profissionais,
porém, na pratica nao apresenta bons resultados, isto €&, quando os individuos
regressam ao seu local de trabalho deparam-se com a realidade — o que aprenderam

nao existe na organizagao.

A contradicao a este problema consistira em incentivar ao desenvolvimento de
competéncias e a adaptagao das organizagoes a sociedade actual € a mudanga que urge
ser feita.

Actualmente, estamos a assistir a uma alteragao de paradigma, na medida em que as
pessoas comegam a sentir necessidade de olhar, fazer e pensar de modo diferente,
porque ja nao conseguem obter respostas para os seus problemas.

A apropriagao cientifica do conceito da competéncia nao é recente. Porém, a sua
aplicagao aos procedimentos e estruturas cognitivas dos trabalhadores em contexto de
trabalho, veio colocar a discussao da relagao na ordem do dia da agenda sociologica.

As competéncias sao definidas enquanto conjuntos estruturados de elementos
diversos, com naturezas distintas, que se combinam e ordenam de forma a responder
as exigéncias das actividades de trabalho, propondo-se analisar as relagoes globais que
as competéncias estabelecem entre si, mais do que identificar cada elemento
isoladamente (Gilbert; Parlier, 1992, p. 15).

As competéncias designam uma combinagao complexa de saberes formalizados, mas
também adquiridos pela experiéncia e, portanto, de caracter tacito e formal.

Os estudos socioldgicos sobre esta temadtica siao varios. Uns orientam-se para a
definicao de perfis de competéncias, nhomeadamente para a definicao de planos,
programas e conteldos de formagao, no entanto, as dificuldades de operacionalizagao
do conceito tém resultado em grandes divergéncias entre os diferentes estudiosos.

No entanto, é possivel salientar, do ponto de vista sociologico, trés caracteristicas
comuns ao conceito de competéncias (no plural):
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o O caracter operatério e finalizado, dado que s6 tem sentido numa acgao
(competéncia para agir) e em fungao dos objectivos que prossegue;

® O caracter situacional, tirando partido dos elementos da situagao para se
adaptar as condigoes evolutivas (competéncia em situagao);

® O caracter dinamico, ao combinar os diferentes elementos para responder as
exigéncias de adaptagao (Gilbert; Parlier, 1992).

A piramide da organizacao do poder esta organizada de forma a que predominam os
conceitos de chefias e subordinados, e onde a transmissao de ordens é feita de cima
para baixo. Este modelo estd em ruptura com o tecido social. Actualmente, a
sociedade é mais complexa e plural, pelo que os subordinados niao percebem as
chefias, e estas ja nao conseguem chegar aos subordinados. Entao, o primeiro passo a
ser dado tem que ser no sentido de perceber a impraticabilidade do actual sistema.

3.1 SIADAP versus Qualidade

O SIADAP esta enquadrado num processo de reforma, assente nos objectivos de
Qualidade e Exceléncia, Lideranga e Responsabilidade, Mérito e Qualificagao.

Este sistema pretende promover a cultura do mérito na Administragao Publica, visando
a melhoria do desempenho e qualidade do servigo, para a coeréncia e harmonia da
acgao dos servigos, dirigentes e demais trabalhadores. A aprovagio da Lei n° 66-
B/2007 de 28 de Dezembro, tem como objectivos essenciais: o desenvolvimento de
uma cultura de gestao orientada para resultados com base em objectivos previamente
estabelecidos:

= Mobilizar os funcionarios em torno da missao essencial do servigo, orientando
a sua actividade em funcdo de objectivos claros e critérios de avaliagao
transparentes;

» Reconhecer o mérito, assegurando a diferenciagao e valorizagao dos diversos
niveis de desempenho;

* Promover a comunicagao eficaz entre hierarquias, estabelecendo como
instrumentos essenciais no processo de avaliagao do desempenho a entrevista
anual e a auto-avaliagao;

* Fomentar o desenvolvimento profissional dos funcionarios, através da
identificacao de necessidades de formagao, a considerar necessariamente na
elaboragao dos planos de formagao dos servigos.
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Este sistema integra-se no ciclo anual de gestao de cada servico e organismo da
Administragao Publica, e tem as seguintes fases:

|. Elaboragao do plano de actividades para o ano seguinte, de acordo com os
objectivos estratégicos, as atribuicoes organicas e os meios financeiros e
humanos existentes;

2. Definigao de objectivos de cada unidade organica a prosseguir no ano seguinte;

3. Definicao dos objectivos a atingir por cada trabalhador e/ou equipa no ano
seguinte;

4. Avaliagao dos desempenhos;

5. Elaboracao do relatério de actividades.

O SIADARP assenta ainda em varios principios:

Integracdo — este sistema pretende integrar os objectivos dos trabalhadores, dos
dirigentes e dos servigos, compatibilizando-os entre si de forma a prosseguir os
objectivos mais abrangentes atribuidos a Administragao Publica;

Responsabilizacdo Individual e Desenvolvimento do Potencial de Recursos Humanos —
pretende-se através do Siadap desenvolver a qualidade dos servigos prestados na
Administragao Publica, através da responsabilizagao individual dos dirigentes e dos
trabalhadores pelos resultados alcangados, assim como, ser um instrumento de
desenvolvimento de competéncias;

Universalidade/Flexibilidade e Comparabilidade — o Siadap é também um instrumento que
se adapta a varios contextos organizacionais nos diversos servigos, porque a
Administragao Publica é muito diversificada e é necessario a adaptagao as diversas
realidades. O principio da Comparabilidade permite a comparagao de resultados, quer
a nivel nacional quer internacional dos diferentes servigos;

Transparéncia e Imparcialidade — um sistema de avaliacgao do desempenho tem que
assegurar a transparéncia e a imparcialidade. O Siadap introduz indicadores de
desempenho que estao associados aos objectivos, visando a diminuicao da
subjectividade do processo de avaliagao;

Eficacia e Eficiéncia — pretende-se com este principio orientar os servigos publicos para
a concretizagao dos resultados que sao previamente fixados, para que possam ser
atingidos com o menor desperdicio possivel de recursos;
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Participagdo — este sistema pretende que os dirigentes e os trabalhadores participem na
fixacao dos objectivos dos servigos, na melhoria dos processos de trabalho e na gestao
do desempenho.

Este sistema pretende ainda ser um instrumento de desenvolvimento de competéncias,
quer de trabalhadores quer de dirigentes, e um meio de identificar as necessidades de
desenvolvimento pessoal dos seus intervenientes.

3.1.1 Avaliagao de Desempenho — SIADAP

Tomadas de Posicao

> Frente Comum dos Sindicatos da Administracio Publica - afecta 3 CGTP’:

Esta central sindical contesta o actual modelo de Avaliagao de Desempenho —
SIADAP' (Lei n° 66-B/2007 de 28 de Dezembro), porque considera que a mesma é
um instrumento que em nada defende os trabalhadores, e destaca trés aspectos:

Ha uma imposicao abusiva e injusta de objectivos porque é o avaliador que tem
sempre a Ultima palavra, ou seja, na reuniao de avaliagdo que € o momento em que o
avaliador em conjunto com o avaliado discutem os objectivos e competéncias, em caso
de desacordo, prevalece o que o avaliador pretende.

O sistema é assente em quotas e constitui uma limitagao a liberdade de avaliar e de ser
avaliado em condigoes de igualdade de tratamento.

Imposicao de um sistema em que s6 5% dos seus profissionais podem ser considerados
excelentes.

Neste sentido a CGTP na figura da Federagao Nacional dos Sindicatos da Fungao
Publica diz que o sistema de avaliagao que esta implementado promove o mérito, mas
esta virado para o “compadrio”, provocando a alteragao de posigao remuneratoria por
dez anos ou mais, o que compromete a estabilidade no emprego.

> Frente Sindical da Administragao Publica (FESAP) - afecta a UGT'"

’ Confederagio Geral dos Trabalhadores Portugueses
% Sistema Integrado da Avaliagio do Desempenho
' Unido Geral de Trabalhadores
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A Fesap acordou na concertagao social, que apesar de nao concordar com as quotas
para avaliagoes de desempenho nas mengoes de Relevante e Excelente, porque podem
funcionar como um factor de limitagao a avaliagio do desempenho dos dirigentes e
dos trabalhadores, que podem provocar eventuais injusticas e desmotivagao na
Administragao Publica. No entanto, considera que as alteragoes introduzidas na Lei 66-
B/2007 vao ao encontro das suas reivindicacoes e no sentido da satisfacao dos
interesses dos trabalhadores, bem como, de objectividade e transparéncia de todo o
sistema.

A Fesap destaca ainda do diploma aprovado que:

- pela primeira vez é adoptado um sistema que integra a avaliagdo dos servigos, dos
dirigentes e dos trabalhadores;

- Um Conselho Coordenador da Avaliagao dos servicos, sempre que estejam em causa
questoes relativas a avaliagdo do desempenho dos servigos que tenham impacto na
avaliagao dos proprios trabalhadores;

- a aplicagao do sistema, com as necessarias adaptagoes, aos trabalhadores com a
qualidade de funcionario que exer¢am fungoes em entidades publicas empresariais e a
garantia de que nao se verificarao quaisquer perdas de direitos no regresso desses
mesmos trabalhadores aos servigos de origem;

- as diferentes formas de impugnagao por parte dos trabalhadores;

- a possibilidade de os trabalhadores solicitarem o suprimento da avaliagao quando, em
anos anteriores, lhes tenham sido atribuidas mengdes qualitativas ou valores
quantitativos nao sujeitos a percentagens de diferenciagao de desempenho.

Avaliagao de Desempenho no IEFP:

O IEFP enquanto instituto publico de administragao indirecta do Estado, e ao qual
também se aplica a Lei n® 66-B/2007 — SIADAP, promove a sua implementagao no
segundo semestre de 2008, intitulando-a de provisoria.

A aplicacao daquela lei foi seguida no que diz respeito ao apresentar aos trabalhadores
os objectivos e competéncias para o periodo em questao, no entanto, nao foi
apresentado ao trabalhador por parte do avaliador, a missao do servigo, assim como,
os objectivos da unidade organica. A preocupagao por parte dos avaliadores foi de
darem aos trabalhadores, e nao “discutirem”, os objectivos e as competéncias, tendo-
se verificado que a partida o avaliado nao teve qualquer envolvimento no processo.

No inicio do ano de 2009, novo ano de avaliagao, verifica-se que o IEFP nao cumpre os
prazos, ou seja, s6 em Junho é que da aos seus trabalhadores os objectivos e as

competéncias. Na Lei da avaliagao de desempenho os prazos e os procedimentos sao
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claros, no entanto, a aplicagao dos mesmos nao se verificou dentro do que estava
estipulado, e s6 em Junho é que o trabalhador fica a conhecer os objectivos para o ano
de 2009 (e cerca de seis meses passados)!

De referir, que os préprios avaliadores tiveram sérias dificuldades para explicar aos
trabalhadores o que era pretendido, sera falta de formagao? Falta de informacgao?

Como ja vem sendo habito, na Administragao Publica, e o IEFP neste caso nao fugiu a
regra, o que importa é colocar o sistema em funcionamento, nao interessa quais as
dificuldades? Como é que se vai fazer? Quem sabe esclarecer? Enfim, uma série de
perguntas para as quais nao se encontram respostas.

3.2 Estrutura de competéncias reais

A Estrutura de competéncias existentes no |EFP nao se coaduna com as configuragoes
gestionarias e organizacionais que existem actualmente.

Desde Junho de 2008 que foram definidas as competéncias para cada grupo de
profissionais que compoe a organizagao, tendo por base o que esta definido na Lei n°
66-B/2007 - SIADAP'?, fazendo as respectivas adaptagoes a cada realidade, a saber:

¢ “Orientagao para os Resultados — Capacidade para concretizar com eficacia e
eficiéncia os objectivos do servico e as tarefas que lhe sao solicitadas:
estabelece prioridades na sua acgao; conseguindo em regra, centrar-se nas
actividades com maior valor para o servigo (actividades-chave); compromete-
se, em regra, com objectivos exigentes mas realistas e é perseverante no
alcangar das metas definidas; realiza com empenho e rigor as tarefas que lhe
sao distribuidas; gere adequadamente o seu tempo de trabalho, preocupando-
se em cumprir os prazos estipulados para as diferentes actividades — comum a
carreira de Técnico Superior e Técnico

¢ Realizagao e Orientagao para os Resultados — Capacidade para concretizar com
eficacia e eficiéncia os objectivos do servigo e as tarefas que lhe sao distribuidas
— comum a carreira de Técnico Administrativo

¢ Orientagao para o Servico Publico — Capacidade para exercer a sua actividade
respeitando os principios éticos e valores do servico publico e do sector
concreto em que se insere, prestando um servio de qualidade — para a
carreira de Técnico Administrativo

2 Estabelece o sistema integrado de gestio e avaliagio do desempenho da Administragio Piblica
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¢ Orientagao para o Servigo Publico — Capacidade de integrar no exercicio da sua
actividade os valores éticos e deontoldgicos do servico publico e do sector
concreto em que se insere, prestando um servico de qualidade orientado para
o cidadao — comum a carreira de Técnico Superior e Técnico;

¢ Planeamento e Organizagao — Capacidade para programar, organizar e
controlar a sua actividade e projectos variados, definindo objectivos,
estabelecendo prazos e determinando prioridades — em regra é sistematico e
cuidadoso na preparagao e planeamento das suas tarefas e actividades; Planeia e
organiza as actividades e projectos que lhe sao distribuidos, de acordo com os
recursos que tem a sua disposicao; realiza as suas actividades segundo as
prioridades definidas e dentro dos prazos previstos; reavalia frequentemente o
seu plano de trabalho e ajusta-o as alteragoes imprevistas, introduzindo as
correcgoes consideradas necessarias — comum a carreira de Técnico Superior e
Técnico;

¢ Anidlise da Informagao e Sentido Critico — Capacidade para identificar,
interpretar e avaliar diferentes tipos de dados e relaciona-los de forma légica e
com sentido critico: Analisa de forma critica e légica a informagao necessaria a
realizagao da sua actividade ou como suporte a tomada de decisao; perante um
problema analisa dados, pondera as diversas alternativas de reposta e propoe
solugdes em tempo considerado Uutil; prepara-se antecipadamente quando tem
que enfrentar situagoes ou trabalhos de especial complexidade técnica,
procurando informacgao e estudando os assuntos em causa; fundamenta ideias e
pontos de vista com base em recolha de informagao, compara dados de
diferentes fontes e identifica a informagao relevante para a sua actividade ou a
de outros — comum a carreira de Técnico Superior e Técnico

¢ Conhecimentos Especializados e Experiéncia - Conjunto de saberes, informagao
técnica e experiéncia profissional, essenciais ao adequado desempenho das
fungoes: possui conhecimentos necessarios as exigéncias do posto de trabalho
e aplica-os de forma adequada; detém experiéncia profissional que permite
resolver questoes profissionais complexas; preocupa-se em alargar os seus
conhecimentos e experiéncia, de forma a desenvolver uma perspectiva mais
abrangente dos problemas; utiliza, na sua pratica profissional, as tecnologias de
informacao e de comunicagao com vista a realizagao de um trabalho de melhor
qualidade — comum a carreira de Técnico Superior e Técnico;

¢ Optimizagdo dos Recursos — Capacidade para utilizar os recursos e
instrumentos de trabalho de forma eficiente e de propor ou implementar
medidas de optimizagao e redugao de custos de funcionamento: preocupa-se,
em regra, com a implementagao de procedimentos e rotinas no sentido de um
melhor aproveitamento dos recursos disponiveis; implementa procedimentos, a
nivel da sua actividade individual, no sentido da redugao de desperdicios e de
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gastos supérfluos; propoe medidas de racionalizagao, simplificagao e
automatizagao de processos e procedimentos, com vista a melhorar a
produtividade dos servigos e a reduzir custos; utiliza os recursos, materiais e
equipamentos necessarios a realizacao das suas tarefas de forma adequada,
zelando pela sua manutengao e respeitando as condigoes de seguranga —
comum a carreira de Técnico Superior e Técnico;

Responsabilidade e Compromisso com o Servigo — Capacidade para
compreender e integrar o contributo da sua actividade para o funcionamento
do servigo, exercendo-a de forma disponivel e diligente — reconhece o seu
papel na prossecugao da missio dos objectivos do servico e reponde as
solicitagoes que, no ambito do seu posto de trabalho, Ihe sao colocadas; em
regra, responde com prontidao e disponibilidade as exigéncias profissionais; &
cumpridor das regras regulamentares relativas ao funcionamento do servigo,
nomeadamente horarios de trabalho e reuniodes; trata a informacgao confidencial
a que tem acesso, de acordo com as regras juridicas, éticas e deontologicas do
servigo - comum a carreira de Técnico Superior e Técnico;

Responsabilidade e Compromisso com o Servigo — Capacidade para
compreender e integrar o contributo da sua actividade para o funcionamento
do servigo, desempenhando as suas tarefas e actividades de forma diligente e
disponivel: compreende a importancia da sua fungao para o funcionamento do
servigo e procura responder as solicitagdes que lhe s3o colocadas; responde
com prontidao e disponibilidade as exigéncias profissionais; € cumpridor das
regras regulamentares relativas ao funcionamento do servigo, nomeadamente
horarios de trabalho e reunides; trata a informagao confidencial a que tem
acesso, de acordo com as regras juridicas, éticas e deontologicas do servigo —
carreira de Técnico Administrativo;

Inovagao e Qualidade — Capacidade para conceber novas solugdes para os
problemas e solicitagoes profissionais e desenvolver novos processos, com
valor significativo para o servigo: resolve com criatividade problemas nao
previstos; propoe solu¢oes inovadoras ao nivel dos sistemas de planeamento
interno, métodos e processos de trabalho; revela interesse e disponibilidade
para o desenvolvimento de projectos de investigagio com valor para a
organizagao e impacto a nivel externo; adere as inovagoes e tecnologias com
valor significativo para a melhoria do funcionamento do seu servico e para o
seu desempenho individual — comum a carreira de Técnico Superior e Técnico

Inovagao e Qualidade — Capacidade para executar actividades e tarefas de
forma critica e de sugerir novas praticas de trabalho, com vista ao aumento da
qualidade do servigo prestado: executa tarefas de forma critica e, perante a
detecgao de deficiéncias, faz propostas de correcgao; sugere novas praticas de
trabalho com o objectivo de melhorar a qualidade do servi¢o prestado; resolve
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com criatividade problemas nao previstos; adere as inovagoes e tecnologias
pertinentes para a sua unidade organica e/ou desempenho profissional —
carreira de Técnico Administrativo;

¢ Conhecimentos e Experiéncia — Capacidade para aplicar de forma adequada os
conhecimentos e experiéncia profissional, essenciais para o desempenho das
tarefas e actividades: demonstra possuir conhecimentos praticos e técnicos
necessarios as exigéncias do posto de trabalho e aplica-os de forma adequada;
detém experiéncia profissional que permite resolver as questoes profissionais
que lhe sao colocadas; utiliza na sua pratica profissional as tecnologias de
informacao e de comunicagao com vista a realizagio de um trabalho de maior
qualidade; preocupa-se em alargar os seus conhecimentos e experiéncia
profissional para melhor corresponder as exigéncias do servico — carreira de
Técnico Administrativo

¢ Organizagao e Método de Trabalho — Capacidade para organizar a sua
actividade, definir prioridades e realiza-la de forma metddica: organiza as tarefas
com antecedéncia de forma a garantir o bom funcionamento do servico;
respeita o planeamento do trabalho e executa as suas tarefas e actividades com
vista ao cumprimento das metas e prazos; reconhece o que é prioritario e
urgente, realizando o trabalho de acordo com esses critérios; mantém
organizados os documentos que utiliza, segundo sistemas légicos e funcionais —
carreira de Técnico Administrativo;

¢ Adaptagao e Melhoria Continua — Capacidade de se ajustar a mudanga e a
novos desafios profissionais e de se empenhar de forma permanente no
desenvolvimento e actualizagao técnica: reage, normalmente, de forma positiva
as mudangas, adaptando-se a novos contextos profissionais € mantendo um
desempenho eficiente; encara a diversidade de tarefas como uma oportunidade
de evolugao e desenvolvimento profissional; reconhece os seus pontos fracos e
as suas necessidades de desenvolvimento e age no sentido da sua melhoria;
mantém actualizado através da pesquisa de informagao e de ac¢oes de
formacao de reconhecido interesse para o servio — carreira de Técnico
Administrativo;

¢ Trabalho de Equipa e Cooperagao — Capacidade para se integrar em equipas de
trabalho de constituicdo variada e cooperar com os outros de forma activa:
integra-se em equipas de constituicao variada, dentro e fora do seu contexto
habitual de trabalho; tem um papel activo nas equipas de trabalho em que
participa; partilha informagoes e conhecimentos com os colegas e disponibiliza-
se para os apoiar quando solicitado; contribui para o desenvolvimento ou
manutengao de um bom ambiente de trabalho e fortalecimento do espirito de
grupo — carreira de Técnico Administrativo;
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¢ Iniciativa e Autonomia — Capacidade de actuar de modo proactivo e autonomo
no seu dia-a-dia profissional e de ter iniciativa no sentido da resolugao de
problemas: em regra responde com prontidao a propostas de novas tarefas ou
outras solicitagoes profissionais; tem, normalmente, uma atitude activa e
dinamica; executa de forma auténoma e diligente as actividades que lhe sao
distribuidas; toma iniciativas no sentido da resolugao de problemas que surgem
no ambito da sua actividade — carreira de Técnico Administrativo;

Estas sao as competéncias que estao definidas no IEFP.

No entanto, o que esta especificado para cada uma delas nao pode ser objecto de
negociagao por parte do trabalhador, ou seja, nao pode ser discutida e nao sao
fornecidas as ferramentas necessirias para se poder atingir as competéncias. E
evidente que nao interessa ao gestor maximo e/ou dirigentes da organizagao saber
como ¢é que cada trabalhador pode atingir ou melhorar as suas competéncias, porque
existem as chamadas “quotas” — previstas na lei da avaliagio do desempenho que
provoca um tratamento desigual. O que esta previsto nas competéncias para os

trabalhadores fazem uma descriminagao, porque senao vejamos:

As tarefas sao desenvolvidas sem a formagao adequada, o trabalho em equipa nao
existe. A informagao esta concentrada o que nao permite o desenvolvimento das
competéncias. Sao atribuidas tarefas aos trabalhadores mas nao sao explicitas, ou seja,
para desenvolver o trabalho tem que ser feito sempre na dependéncia de uma chefia.
As competéncias sao ‘“dadas” ao trabalhador aquando da reunido para definir
objectivos individuais para o ano, o que acontece fora do tempo. O trabalhador inicia
cada ano de trabalho sem saber efectivamente quais sao as competéncias esperadas, e
por outro lado, nao |he é transmitido em tempo util para poder desenvolvé-las da
melhor maneira. Nao ha por parte dos responsaveis (dirigentes) o envolvimento
necessario para avaliar concretamente as competéncias. O que existe é: “nao atingiu
esta competéncia porque...”, mas a realidade é que quem supervisiona nao sabe
concretamente o que € adstrito para atingir determinada competéncia.

A organizagao fez um levantamento das fun¢des de cada trabalhador, sem consulta
individual, inserido na respectiva categoria profissional, de forma a permitir que quando
estivessem a elaborar as competéncias fossem o mais adequado a realidade. Verifica-se
que o conhecimento das tarefas que cada um, ou cada grupo profissional desenvolve,
nio € do conhecimento da area dos recursos humanos, porque nas competéncias
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enumeradas como as que vigoram, existem falhas, ¢é necessirio que,
independentemente da carreira, algumas delas sejam comuns a todos os funcionarios, e
nao so a alguns. Entao como podem dizer ao trabalhador que nao atingiu determinada
competéncia, se nao sabem como se desenvolve a tarefa, e que para tal é necessaria
determinada competéncia?

3.3 Estrutura de Competéncias Desejaveis

O IEFP devera promover uma aproximagao (dentro da organizagao) do modelo de
learning organization proposto por Peter Sengue (1990), que afirma “As
organizagbes do futuro serdo aquelas que descobrirem como despertar o empenho e a
capacidade de aprender dos seus recursos humanos em todos os niveis da organiza¢do”. No
entanto, para se atingir este objectivo — que é mais de ordem atitudinal do que
instrumental — é indispensavel modificar a nossa forma de pensar e de agir, transpondo
alguns axiomas que tém comedido a forma de estar da organizagao: “digam-me ld qual é
a minha fungdo, para eu saber o que tenho de fazer ...; “nds fazemos a nossa parte ...eles

2, «

(os outros departamentos) é que falham ...”; “a experiéncia é a chave da competéncia ...”;

”»

“dd-me mais trabalho ensinar, do que fazer eu tudo... ”; etc. E necessario transformar
todas as situagoes do dia-a-dia em oportunidades pedagogicas, devera haver uma maior
descentralizagao e delegacao de responsabilidades, oportunidade de tomar decisoes,
um papel activo e interessado de todas as chefias directas, porque sao eles que serao
sempre os primeiros formadores (chefias intermédias e responsaveis de topo) (Dias,

José Manuel Ventura, Dezembro 2008).

Entao se o Servigco Publico de Emprego pretende tornar-se um servigo de exceléncia,
deve analisar primeiro as competéncias existentes para poder efectuar a mudanga
necessaria, onde o objectivo deve ser dotar os trabalhadores de competéncias
necessarias para que assim possam desenvolver melhor as suas tarefas.

Competéncias sao demonstragoes observaveis e mensuraveis das caracteristicas de
uma pessoa, que a capacitam para o desempenho eficaz de uma determinada fungao,
ou seja, competéncias sao um conjunto de conhecimentos, capacidades e
atitudes/comportamentos que influenciam directamente o desempenho duma pessoa,
contribuindo através da sua aplicagao para o sucesso da organizagao.
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As competéncias devem ser compreendidas como os saberes que a pessoa tem sobre
o trabalho e o desempenho, como o uso efectivo desses saberes nas situagoes
concretas, o que se traduz numa actualizagao e adaptagao de competéncias ao
desempenho laboral.

Assim, a competéncia nao deve ser “prisioneira” dos desempenhos, indica apenas que
se exprime, de forma especifica, em fungao das contingéncias da situagao e das
finalidades prosseguidas pelos individuos na sua actividade de trabalho, no sentido em
que, se é “competente para” uma tarefa ou para um conjunto de tarefas.

Propoe-se assim que, o conteido da competéncia seja categorizado no ambito do
sistema de gestio de competéncias. A competéncia nao € observavel, é uma
construgao, uma representagao, sendo a sua apreensao realizada através da analise do
trabalho, e por intermédio da observagao directa e de didlogo com os titulares das
actividades.

A competéncia (no singular) entende-se como: o envolvimento e a implicagao laboral,
isto ¢, o profissionalismo no exercicio do trabalho. E assim uma aptidio para combinar
e fazer uso de recursos endogenos e exdgenos, a qual se encontra associada ao
reconhecimento por parte dos outros com quem se desenvolvem as interacgoes de
trabalho — nomeadamente, os responsaveis directos e outros colegas de trabalho —
acerca do modo como se desempenha a actividade de trabalho. As competéncias sao
consideradas um problema de gestao e discute-se a gestao de competéncias enquanto
processo conjunto entre a formagao de saberes e a mobilizagao de competéncias.

Esta mobilizacao manifesta-se a um nivel ético e afectivo, bem como em atitudes de
valorizagdo do trabalho face as outras esferas da vida, que se traduzem em
desempenhos laborais caracterizados, em maior ou menor grau, pela consciéncia e
brio profissional.

O desempenho laboral com mais ou menos ética rigorosa, depende em grande parte
da motivagio dos trabalhadores, e tem como condicio fundamental o seu
reconhecimento.

E importante que seja dado sentido ao trabalho, bem como o sentimento de utilidade
e de responsabilidade, porque pode provocar ao trabalhador a desmotivagao. E por
outro lado, o reconhecimento também condiciona o conteudo do trabalho a que os
trabalhadores estao afectos em termos de responsabilidade e autonomia de decisao.

A competéncia no sentido distintivo e diferenciador implica atingir um resultado, mas
também a validagao, por outrem, desse resultado como bem sucedido, ou seja, sé se é
competente a partir do momento em que se € reconhecido como tal, o que significa
que alcangar este estatuto envolve o julgamento de outrem, particularmente das
hierarquias, e respectivos instrumentos de validagao de apreciagao.
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A organizagao deve assim, conseguir desenvolver e libertar o conhecimento e todo o
potencial dos recursos humanos, colocando-o ao servigo da estratégia e adoptar os
mecanismos necessarios para optimizar o potencial das pessoas que nela trabalham
através do desenvolvimento das suas competéncias.

3.4 Qualidade no Atendimento

A qualidade é uma responsabilidade de todos, e embora a qualidade seja uma nogao
antiga, continua a ser dificil de definir. Os conceitos de “qualidade” variaram ao longo
dos anos, acompanhando a evolugao dos mecanismos através dos quais as
organizagoes procuraram gerir essa mesma qualidade.

No entanto, na administracao publica, a qualidade esta ligada ao tema da cidadania, pois
sao os cidadaos que elegem os seus representantes politicos para gerir os assuntos do
Estado e o financiam, embora estejam conscientes de que é possivel existirem formas
de actuagao da administracao publica mais eficazes e eficientes. Diversos estudos da
OCDE indicam que os cidadaos querem, em geral, procedimentos mais simples,
respeito pela lei e pelo principio da imparcialidade, partilha de informagoes e padroes
elevados de servico.

Nos anos 50, o modelo criado por Juran, define a gestio da qualidade em trés
processos inter-relacionados e orientados para a qualidade, ficando assim conhecida
como a triologia de Juran. Para este autor a qualidade passava pela implementagao de
uma estratégia a nivel de toda a organizagao, principalmente por alguns elementos
chave: criagao de medidas para a qualidade, a identificagao da necessidade dos clientes,
o estabelecimento de metas de qualidade, planeamento de processos que fossem ao
encontro de metas, bem como, a produgao de cada vez melhores resultados.

Para Feigenbaum, que é o pai do conceito de controlo da qualidade total, a sua
abordagem é de que a qualidade é um instrumento estratégico que deve preocupar
todos os trabalhadores.

Shigeo Shingo defende que a qualidade s6 é possivel atingir com a melhoria continua
dos trabalhadores, sendo feito através do envolvimento criativo dos mesmos. Como
referiu: “Os que ndo estdo descontentes nunca fardo qualquer progresso”. Este so é
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conseguido através do pensamento cuidado, perseguicio de metas, planeamento e
implementagao de solugoes.

Peter Drucker desenvolve toda a sua actividade na analise da gestao das organizagoes
nos Estados Unidos da América, pais para onde emigrou na década de 30, sendo
considerado o “pai” da gestio moderna e o pioneiro da teoria e pratica da
administragao. Em todas as suas analises estao patentes os principios da Gestao da
Qualidade.

Num mundo de mudanga o paradigma da qualidade esta a ser orientado por um nova
visao globalizadora, e que tem em consideragao todos os elementos que interagem na
constituicao de um sistema. Hoje em dia, ja nao é possivel conceber a organizagao e os
individuos que nela trabalham, como se estivessem isolados. E importante ter em conta
nao soé as tendéncias nacionais e organizacionais mas também as internacionais.

Sobretudo na Europa, a nogao de qualidade esta associada as normas da Organizagao
Internacional de Normalizagao (International Standardization Organisation - ISO). Em
1987 sao criadas uma série de normas — ISO 9000, onde cada norma indica como
manter um sistema de qualidade na organizacao e como prevenir nio conformidade
com a norma. A ideia base é garantir a qualidade de produtos ou servigos através do
cumprimento de uma série de caracteristicas que devem estar sempre presentes na
gestao da organizagao, nomeadamente:

e Os recursos necessarios para implementar o sistema de gestio da qualidade
incluem recursos humanos, com competéncias e formagao adequadas, e a infra-
estrutura fisica e informatica;

e Estabelecer, documentar e implementar um sistema de gestao da qualidade e
melhorar continuamente a sua eficacia;

e A gestio de topo tem que estar empenhada no desenvolvimento e na
implementagao do sistema da gestao da qualidade, estar orientada para o
cliente/utente, definindo a politica de qualidade e comunica-la, através da
definicao de responsabilidades assegurando processos de comunicagao interna
que garantam a revisao periodica do sistema;

A gestao da qualidade (ISO 9000) identifica oito principios basicos, tendo como
finalidade — conduzir a organizagao a uma melhoria do desempenho, através de todas
as partes envolvidas: cidadaos, utentes/clientes, funcionarios, fornecedores. Estes
principios, adaptados a administragao publica, serao os seguintes:
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|. Orientagio para o cidadio — Compreender as necessidades e as expectativas
dos cidadaos, satisfazendo as primeiras e excedendo as ultimas;

2. Lideranca - Os dirigentes da organizacao devem criar e manter um ambiente
de trabalho no qual os funcionarios se envolvam para alcangar os objectivos;

3. Participacao dos funciondrios — Os funciondrios constituem a esséncia da
organizagao e o seu empenho possibilita a utilizagao das suas experiéncias e

competéncias em beneficio da mesma;

4. Orientacdo para os processos — Os resultados sao alcangcados com maior

eficiéncia quando as actividades e os respectivos recursos sao geridos como
um processo; este € um conjunto de actividades interrelacionadas que
transforma elementos de entradas (inputs) em resultados (outputs);

5. Orientagao para o sistema de gestao — ldentificar, compreender e gerir os
processos chave do sistema, contribui para a eficacia e eficiéncia da
organizagao no seu esforgo para alcangar os objectivos;

6. Melhoria continua — Uma actividade continua para aumentar a capacidade da

organizagao no cumprimento das experiéncias dos cidadaos;

7. Decisbes baseadas em factos — As decisoes eficazes baseiam-se na analise dos

dados e da informagao, painéis informativos, reclamagoes, sugestoes, e
consultas;

8. Relagdes mutuamente valiosas com os fornecedores — Dada a dependéncia

mutua existente entre a organizagao e os seus.

A Administragao Publica é uma importante organizagao produtiva de servigos e que
influencia directa ou indirectamente toda a economia do nosso pais, e nao faria sentido
que se ignorasse o movimento mundial para a qualidade, pois condenaria o pais a um
atraso progressivo e irreversivel em relagao aos paises que ja fizeram a opgao pela
qualidade.

Entao, seja qual for a denominagao atribuida — clientes, utentes, beneficiarios, etc. —
todas as pessoas colectivas ou individuais, que constituem o pais sao contribuintes do
Estado. Dai tém legitimidade para exigir que o seu dinheiro seja bem empregue,
nomeadamente através de prestagoes de qualidade da sua Administragao Publica que
progressivamente passara a prestadora de servicos com definicio de padroes
produtivos e metas qualitativas.

Assim, o Governo decide que tem que se racionalizar, sistematizar e inovar, no sentido
de reunir num Unico diploma as normas de ambito geral aplicaveis a Administragao
Publica, no sentido de facilitar o acesso as mesmas por parte dos seus destinatarios,

36



tornando-as mais conhecidas e transparentes ao cidadao, utente/cliente do servigo
publico.

Rever e aperfeicoar os sistemas internos de gestao, organizacao e funcionamento, é
importante e urgente, para que assim se possa melhorar a qualidade dos servigos
prestados a colectividade, apostando numa cultura de servigo publico que contribua,
decisivamente, para o desenvolvimento e crescimento socio-economico do Pais.

Assim, o D.L. 135/99 de 22 de Abril além de conter, sistematiza um conjunto de
disposigoes legais inovadoras. O diploma estabelece nos seus principios de acgao (Art®
2°) que os servigos e organismos da Administragao Publica estao ao servigo do cidadao
e devem orientar a sua acgao de acordo com os principios da protecgao, da confianga,
da qualidade, da simplicidade, da comunicagao eficaz e transparente, da gestao
participativa e da responsabilidade.

Estes pressupostos espelhados no Decreto-Lei n° 135/99, da presidéncia do Conselho
de Ministros, criando obrigatoriedade de vigéncia, os mesmos nao se verificaram, até a
publicagao da Resolugao do Conselho de Ministros n® 124/2005, que veio introduzir o
PRACE " tornando-se um dos objectivos do XVII Governo — Modernizagio e
melhoria da qualidade, e desenvolvimento economico dos servigos publicos, com
ganhos de eficiéncia.

A 29 de Maio de 2007 é publicado do D.L. n® 213 — Lei Organica do IEFP, que vem
criar a definicido dos modelos organizacionais dos servigos que integram a respectiva
estrutura, criando também, o cumprimento da missao definida e em obediéncia ao
Governo, no sentido de obter ganhos de eficiéncia e de eficacia, de melhorar a
qualidade dos servigos prestados, de simplificar procedimentos, de racionalizar custos
e de contribuir para a aproximagao entre a Administragao e os cidadaos.

Melhoria da qualidade de prestagao de servigos publicos é um dos grandes objectivos
da missao do IEFP, e cabe a prépria organizagao responder ao desafio, acompanhando
o movimento da qualidade de uma forma generalizada e persistente. Assim, no ambito
do processo de modernizagao do Servico Publico de Emprego, o IEFP encetou a
construgao de novos modelos organizacionais, tendo em vista a melhoria da qualidade
do atendimento enquanto factor determinante e potenciador da melhoria de satisfagao
do utente/cliente, numa légica de optimizagao dos recursos técnicos, humanos e
materiais. Nesse sentido elaborou propostas para a afectagao estratégica de recursos
humanos preparados especificamente para o efeito, bem como, a uniformizagao de
uma imagem associada a uma identidade visual comum da organizagao.

' Programa de Reestruturagio da Administragio Central do Estado
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A qualidade é uma das exigéncias fundamentais das sociedades mais avangadas.
Qualidade no atendimento, qualidade no relacionamento entre pessoas, qualidade no
consumo, qualidade na produgao, sao parcelas de um todo que se procura de modo
cada vez mais afincado.

Todos os cidadaos sao utentes (quer candidatos, quer entidades) do Servigco Publico
de Emprego. Quando entram em contacto com estes os utentes tendem a encarar as
boas prestagoes de servico como iniciativas isoladas e pontuais que ficam sempre
aquém dos deveres que lhes sao devidos, na medida em que a qualidade de resposta
recebida condiciona a sua vida, e nao deixam de ter razio... Se todas as pessoas sao
contribuintes do Estado e praticamente nao podem optar entre os Servicos a quem
recorrem, os Servigos Publicos de Emprego existem para servir — e bem!

Nao ¢é facil planear, mobilizar e sustentar a mudanga que € necessaria nos Servigos
Publicos de Emprego (SPE). Caréncias estruturais e conjunturais condicionam o
funcionamento eficaz deste sector, que fornece produtos predominantemente
imateriais e nao imediatamente visiveis.

Existe caréncia de espirito colectivo de missao, porque os SPE nao sofrem pressoes de
competitividade, assim como: caréncia de visao sistémica e integrada — postura
individualista e desarticulagao; caréncia de lideranga consistente, pragmatica e
concertada — extrema rotagao dos perfis profissionais nos cargos de dirigente,
sobretudo nos cargos de direc¢ao de topo; caréncia de funcionamento em rede —
ligacao informatica a outros organismos publicos que podem agilizar determinados

¢

processos; caréncia de formagao profissional “a medida” para os diversos niveis
hierarquicos — porque a formacgao profissional nao é assumida como um veiculo de
fortalecimento da propriedade intelectual, sendo encarada como uma necessidade dos
niveis operacionais. Sao escassas as praticas de actualizagao das chefias directas e
intermédias e dos niveis de direc¢ao de topo; caréncia de uma cultura de gestao e de
operacionalizagao assente na procura de resultados eficazes — devido a inexisténcia de
uma cultura de responsabilidade e penalizagao pelos resultados negativos. Este Sector

tem como suporte o erario publico e nao tem que lutar para obter lucro.

Uma cultura organizacional de trabalho em equipa e em parceria nao existe, devido
aos estrangulamentos da burocracia, a fraca apeténcia para o dialogo e a uma frequente
acomodacao que esta instalada, moldando assim o estaticismo dos procedimentos,
assim como a rapidez das estruturas e a desarticulagao do sistema.

A dependéncia do poder politico e o modelo de obediéncia provocam uma caréncia de
autoridade e autonomia. A caréncia de simplificagao de rotinas e procedimentos deve-
se ao facto de o exercicio da actividade administrativa ser entendida como uma técnica
racional de gestao.
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O enorme volume de custos indirectos inerentes a avaliagao de processo nao afecta os
dirigentes, uma vez que sao inquilinos esporadicos do poder. Por outro lado, o
exercicio de cargos de dirigente de topo nao pressupoe formagao prévia em gestao da
administragao, continuando os cargos a ser oferecidos e aceites pelo estatuto e pelo
poder que deles advém.

Impactos negativos ocorrem na vida das organizagoes, porque € necessario que os
trabalhadores se moldem a sucessivos e diversificados estilos de gestiao, o que se
traduz em reacgoes de omissao, desmotivacao e desmobilizacao individuais, e tensao
grupais, que sao pouco favoraveis a sustentagao de processos de mudanga.

7

E urgente e necessaria uma actuagao concertada entre politicas governamentais, os
niveis de direcgao de topo, entre estes e os niveis de direcgao intermédia e directa, e
entre estes e os niveis operacionais.

Num SPE que se pretende aberto ao didlogo com os cidadaos, a clareza e a
transparéncia dos servigos prestados, deve pautar pela qualidade e competéncia.

Em todas as iniciativas de mudanga nunca se podera dissociar a melhoria da qualidade
da melhoria da produtividade, cabendo aos dirigentes um papel interventor
permanente, porque sao eles que serao chamados a conduzir com eficiéncia a politica
e a estratégia, a gestio das pessoas, Os recursos e os processos. E importante
estabelecer uma estratégia baseada na missao principal do servigo que permitira definir
o rumo pretendido, impondo-se um planeamento que constitua o suporte da mudanga
e que equacione eficiéncia, economia e eficacia. Numa primeira fase impoe-se uma
avaliagao ao processo de mudanga assente na capacidade de intervengao, impondo-se
uma analise objectiva da qualidade/volume dos servicos prestados, face as reais
necessidades/expectativas dos seus utilizadores, tendo em conta o papel interventor
destes em matéria social, econémica e cultural. Uma boa andlise de partida é organizar
a mudanga incidindo sobre os processos que apresentam maiores disfun¢oes, sobre os
processos que tenham maior importancia para o desenvolvimento do servi¢co e sobre

os processos que paregam ser mais faceis de modificar.

Assim, deverao ser levadas a efeito a medi¢ao do grau de satisfagao dos trabalhadores
e a identificacdo do clima organizacional, com vista a conceber um plano de ac¢ao que
permita solucionar articuladamente disfuncées endégenas. E fundamental na fase de
analise e preparagao conquistar a adesao e o envolvimento dos varios profissionais
fazendo uma publicitagao do que se pretende fazer, porqué, para qué, como, quando,
com quem e com qué. A envolvéncia e mobilizagao dos trabalhadores solicitados a
participar no processo activamente bem como, no aperfeicoamento de praticas
instaladas e na criagao de novos cenarios processuais s6 se consegue através do habito
do dialogo, da circulagao de informagao atempada, fidvel e oportuna.
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E, para responder com eficdcia aos utentes, impoe-se ao SPE uma nova abordagem: um
diagnoéstico pragmatico das disfungdes existentes, esforgo continuo de reconfiguragao,
garantia de qualidade dos servigos prestados, conhecimento dos impactos que esses
servigos vém a ter na comunidade. Entao, nao basta que as mudangas se fagam sentir a
nivel de tecnoestruturas governamentais, deverao ocorrer na cultura organizacional e
com o maior envolvimento e responsabilidade por parte dos profissionais. Devem ser
criados modelos apoiados na circulagao de informacao, favoraveis a iniciativa e a
cooperagao em equipa, e aberto as sugestoes de melhoria apresentadas pelos
interlocutores internos e externos.

Definir objectivos, fixar resultados, conhecer as estruturas funcionais, as relagdes de
poder e os contextos em que se movimentam, assim como, praticar politicas ajustadas,
gerir com eficacia os recursos humanos e utilizar sistemas adequados a mudanga sao
factores fundamentais, além de saber organizar, liderar, implementar, controlar e
validar acg¢oes de melhoria, motivar e mobilizar os trabalhadores — melhorar
continuamente no cumprimento da missao de bem servir.

Gerir a mudanga no SPE — Dificil? Moroso? No entanto, exequivel se as caréncias e as
falhas estiverem diagnosticadas e houver, também, vontade de mudar para melhor.

E neste sentido que o IEFP no seguimento do PRACE publica uma Declaragio de
Estratégia para o triénio 2008-2010, conforme estd previsto no programa de
reestruturacio da Administracio Publica "

A 4 de Agosto de 2005 o governo constitucional consagra no seu programa, como um
dos principais objectivos — tornar a Administragao Publica amiga da cidadania e do
desenvolvimento econémico, determinando que se deve reorganizar a administragao
central para assim promover economias de gastos e ganhos de eficiéncia pela
simplificacao e racionalizagao de estruturas. E que, segundo o programa, deve ser
conduzida de forma a ajustd-la aos recursos financeiros do Pais e a melhorar a
qualidade do servigo a prestar a cidadaos e empresas. Com a Resolugao n° 124/2005
do Conselho de Ministros tem inicio um processo de reestruturagao da Administracao
Publica que visa: a racionalizagio das estruturas centrais promovendo a
descentralizacao de fungdes, a desconcentragao coordenada e a modernizagao e
automatizagao de processos.

Em Abril de 2006, é publicada a Resolugao do Conselho de Ministros n° 39 que vem
determinar o Programa de Reestruturacao da Administragao Central do Estado
(PRACE).

E no 4mbito do programa lancado que o IEFP define o Quadro Estratégico.

4 Resolugio do Conselho de Ministros n® 39/2006, de 21 de Abril
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Em Portugal varias organizagdes tém implementado e gerido a qualidade tendo como
referéncia instrumentos e modelos reconhecidos internacionalmente, os quais se
podem aplicar a todos os sectores de actividade. Nos processos de mudanca das
organizagoes todos os modelos sao instrumentos fundamentais e tém como objectivo
proporcionar a melhoria do desempenho, ou seja, a melhoria da qualidade.

A European Foundation for Quality Management (EFQM) é uma organizacao privada que
desenvolveu um modelo da gestao da qualidade baseada nos principios fundamentais da
gestao pela qualidade total e ao qual chamou - o Modelo de Exceléncia.

Esta organizagao recomenda que independentemente do sector, tamanho, estrutura ou
maturidade, as organizagdes necessitam de estabelecer um sistema de gestao
apropriado para terem sucesso. O Modelo de Exceléncia da EFQM torna-se assim uma
ferramenta pratica onde o objectivo é ajudar as organizagoes a compreender as
lacunas e depois estimular as solugoes, e para tal apresenta um conjunto de conceitos
fundamentais de Exceléncia:

* Orientagao para os resultados — A Exceléncia esta dependente da forma como
se equilibra e satisfaz as necessidades de todas as partes relevantes
interessadas, incluindo as pessoas que trabalham na organizagao, os utentes, os
fornecedores e a sociedade em geral;

= Enfoque do cliente” - O cliente é o arbitro final da qualidade do servigo;

* Lideranca e Constancia de Propositos — Os comportamentos dos lideres numa
organizacao gera clareza e unidade de propositos através de toda a
organizagao, bem como, um ambiente no qual a organizagao e as pessoas que
dela fazem parte podem aceder a Exceléncia;

* Gestao por processos e por factos — quando todas as actividades inter-
relacionadas sao compreendidas e sistematicamente geridas, as melhorias sao
planeadas com base em informagiao fidedigna, torna o desempenho das
organizagoes mais eficaz;

* Desenvolvimento e envolvimento das pessoas — Deve existir uma partilha de
valores, uma cultura de confianga e de responsabilizagao, encorajando assim o
envolvimento de todos;

* Aprendizagem continua, inovagao e melhoria — O desempenho de uma
organizagao € maximizado quando é baseado numa gestao e partilha de
conhecimentos dentro de uma cultura de aprendizagem continua, inovagao e
melhoria;

'> No Programa Qualidade do Ministério da Seguranca Social e do Trabalho é utilizado o nome cliente,
no entanto no caso concreto do Servigo Publico de Emprego é utente, uma vez que o servigo € gratuito.
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* Desenvolvimento de parcerias — Uma organizagao trabalha de uma forma mais
eficaz quando estabelece com os seus parceiros relagoes de beneficios mutuos
assentes em confianga e na partilha dos conhecimentos, e na integragao;

* Responsabilidade publica — Os proveitos a longo prazo da organizagao e das
suas pessoas se for adoptada uma abordagem ética e excedidas, em larga
medida, as expectativas e regulamentagoes da comunidade;

Este modelo baseia-se na seguinte premissa: “Resultados excelentes no que se refere ao
Desempenho, Clientes, Pessoas e Sociedade sdo alcan¢ados através da Lideranca na
condugdo da Politica e Estratégia, das Pessoas, das Parcerias e Recursos, e dos Processos”.

Existe um referencial normativo internacional que orienta as organizagoes na
implementagao de Sistemas de Gestao da Qualidade que define um conjunto de
requisitos necessarios, que se chama a familia de Normas da ISO 9000 (International
Organisation for Standardization).

A ISSO 9004 tem por objectivo a melhoria do desempenho da organizagio e a
satisfagdo dos seus clientes, e de todas as partes interessadas, fornecendo as linhas de
orientagao que consideram necessarias tanto para a eficiéncia como para a eficacia de
um sistema de gestao da qualidade.

Os oito principios de gestao da qualidade que constituem a base das normas de
sistemas de gestao da qualidade da familia ISSO 9000 sao: o envolvimento das pessoas,
a melhoria continua, a focalizagao no cliente, a lideranga, a abordagem por processos, a
abordagem da gestao como um sistema, a abordagem a tomada de decisoes baseada
em factos.

Estas normas dao um valor significativo a documentagao do sistema de gestao da
qualidade, permitindo a comunicagao de intengoes e a consisténcia das acgoes. A sua
utilizagdo contribui para: obter a conformidade entre os requisitos do cliente e a
melhoria da qualidade, proporcionar formacao adequada, proporcionar evidencias
objectivas, avaliar a eficacia e a adequabilidade permanente dos sistemas de gestao da
qualidade, preconizando ainda a avaliagao periodica.

As normas acima referidas recomendam a avaliagao periddica do sistema de gestao de
qualidade, dando especial atengao:

e A actividade de auditoria do sistema de gestdo da qualidade, identificando os
varios tipos de auditoria aplicaveis, tendo sempre como objectivo final a
determinagao do grau de cumprimento dos requisitos de sistemas da gestao da
qualidade, onde a avaliagio da eficicia do sistema e a identificagio de
oportunidades de melhoria constatadas pelas auditorias sao muito importantes;
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e A revisdo do sistema de gestdo da qualidade entendida enquanto avaliagoes
regulares e sistematicas da adequabilidade, eficiéncia e eficacia do sistema em
relagao a politica da qualidade e aos objectivos da mesma.

A Modernizagao Administrativa e Qualidade na Administragao Publica de que hoje
tanto se fala é uma tarefa dificil. A evolugao dos dois conceitos e os objectivos que visa
atingir sao coincidentes, e nao se pode pensar qualquer sector de actividade social e
econémica de um pais sem apostar na Qualidade Total. Para se falar de Qualidade, as
organizagoes tém que ser dotadas de melhor gestio, desenvolvimento de pessoas,
gestao por processos mais eficazes e satisfagcao plena dos cidadaos.

No caso das administragoes publicas um pouco por todo o mundo, ainda nao se tem
feito sentir a necessidade de mudangas proé-activas em virtude de viverem em regime
de monopdlio, e tradicionalmente, obedecerem as orientagoes que sao emanadas do
poder politico, no entanto, sao cada vez mais fortes as exigéncias dos cidadaos e dos
agentes economicos que sao os grandes utentes do Servigo Publico.

Os governos, parlamentos, tribunais e administragoes publicas - que sao os cidadaos e
empresas — financiam através dos seus impostos e contribuigoes toda a actividade dos
Orgios de Soberania e da Administracio Publica, pelo que querem produtos de
qualidade e serem bem servidos sempre que necessitam de outras entidades. Por
outras palavras, o dinheiro que é depositado nos cofres publicos tem que ser bem
utilizado e bem empregue no desenvolvimento do Pais e na sua qualidade de vida
(seguranga social na velhice, seguranga fisica nas ruas, boas escolas, acesso ao pleno
emprego, transportes publicos, etc.).

Entao, para que esse dinheiro seja bem utilizado, ha que o gerir melhor, qualificar as
pessoas, simplificar procedimentos, orientar a actividade dos servigos para as
necessidades dos seus publicos e prestar contas com frequéncia do que se faz e do que
se anda a fazer, e quais os resultados do que se orcamenta para os servicos. E urgente
a criagao de uma Administragao para os Cidadaos e Empresas, onde o ponto de honra
seja a Qualidade dos Servigos Publicos.

Desde 1989 que ao nivel da OCDE foram definidos quatro grandes objectivos para
modernizar as administragoes publicas dos paises desenvolvidos: organizar os servigos
para prestarem melhores produtos aos cidadaos, gerir melhor os recursos para gastar
melhor os dinheiros publicos, qualificar e mobilizar os profissionais das administragoes
publicas como principais actores de mudanga.

No entanto, em termos do pensamento da Ciéncia da Administragao Plblica muito se
passou. Os trabalhos desenvolvidos entre meados dos anos oitenta e finais dos anos
noventa pela OCDE, o Relatério All Gore e os estudos de Osborne, Gabler e Serieyx
sobre as preocupagdes da Qualidade do Servigo Publico, vieram dar um novo rumo e
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uma nova orientagao ao pensamento administrativo. Podemos entao sintetizar as
grandes linhas que sao comuns a todos os trabalhos e que se vieram consubstanciar no
movimento do New Public Management, que hoje ja com outros olhos, domina a
Teoria da Gestao Publica, expressao que veio substituir a falsa dicotomia entre
reforma e modernizagao administrativa, que se consubstancia nos principais pontos:

e As administragoes publicas nunca conseguiram ultrapassar os principios de
centralismo e poder que estiveram na base do seu aparecimento, mesmo sendo
coincidente com o nascimento dos Estados-Nac¢oes, da Revolugao Francesa ou
com a criagio do Public Service em Inglaterra, conforme defendem varios
autores;

e A teoria da Burocracia de Max Weber surge por altura dos anos trinta do
século passado. As administracoes publicas, um pouco por todos os
continentes, aproveitaram os aspectos mais negativos do weberianismo,
nomeadamente, o apego as rotinas e a procedimentos estandartizados, o
centralismo da decisao, a irresponsabilidade dos trabalhadores que se deviam
reservar a obedecer, o formalismo dos comportamento e comunicagoes que
paralisava o funcionamento dos servigos, a dificuldade em se relacionar com o
exterior e a incapacidade para a mudanga;

e Os governos, mais concretamente, as administragoes publicas e o seu poder
tutelar nao conseguiram acompanhar as mutagoes ambientais que foram
ocorrendo, quer a nivel politico, econémico, social quer ainda ao nivel cultural,
constatando-se que a realidade empresarial desenvolveu-se com aceleragao, ao
passo que a administracao publica foi em passo de caracol;

¢ O Modelo Social Europeu criado no pos-guerra, foi sustentado pelas
administragoes publicas, através das despesas publicas, tinha que ser repensado,
uma vez que se fundamentava num crescimento de 8% a 10% do Produto
Interno Bruto (PIB) por ano e que ficou comprometido aquando da segunda
guerra de Israel — Paises Arabes de 1973;

e Embora existam diferengas entre sectores publico e privado, nao ha razao para
que os primeiros nao adoptem os principios da boa gestao que sao comuns aos
dois sectores;

e As administragoes publicas devem preocupar-se com a Qualidade dos bens e
servigos que disponibilizam e gerir de forma racional os recursos humanos
tecnoldgicos e financeiros de que dispoem;

® Os principios da Gestao pela Qualidade, bem como a aplicagao das regras da
boa gestao conduzem a uma melhor despesa publica, libertando assim os meios
financeiros para o investimento social e produtivo;
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® As diversas missoes das administragoes publicas e a dimensao da mesma em
termos de servicos efectivos, exige dos poderes politicos e dos dirigentes, uma
cultura de responsabilidade e da qualidade, com permanente avaliagao de
resultados e grau de satisfacao dos utentes;

e As mudangas a efectuar devem salientar mais a satisfagao dos utentes, de que
em meras operagoes de cosméticas internas, orientando toda a sua razio de
ser para a satisfagao das necessidades das sociedades;

O conjunto de ideias acima mencionadas, propagaram-se por todos os paises da
Uniao Europeia e enfatizam as preocupag¢oes da Gestao Publica. A ideia de reforma
e modernizagao administrativa deixou de ser um objectivo a cumprir, surgindo, em
sua substituicao novas preocupagoes com a entrada no terceiro milénio. A gestao
publica precisa de ser optimizada, com a racionalizagao de meios, implementagao
de politicas da Qualidade, orientando os servigos para o utente e para as suas
necessidades, bem como, apostar nas pessoas e na gestao do conhecimento e das
competéncias, reconhecendo nelas, o recurso estratégico de qualquer organizagao.

A Qualidade foi evoluindo ao longo dos tempos, e como afirmou um dos mais
célebres nomes da Gestao da Qualidade no século XX (Joseph Juran) as
preocupagoes com a qualidade datam da Era Agricola, sete ou oito mil anos atras,
sendo uma questao de sobrevivéncia humana.

A nova forma de encarar a Qualidade tras preocupagoes, tais como:

o Lideranga — enquanto capacidade de mobilizar e dar visao as pessoas e
organizagoes;

o Conhecimento — enquanto chave-mestra do progresso das sociedades e da
afirmacgao das instituigoes;

o Motivagao — das pessoas, porque sem ela nenhuma organizagao sobrevivers;

o Participagao e Envolvimento Activo — das pessoas nos processos de
mudanga;

o Desenvolvimento das competéncias das pessoas - pensarem, inovarem e
criarem, e poderem assumir mais responsabilidades e novos desafios que se
repercutam na Qualidade das Organizagoes;

o Aproveitamento das Novas Tecnologias da Informagao — enquanto
ferramenta poderosa ao servico dos cidadaos e das organizagoes, bem
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como uma nova perspectiva de organizagao que aprende e esta sempre
orientada para as necessidades e expectativas dos cidadaos.

A Administragao Publica também ¢é afectada pela globalizagado da economia e da
sociedade, apesar de nao estar exposta ao mercado. As realidades — qualidade,
complexidade e rapidez de decisao - com que hoje os Servigos Publicos se confrontam,
exige dirigentes altamente qualificados, quadros solidamente preparados e que tenham
uma visao global do Mundo, pois qualquer decisao administrativa hoje ja nao se confina
as fronteiras nacionais, tem também repercussoes internacionais e condicionantes do
desempenho da nossa economia. Os cidadaos de hoje ja tém melhor formagao e
conhecimento, o que os torna cada vez mais exigentes no que diz respeito as questoes
da Qualidade da Administragcao Publica, bem como, é gasto o dinheiro e como sao
prestados os servigos.

Os principios da Qualidade tém por base criar condigoes para ter bons e qualificados
profissionais, avaliar os resultados e corrigir desvios, orientando a sua acgao para os
cidadaos e gerir processos que eliminem gastos supérfluos, sio estes os grandes
desafios que se colocam a Administragao Publica portuguesa, numa época de crise
econémica mundial e onde nada sera como dantes, em matéria de despesismo estatal.

Entao, se pensarmos que ja ha trinta anos Deming dizia que a Gestao pela Qualidade
tinha por objectivo aumentar os lucros, diminuindo as despesas, satisfazer os
trabalhadores e encantar os utentes, assim podemos dizer que os objectivos da Gestao
Publica coincidem com os objectivos que se prendem com a implementagao de
Programas da Qualidade na Administragao Publica.

Hoje em dia, o conceito de Qualidade Total confunde-se com a modernizagao
administrativa, o que se procura, em ambas as realidades é a Exceléncia da Gestiao
Publica através do desenvolvimento das pessoas, a definicaio de uma estratégia
envolvente de todas as partes interessadas, a simplificagio e racionalizagao de
processos através das tecnologias, em tudo o que traga valor acrescentado para os
servicos e utentes bem como a satisfagcao destes.

Os SPE so atingirao plenamente a sua missao, tendo como principal objectivo a
satisfagdo dos utentes, a qual nao deve ser medida através da execugao fisica e
financeira, mas primeiro numa avaliagao periddica das metodologias da qualidade que
estao a ser aplicadas.

Num mundo de mudanc¢a o paradigma da qualidade esta a ser orientado por uma visao
globalizadora, e que tem em consideragao todos os elementos necessarios para a
constituicao de um sistema.
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3.4.1 A que é Efectuada

A qualidade do atendimento nos SPE nao pode ser atingida s6 com a definicao de
objectivos para cada funcionario da organizagdo, uma vez que o que existe sao
objectivos (mensuraveis) e competéncias. Os funcionarios deparam-se no seu dia-a-dia
com uma afluéncia, cada vez maior, as unidades organicas (centros de emprego), sendo
a preocupagao principal dos dirigentes o niUmero de pessoas que se tem que atender,
relegando a qualidade para segundo plano, ou seja, é preciso naquele momento
atender o maximo possivel de utentes, sem estar com a preocupagao se se informou
tudo e se esta satisfeito com o servico que lhe foi prestado. O que se verifica é que,
conforme regra da Administragao Publica em geral, o niUmero de trabalhadores para
necessarios para a execu¢ao de um bom trabalho numa organizagao que se pretende
seja de exceléncia, competéncia e eficaz, nao sao suficientes para prosseguir o
caminho. Os trabalhadores que se vao reformando nao siao substituidos, entao esta a
ser exigido aos outros que, pese embora, a afluéncia diaria de utentes/cidadaos aos
centros de emprego, o desempenho de fungoes seja feito com a mesma qualidade que
tem sido até agora. O que existe efectivamente, € uma preocupagao com a execugao
financeira, ou seja, os “nimeros” que tém de ser atingidos seja de que maneira for! A
organizagao — |IEFP — estd orientada sé para os resultados, esquecendo, no entanto,
como € que eles se podem atingir de uma maneira mais eficaz e eficiente.

Neste contexto, verifica-se que a missao do |EFP, enquanto organizacao publica
orientada para a qualidade, dificilmente vai atingir o patamar da qualidade total.

3.4.2 A que é Desejavel

No decurso do tempo, o significado da qualidade sofreu algumas mudangas, no
entanto, sempre desempenhou um papel importante.

Ao longo dos tempos o conceito da Qualidade tem acompanhado a evolugao do
homem, porque sempre houve uma grande preocupa¢ao em analisar o resultado do
seu trabalho, na tentativa de identificar qual o conceito de “perfeicao” ou de trabalho
bem feito, preocupagao essa que estd presente desde a Idade da Pedra e que foi
acompanhando a evolu¢ao da sociedade e as varias forma de organizagao de trabalho

até aos dias de hoje.
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A Administragao Publica portuguesa ao criar este Programa de qualidade baseia-se em
alguns “gurus” da qualidade:

Edwards Deming, um dos principais, poe em causa a ideia de que a melhoria da
qualidade significa aumento de custos, fornecendo um importante contributo para a
reconstrucao japonesa no pos-guerra, propondo uma abordagem alternativa: as
necessidades e expectativas dos consumidores sao o ponto de partida para a melhoria
da qualidade, onde as organizagdes tém que criar um movimento continuo de
melhorias, ao qual foi associado o ciclo de Deming:

Planear: estabelecer os objectivos e os processos necessdrios para apresentar
resultados de acordo com os requisitos do cliente e das politicas da organizagao;

Executar: implementar processos;

Verificar: empreender acgdes para melhorar continuamente o desempenho dos
processos.

Este teorico deixa-nos ainda os catorze pontos para a melhoria da qualidade que
também o celebrizaram:

|. Estabelecer objectivos estaveis, com vista a melhoria dos produtos e servigos;
2. Adoptar a nova filosofia de “Gestao da Qualidade”;
3.Nao depender exclusivamente da inspecgao para aceitar a qualidade;

4.Nao utilizar apenas o prego para conduzir o negocio, em vez disso, minimizar
os custos totais, trabalhando para um Unico fornecedor;

5.Melhorar constantemente qualquer processo de planeamento, produgao e
fornecimento do servigo;

6. Instituir a formagao no posto de trabalho;
7. Adoptar e instituir lideranga da Direcgao;
8. Eliminar o medo de cometer erros;
9.Eliminar as barreiras funcionais entre areas;

[0. Eliminar slogans, exortagdes e cartazes aos trabalhadores dos niveis mais
baixos (inadequados na forma, no conteido e no tempo);

I 1. Eliminar indicadores monetarios para os trabalhadores e numéricos para a
gestao;

|2. Eliminar barreiras que dificultam o orgulho pelo trabalho realizado. Eliminar
sistemas de pontuagoes anuais, ou sistemas de mérito;
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| 3. Instituir um sistema de formagao e auto melhoria para todos os elementos da
organizagao;

| 4. Envolver todos os elementos da organizagao no trabalho com o propdsito de
alcancar os objectivos da mudanga;

4 CONCLUSAO

A transicao do século XX para o XXI acontece com uma preocupagao do novo
paradigma economico, social, técnico e organizacional, que comporta todo um
conjunto de caracteristicas associadas, nao apenas a difusao das novas tecnologias, mas
também a reorganizagao mundial dos mercados em articulagdo com a pressao urbana e
demografica.

Um novo principio de eficiéncia, baseado na minimizagao de custos estd na “ordem do
dia”, porque com globalizagdo um novo processo de economia esta a ser
“reengendrado”.

Verifica-se entdo, que a reorientagio das politicas economicas para a chamada
economia real, onde a qualidade, a inovagao e a produtividade sao centradas no
“capital humano”.

A afirmagao de novos valores sociais tem conduzido, um pouco por todo o mundo, ao
aprofundamento da complexidade das fungoes do Estado, bem como, a preocupagao
da defesa dos direitos dos cidadios e o respeito pelas suas necessidades face a
Administragao Publica. Os métodos de trabalho extemporaneo e burocraticos que
existem nao sao proprios das sociedades modernas democraticas, € preciso que haja
uma resposta pronta, correcta e com qualidade, para efectivar direitos e viabilizar
iniciativas. As imposi¢oes dos actuais ritmos de vida e as aspiragoes cada vez mais
exigentes do cidadao, enquanto utente do servigo publico, devem superar os conflitos
de valores da tradicional cultura administrativa.

O resultado global da economia e do desenvolvimento social dependem, em grande
parte, da complementariedade, da integragio e cooperagao entre sectores publico,
privado e social, conforme reconhece o XVIlI Governo. E nesta dptica que se tem
vindo a desenvolver um esforco permanente de refor¢o das relagdes entre a
Administragao e a sociedade, através do aprofundamento da cultura do servigo
publico, orientado para uma gestao publica eficaz e para os cidadaos, e que paute pela
eficiéncia, eficacia e qualidade da Administracao.
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Uma das preocupagées permanentes da modernizagao administrativa é criar um
modelo de Administragao Publica ao servico do desenvolvimento harmonioso do Pais,
assim como, das necessidades dos cidadaos e agentes econdmicos e da sociedade em
geral. A aproximagao da Administragao aos utentes, a prestagao de melhores servigos,
a desburocratizagao de procedimentos e o aumento da qualidade, da gestao e do
funcionamento do aparelho administrativo do Estado, devem ser objectivos a
concretizar num futuro préximo.

A melhoria continua deve ter sempre em vista o beneficio dos utentes/clientes do
Servico Publico de Emprego, se os direitos destes informarem os regulamentos
administrativos, se os procedimentos se tornarem simples e céleres, que conduzam a
decisoes rapidas e atempadas, entao sera uma organizagao de qualidade.

Poder-se-a entao dizer que uma organizagao de Qualidade € aquela que estiver apta a:

4+ Assumir uma atitude de receptividade e de adop¢io do procedimento mais
favoravel ao utente/cliente/cidadao;

4 Dizer sim e encorajar as iniciativas da sociedade;

+ Facilitar os caminhos do progresso sem desvio dos quadros juridicos
legalmente estabelecidos;

#+ Usar cada vez mais métodos gestionarios;

+ Reagir ripida e eficazmente quer a desafios internos quer externos, que sio
uma constante no mundo actual;

4 Utilizar a criatividade que contem em si mesma, nos seus Orgaos e nos seus
trabalhadores, procurando solu¢oes novas para problemas velhos.

Uma organizacao de qualidade é aquela que perceber que faz parte da grande
organizagao produtiva que é o pais. Isto implica uma atengao especial para os seus
trabalhadores porque sao eles que fazem a organizagio e que sao determinantes
essenciais da qualidade, da competéncia e da motivagao.

Na gestao da qualidade, tal como na gestao em geral, é determinante a influéncia dos
responsaveis e dos dirigentes da organizagao, porque sao eles que incutem o sentido
de responsabilidade por uma produgio rigorosa, simplificada e rapida, e que
aproveitam (ou deviam aproveitar) a criatividade e as boas ideias de cada profissional.
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Os responsaveis e dirigentes da organizagao tém que ser os primeiros dinamizadores
da qualidade, dentro e fora das suas unidades organicas.

Podemos dizer que, a opgao pela qualidade é o caminho mais seguro para a eliminagao
progressiva das burocracias e disfungdes que transtornam a vida dos cidadaos e
impedem/atrasam o desenvolvimento do pais.

A organizagao — |IEFP — deve pautar por imparcialidade, enquanto servigo publico de
emprego, ou seja, deve ter uma neutralidade politica, econdmica e religiosa como
garantia de direitos fundamentais, assim como, a integridade como condicao de
liberdade individual, uma vez que os trabalhadores tém deveres para com os orgaos de
soberania. Entdo a organizagao tera de proceder e desenvolver entre os seus
trabalhadores: competéncia de acgao, criatividade tanto na resolugao de problemas
como na formalizagao e realizagao de politicas, bem como o desenvolvimento de
técnicas e métodos de gestao; capacidade analitica e objectividade, capacidade de
comunicagao, com melhoria de contacto pessoal. Deve funcionar de acordo com os
principios e os valores do servico publico, e exercer um papel positivo na criagao da
qualidade que se pretende atingir. Como é que se pode fazer! Além da criagao das
metas (valores de execugao fisica e financeira) e dos objectivos deve fazer uma
reflexdo profunda sobre a forma como opera e como podera ela propria inovar e
desenvolver a qualidade.

A meta da qualidade é, assim, um novo paradigma para a mudanga de acgao do SPE,
norteada por duas ideias-chave:

¢ O utente/cidadao é o centro de actividade dos servigos — A qualidade é a
satisfacao das necessidades explicitas e implicitas do utente.

¢ O utente /cidadao é o juiz da qualidade — devendo ser consideradas as suas
opinides, sugestoes e reclamagoes, porque elas sao uma manifestagao de
vontade que deve ser considerada, quer como alerta para disfungdes, quer
como ponto de partida para acgoes correctivas que visem melhorar a
qualidade do servigo prestado.

A qualidade dos servigos prestados pela organizagao varia em fungao dos métodos e
meios afectos a sua produgao, bem como, a capacidade técnica e a motivagao dos que
estao envolvidos na actividade.

A actividade organizacional do IEFP assenta num conjunto de normas e valores
comuns, guiando o comportamento global num sentido crescente de eficiéncia e
eficicia nos processos de trabalho. Assim, a forma como a organizagio reage a
mudanca é fortemente influenciada pelos novos modos da organizagao de trabalho e
pela sua cultura, nao se tornando entiao desejados se, no processo de implementagao,
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nao forem considerados os costumes, normas e habitos da organizagao. Nao existem
duvidas de que o conceito de qualidade depende sobretudo das pessoas: a gestao da
qualidade total é sobretudo uma cultura e consiste muito mais na orientacao das
pessoas em determinada perspectiva do que na utilizagdo de técnicas ou sistemas.
Neste sentido é importante garantir que uma cultura organizacional e os seus valores
conduzem a gestao da qualidade total, tendo em atengao que a mudanga ligada a
implementa¢ao da qualidade de gestao total é uma tarefa de longo prazo e que exige
tempo e uma aplicagao de muitos meios de gestao, todos alicergados na mudanga
individual.

Assim, nao se pode continuar a verificar que uma das principais preocupagoes do
servigo publico de emprego ¢ fazer uma racionalizagao dos seus efectivos, isto porque,
continuam-se a reformar funcionarios e os mesmos nao sao substituidos. O volume de
trabalho aumenta, cada vez existem mais pessoas a necessitarem dos servi¢cos e a
capacidade de resposta acaba por nem sempre ser a desejavel, mas sim a possivel,
tendo em conta os recursos existentes.

O IEFP enquanto organismo publico, constituido por pessoas tem que ter uma visao e
uma gestao mais estratégica, porque medidas de combate ao desemprego nao tém
eficacia assim que sao legisladas. E nao podem os dirigentes exigir aos trabalhadores
que atinjam, ou superem os objectivos, uma vez que os mesmos nao sao dados dentro
dos prazos estabelecidos. Os dirigentes s6 estao preocupados em atingir os objectivos,
e nao a orientar os trabalhadores na prossecugao deles.

A legislagao ao ser seguida, s6 o é no que diz respeito as quotas, ou seja para o
dirigente/avaliador, nao tem importancia se o trabalhador atingiu ou nao os objectivos
e as competéncias que lhe sao dadas para o ano. Para o dirigente o que é importante é
saber que s6 tém cinco porcento da nota maxima para dar aos seus trabalhadores, nao
importa o que vai acontecer com Os outros.

Entao ha que analisar: como é que um servigo publico pode melhorar a competéncia e
a qualidade dos servigos prestados, quando nao promove junto dos seus trabalhadores
o que assume como compromisso! Como é que se pode melhorar senio ha uma
preocupagao concretal

Estas perguntas ficam no ar, mas também ficam aqui algumas respostas: o sistema de
avaliagaio de desempenho (quotas de cinco porcento para excelente) que esta
instituido sé serve o “compadrio” e é cego para o resto dos trabalhadores. A
promogao por mérito nao pode estar dependente de quotas. Nao se pode estabelecer
que so cinco porcento dos trabalhadores € que sao excelentes, porque a desmotivagao
comeca quando os mesmos verificam que apesar de todos os esforgos que fizeram,
nio foram recompensados na nota de avaliagio de desempenho. Na maioria das
situagoes os dirigentes alegam que o trabalhador até merece mas tem que se cingir as

7

quotas. E urgente e importante que os dirigentes de topo revejam o sistema, porque a
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exceléncia que o SPE pretende atingir dificilmente o conseguira. Os trabalhadores tém
que estar motivados, tém que sentir que fazem parte da organizagio. O IEFP, no
QREN, tem como um dos objectivos o desenvolvimento do capital humano, e é esse o
principal recurso estratégico da organizagao, mas €& urgente que tal objectivo seja
colocado em pritica. E importante que os trabalhadores frequentem accdes de
formacao profissional (que normalmente é referida ficha de avaliagao de desempenho)
porque tém que estar actualizados e informados. Porque um servigo de qualidade so se

atinge com os funcionarios, sao eles que tém que efectivar a mudanga.

A desmotivagao que é provocada nos trabalhadores, por vezes tem reflexo na
qualidade de atendimento que presta. E do senso comum que, isso nio deve interferir
no dia-a-dia de trabalho mas, quando a informagao nao flui através dos diversos canais
de comunicagao, e é exigido aos trabalhadores que sejam dadas respostas céleres, o

sistema € obvio que tem tendéncia a “emperrar”. E muito importante a transmissao da
informagao de cima para baixo.

A missao do IEFP é tornar-se um servigo de exceléncia mas, existe uma tendéncia para
a entropia (desarticulagao, degradagao) que tem que ser contrariada, senio a nao
qualidade acaba por se evidenciar. O esfor¢o para criar e manter a qualidade tem que
ser diario, nao esquecendo que o envolvimento tem que ser de todos.

Estd em causa, também, a necessidade de melhorar um conjunto de processos que
geram servicos, porque a estrutura hierarquica e departamentalizada apenas torna mais
dificil e demorado o fornecimento do servico.

A qualidade é imprescindivel nos Servicos Publicos de Emprego e a sua construgao
recomenda uma atengao permanente e progressivamente mais exigente.

A mudanca tem que comegar na gestao de topo, a nivel de empenho e de lideranga,
tém que empenhar-se pessoalmente na mudanga, através do desenvolvimento e da
comunicagao (de cima para baixo) e de uma liderancga firme, porque mudar atitudes e
comportamentos de funcionarios é uma das tarefas mais dificeis, e que requer bons
poderes de motivagao e persuasao.

A organizagao tem que desenvolver uma estratégia para a qualidade a longo prazo,
integrando-a com as outras estratégias existentes, assim como, desenvolver actividades
preventivas, a organizagao e a infra-estrutura a fim de apoiar as actividades de
melhoria. Para tal poderao utilizar ferramentas e técnicas de qualidade para resolver os
problemas, integrando-as nas rotinas de trabalho, para que assim os trabalhadores se
possam sentir envolvidos, tomando consciéncia.

O objectivo da organizagao deve ser: dar ao utente/cliente aquilo que ele espera, e €

A

nesse sentido que a organizagao deve despender tempo e antecipar as expectativas. E

importante trabalhar em conjunto com os utentes/clientes através da troca de
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informagoes permanentes, elaborando referenciais de desempenho e de sistemas de
medidas de progresso, para haver uma melhoria continua. Deve ser feita também, uma
medicao periodica por referéncia a indicadores de desempenho internos e externos,
desenvolvidos através do benchmarking, interno e externo, ou de inquéritos a
utentes/clientes. Os indicadores externos sao de extrema importincia porque ¢é
através deles que a organizacao tem a percepgao dos utentes/clientes, o que permitira
obter um feedback que ira ser avaliado e que ira servir de base a novos planos de
acgao.

E importante também, a criacio de um sistema de gestio de recursos humanos, o qual
deve incluir o envolvimento dos trabalhadores, para despertar o seu interesse, bem
como, a participagao e contribuicao para o processo de melhoria. Assim, a gestao deve
preparar-se para delegar algum do seu poder: as pessoas devem ser encorajadas a
controlar, gerir e melhorar os processos que estao sob a sua responsabilidade. Com o
mesmo objectivo, a organizagao deve, também, apostar na formagao dos seus
trabalhadores para que possam trabalhar de acordo com a filosofia da qualidade,
desenvolvendo e renovando as suas capacidades. Um outro aspecto importante a
desenvolver é o trabalho de equipa: definindo as suas caracteristicas, os papéis de cada
pessoa, a forma como se integra na estrutura organizacional, os papéis da lideranga e a
forma de recompensar e reconhecer o desempenho.

Na sociedade portuguesa existe um conjunto de cabegas pensantes que tem solugoes
para o quase tudo nacional, que opinam sobre problemas de todas as areas e mostram
no seu discurso uma invulgar capacidade afirmativa transmitindo com toda a certeza de
que se estivessem em “tal lugar” tudo seria resolvido. Relembramos assim, alguns
documentos que foram apresentados em debates e conferéncias de imprensa sobre
administragao publica — modernizagao administrativa — que tém alimentado a ilusao e o
sentido critico nacional. Preconizaram a mudanga mas pouco realizaram digno desse
nome, pois foram rapidamente absorvidos pelo sistema, que tem uma légica propria
que impoe comportamentos. Assim, enquanto persistir na utilizagado de sucessivas
operagoes de cosmética e de cirurgia politica nada mudara.

Hoje em dia o grande repto que se coloca a qualquer organizagao que queira iniciar
um processo de mudanga € que para a mesma resultar tem que ter o envolvimento das
pessoas, sO assim podera resultar.

O mundo globalizou-se, e a mudanga é hoje uma realidade sem fim, e qualquer
responsavel de uma organizagao tem que saber ser lider por referéncias de
credibilidade, assumidas em sinais visiveis e resultados responsaveis.

Entao, os diferentes sistemas organizativos s6 deixarao de ser “cegos, surdos e
burros” quando os diversos responsaveis assumirem com naturalidade humana os seus
“pensamentos, palavras, actos e omissoes” e abandonarem a “blablacracia” da gestao
conjuntural das desculpas e das aparéncias.
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Convém recordar que as pessoas nas organizagoes sabem ver, sabem ouvir, é tudo
uma questao de confianca e credibilidade, porque elas é que tém o poder de decisao e
o sabem utilizar em tempo oportuno.

Assim, propoe-se que a mudanga necessaria a continuar a ser feita seja:

e Constante no proposito de melhorar o servico, com o objectivo de tornar a
organizagao competitiva e criar emprego;

e Adoptada uma filosofia de gestao adaptada a nova economia;

e Deixar de obter a qualidade através de controlos — eliminar a dependéncia da
inspec¢ao para alcangar a qualidade, incorporando a qualidade no préprio
servico;

e Melhorar continuamente todos os aspectos da organizagao, para aumentar a
qualidade e a produtividade e diminuir os custos;

® Formar e treinar os seus trabalhadores para melhorar o seu desempenho no
trabalho;

e Eliminar o medo, para que as pessoas trabalhem com eficiéncia e deém o
melhor de si, sem receio de errar;

® Romper as barreiras ‘“departementais” (funcionais), levando as pessoas a
trabalhar em equipa, de forma a antecipar problemas e solugoes;

e Eliminar a gestao por objectivos, objectivos numéricos, que sao incompativeis
com a melhoria continua;

® Eliminar as barreiras que impedem as pessoas de ter orgulho no seu trabalho;
® Instituir programas de desenvolvimento e melhoria pessoal;
Estas propostas sao baseadas em Deming (1986).

Todavia, isto nao significa necessariamente a eliminagao da burocracia enquanto
modelo de organizagao.

E neste sentido que o IEFP enquanto Servico Publico de Emprego Nacional e que tem
nos seus objectivos tornar-se um servico de exceléncia, deve estar atento porque os
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trabalhadores que compdem a sua organizagao “vestem a camisola” e, para que tal se
continue a verificar devem ser bem tratados. E importante que os trabalhadores
percebam e sintam a sua importancia na organizagao, e esta nao se pode limitar as
normas que cria, mas sim a colocar em pratica tudo aquilo a que se propoe.
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