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1. Introducéo

O presente relatorio € desenvolvido no @mbito da disciplina Estagio Curricular, com
vista a conclusdo do Mestrado em Gestdo da Faculdade de Economia da Universidade
de Coimbra.

O estagio desenvolveu-se na divisdo de Gestdo e Formacdo de Recursos Humanos da
Cémara Municipal de Coimbra durante cinco meses.

Este estagio foi uma oportunidade de entrar em contacto com o mercado de trabalho de
forma a complementar a aperfeicoar as competéncias socio — profissionais através de
uma ligacéo entre o sistema educativo e formativo e o contacto com o mundo laboral.
Ha que referir que o relatério de estagio destina-se ndo s6 a descrever as actividades
desenvolvidas ao longo do estagio mas também a apresentar um tema para enquadrar o
trabalho realizado com todo o conhecimento adquirido durante a licenciatura e
mestrado.

Assim o tema deste relatorio é: “A Gestdo de Potencial Humano numa Instituicéo
Autarquica”.

Hoje em dia, o ser humano é visto como uma forma das organizagdes alcangarem a
exceléncia. No entanto, o capital humano nem sempre foi visto assim, como sera
desenvolvido na contextualizacgdo tedrica.

Assistiu-se a uma evolugéo no paradigma da Gestao de Pessoal para Gestdo de Recursos
Humanos e actualmente ja ha académicos a referirem que esta a ocorrer uma evolucéao
para Gestdo de Pessoas.

E neste sentido que é importante analisar o potencial humano tendo em conta a evolug&o
da éarea da Gestdo de Pessoal onde o ser humano deixa de ser visto como um “simples
recurso”. E através desta percepcdo que surge a necessidade de avaliar e gerir o
desempenho dos activos humanos de maneira a conseguir motiva-los obtendo bons
desempenhos organizacionais.

Podemos afirmar que a Avaliacdo de Desempenho, o Orgcamento, 0 Mapa de Pessoal, o
Relatdrio de Gestdo e o Balango Social sdo mecanismos de gestao de potencial humano.

E sobre estes elementos que este relatério ira incidir.



Gestao de Potencial Humano numa Instituicdo Autarquica

Este relatério esta dividido em trés partes:

PARTE |
Contextualizagdo Tedrica

PARTE Il
Entidade de Acolhimento

Camara Municipal de
Coimbra

PARTE llI
Consideragdes Finais

Na primeira parte € feita uma revisdo da literatura referente a evolucdo do conceito de

Gestdo de Pessoal para a Gestdo de Recursos Humanos bem como uma

eCapitulo | - A Evolugdo da GRH
eCapitulo Il - Novos Rumos na Gestdo de Desempenho

eCapitulo Il - A Entidade de Acolhimento - CMC
eCapitulo IV- Da Teoria & Pratica no contexto da CMC

* Capitulo V - Conclusoes e Consideragoes Finais
* Bibliografia
eAnexos

contextualizacdo tedrica sobre os Novos Rumos da Gestdo de Desempenho.

A segunda parte tem como finalidade a apresentar e caracterizar a entidade de

acolhimento e quais as tarefas realizadas ao longo do estagio. Pretende-se fazer uma

ligagdo entre a contextualizacdo tedrica e o que realmente é realizado nesta entidade.

A terceira parte contém as conclusdes e consideracdes finais do estagio, bibliografia e

anexos.

Relatorio de Estagio
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Parte | -
Contextualizacao Teorica

Relatdrio de Estagio



Capitulo I. A evolucéo da Gestéao de Recursos Humanos

Ao longo dos anos, tem-se assistido a uma evolugdo do paradigma da gestéo de pessoal.
Esta area é uma das que sofreu mais alteragdes no mundo empresarial. Podemos dizer
que houve uma evolucdo da Gestdo de Pessoal para a gestdo de Recursos Humanos e
actualmente ja é designada por Gestéo das Pessoas.

Estas mudancas nas organizacbes devem-se essencialmente ao crescente
desenvolvimento das organizagGes que procuram alcancar o sucesso e a exceléncia
contemplando o ser humano como o “protagonista” de uma nova histéria
organizacional.

Hoje em dia, a Gestdo de Recursos Humanos tem varias designacdes para 0S Seus
colaboradores: “factor humano™, “activo humano” e “capital humano”. E através destes

que as organizacOes se distinguem.

1.1 Um pouco de Historia sobre a Gestao de Pessoal

A histéria da gestdo de pessoal reflecte uma tensdo entre duas orientacdes
potencialmente incompativeis. Estas podem-se classificar como uma abordagem a
func¢do do pessoal e outra da gestdo (Thomason, 1975) ou a abordagem “cuidar” versus
"controlo" (Watson, 1977). O inicio da histéria reflecte uma abordagem “pessoal”, de
“cuidar”, ou de “bem-estar”. Segundo Torrington, as raizes da gestdo de pessoal (bem
antes do surgimento de um papel de especialista) estdo nas ac¢des dos "reformadores
sociais" de meados do século XIX, tais como Shaftesbury e Owen, que procuraram a
legislacdo sobre as horas e condi¢des de trabalho para melhorar a vida dos trabalhadores
da fabrica (em especial mulheres e criancas).

Em 1912, Eduard Cadbury fez uma ligacdo importante entre o bem — estar e a
eficiéncia. No seu livro “Experiments in Industrial Organisation, Cadbury referiu que o
bem — estar dos trabalhadores e a eficiéncia estdio em lados opostos do mesmo
problema. Durante a | Guerra Mundial esta ligacdo tornou-se mais evidente. Ao longo
desses anos, a ligacdo entre bem — estar e eficiéncia foi sendo alargada para incluir ndo
sO um bom ambiente fisico de trabalho mas também actividades destinadas a obter uma
boa ligacéo entre o trabalhador individual e a sua funcéo especifica.

Pode-se referir que os primeiros a terem a cargo a distribuicdo de beneficios pelos

trabalhadores foram os Welfare Officers, que seguiam uma motivagédo caritativa crista



de paternalistas empregadores, tais como as familias Quaker de Calbury, a Rowntree e
os irmédos Lever (Torington, 1989). Os Welfare Officers delinearam esquemas, por
exemplo de subsidios de desemprego, cantinas, subsidios de doenca e casas subsidiadas,
como as de Bournville Village e ainda hoje continua a ser das mais eficientes e
rentaveis empresas britanicas (Torington, 1989).

Segundo Torrington (1989), a medida que as organizacbes foram crescendo e
complexificaram as suas estruturas, os gestores de pessoal assumiram fungdes mais
burocraticas relacionadas com a definicdo de funcgdes, seleccdo, formacdo e colocacao
de trabalhadores, deixando para trds as intencGes paternalistas dos mais integros
empregadores e procurando agir de acordo com ideais cientificos baseando-se em
teorias como a gestdo cientifica de Taylor, (1911) — que se centra no factor de producéo
trabalho; a gestdo administrativa de Fayol (1949) — com as suas func¢des: planear,
organizar; comandar; coordenar e controlar — e 0 movimento de Relacdes Humanas
(Mayo 1933).

A introducdo de ciéncias sociais leva a duas possiveis interpretacdes: por um lado a
escolha da gestdo cientifica e administrativa mostra uma crescente preocupacao com as
no¢Oes de racionalidade e eficiéncia enquanto que a adesdo a relacBes humanas reflecte
uma limitacdo dos modelos racionais de controlo de gestdo e de uma tradicdo continua
de preocupacao pelo bem — estar dos trabalhadores e seu desenvolvimento.

Foram os Welfare Officers em Inglaterra que deram origem ao conceito de gestdo de

pessoal.

1.2. O que é a gestdo de pessoal?

A “gestdo de pessoal” e a “fung¢do de pessoal” sdo conceitos que sdo utilizados
frequentemente como sindnimos. Na realidade ndo o sdo. A funcdo de pessoal refere-se
tanto a uma actividade (conforme a necessidade de uma organizagdo), como a uma
actividade que € institucionalizada que s6 alguns a podem exercer. Ou seja a presenca
de um “departamento de pessoal” (Legge 1978, pag. 18-19).

A gestdo de pessoal enquanto actividade deve-se expandir para além das fronteiras dos
departamentos de pessoal e envolver gestores de linha, financgas, marketing, etc. Nao é
limitada a um departamento especifico.

Existem quatro modelos que definem a gestdo de pessoal em diferentes perspectivas.



Segundo Legge, 0 modelo normativo refere-se ao que a gestao de pessoal aspira a fazer,
e qual a sua esséncia, em que sdo questionadas “o que ¢” e também “o que devia ser”.
A gestdo de pessoal, segundo este modelo, ¢ vista como “a utilizacdo déptima dos
recursos humanos em busca dos objectivos organizacionais”.
Este modelo é visto como uma perspectiva unitarista, isto é, assume que existem
diferengas de interesses entre os trabalhadores e a gestéo.
O modelo descritivo — funcional apareceu no Reino Unido e reflecte uma perspectiva
pluralista. Reconhece diferentes “stakeholders” e metas e justifica o papel de regulador
da funcdo de gestdo de pessoal e considera que uma organizacdo necessita de
regulamentacéo para sobreviver.
O modelo critico — avaliativo veio trazer uma visao radical relativamente aos modelos ja
analisados. Watson (1986) refere que a gestdo de pessoal estd preocupada em auxiliar
aqueles que dirigem as organizacOes e que trabalham para cumprir os seus objectivos
através do esforco humano dispensando 0s que ja ndo Sao necessarios.
A preocupacdo pode ser mostrada com o bem-estar humano, a justi¢a ou a satisfagéo
mas apenas na medida em que tal seja necessario para controlar 0s interesses a serem
cumpridos, sempre com baixo custo.
Watson reconhece a existéncia de diferentes partes interessadas na organizagéo e que 0s
seus interesses provavelmente séo diferentes. A gestdo de pessoal é uma actividade na
qual a entidade patronal tem substancialmente mais poder do que o trabalhador e a
relacdo de trabalho é essencialmente de exploracdo e ndo de regulamentacao.
O modelo comportamental — descritivo define a funcdo de gestdo de pessoal através dos
comportamentos daqueles que a exercem. Caracteriza-se como uma funcdo menor
porque € atribuida aos que querem castigar. Também se caracteriza por ter uma reduzida
capacidade de intervencdo por ser suportada por um corpo tedrico inconsistente e
traduzido por um conjunto avulso de técnicas e sem credibilidade ja que é vista como
um servico e ndo como um factor de producao.
Nestes quatro modelos verifica-se a existéncia de trés ideias principais ainda que muito
limitadas para a definicdo de gestdo de pessoal:

» Denota-se um conjunto de conhecimentos que evidenciam as intervencgdes das

praticas de gestdo de pessoal;
» A funcéo de gestdo de pessoal como reguladora de relagdes;
» A capacidade de intervencdo dependente da credibilidade atribuida pelos actores

organizacionais (“stakeholders”, trabalhadores, gestores de linha).



1.3. A gestdo de Recursos Humanos

A Gestdo de Recursos Humanos (GRH), anteriormente designada por ‘“gestdo de
pessoal”, e hoje j& denominada em livros e artigos cientificos por gestao das pessoas,
sempre existiu em ambiente de trabalho, desde que houve chefes e subordinados.

A gestdo de pessoal tem vindo a dar lugar a gestdo de recursos humanos, ou melhor, a
gestdo estratégica de recursos humanos.

Como referimos no ponto anterior, na Gestdo de Pessoal sdo conhecidos 4 modelos
diferentes (normativo, descritivo — funcional, critico — avaliativo e descritivo —
comportamental). Teoricamente devera ser possivel identificar os mesmos modelos com
a Gestdo de Recursos Humanos. Na pratica, verifica-se que isso acontece. Tendo em
conta a diferenca verificada entre os modelos normativos e as praticas das empresas,
sera feita a analise do modelo descritivo — comportamental segundo Legge.

De seguida iremos destacar algumas citacdes americanas e britanicas sobre o que é

suposto ser a Gestdo de Recursos Humanos de acordo com 0s modelos normativos:

Fomburn, Tichy e Devanna (1984)

“Quando as empresas desenvolvem novas estratégias sobre estruturas obsoletas e se
constatam ineficiéncias, estas também podem ocorrer na area dos recursos humanos.
Assim, ao tentarmos implementar uma nova estratégia sobre sistemas de recursos
humanos desactualizados é natural que se encontrem dificuldades.

Torna-se facil entender como a gestdo pode contribuir para o alinhamento da estrutura
formal e dos sistemas de recursos humanos no que diz respeito a seleccdo, avaliacao,
recompensas e desenvolvimento, isto é, na adequacdo de um método de gestdo de
recursos humanos a estrutura formal da organizacdo, de forma a alcancar os objectivos

estratégicos da mesma.”

Walton (1985)

“O novo modelo de gestdo de recursos humanos assenta em politicas que estudam a
relacio de muatua vantagem com base no respeito, influéncia, recompensas,
responsabilidade e metas, todas favoraveis a ambas as partes. Assim, 0 compromisso é
enaltecido, levando a um maior desempenho econdémico e, naturalmente, a um maior

desenvolvimento humano.”



Eis algumas das citagdes britanicas sobre os modelos normativos:

Guest (1987)

“As principais dimensdes da gestdo de recursos humanos passam pela preocupacao
com a integracdo. Os recursos humanos devem ser integrados nos planos estratégicos
organizacionais, politicas de recursos humanos coerentes, gestores de linha
internalizados com a importancia dos recursos humanos, tudo se reflecte no seu
comportamento. E, ainda, serd necessario realcar que maior vantagem vira, se 0s
empregados se identificam com a empresa e com 0s seus planos estratégicos, com base
num compromisso do empregado, flexibilidade e capacidade de adaptacdo (ou seja,
estruturas organicas, flexibilidade funcional), tendo como meta a qualidade (de pessoal,

desempenho, padrées e imagem publica)”.

Comparando os modelos anteriores normativos de gestdo de recursos humanos com a
definicdo de Torrington e Hall (1987), podemos dizer que Gestéo de recursos humanos
é sobretudo dirigida as necessidades inerentes a gestdo dos recursos, nao sendo,
necessariamente dirigida a empregados a serem fornecidos e utilizados.

Tem na sua natureza a preocupagdo com o planeamento e com o controlo dos recursos
humanos, assumindo assim um papel importante na actividade de gestdo geral como um
todo.

Segundo os autores, também promove o tratamento das pessoas de acordo com a sua
esséncia, isto é, as pessoas tém direito a um tratamento adequado como seres humanos,
sendo eficazes como funcionarios quando atingem a satisfacdo das necessidades
pessoais N0 meio — organizagao.

Por fim, a Gestdo de Recursos Humanos apoia a gestdo estratégica dos recursos
humanos considerando-a tdo importante como qualquer outro aspecto da gestdo.
Colocar as pessoas certas nos lugares certos tendo em conta as suas competéncias,

sendo mais importante do que interferir com os assuntos pessoais dos cidad&os.

Podemos entéo referir que as politicas de recursos humanos devem ser integradas com
planeamento estratégico dos negocios e devem ser usadas para consolidar as culturas
adequadas das organizagdes, ou modificar as que se mostram inadequadas, sempre que

seja necessario.



1.3.1 Modelo “Hard” e Modelo “Soft”

Analisando as defini¢fes anteriores, surgem dois modelos diferentes que ndo séo
incompativeis mas podem ser identificados com o que deve ser gestdo de recursos
humanos.

Sendo uma actividade que abrange todos os sectores de qualquer organizacao e todas as
pessoas que nela trabalham, as organizagbes gerem os seus efectivos, de formas
diferentes, o que levou os académicos e tedricos a definir os varios modelos de GRH.
Segundo alguns autores, devem realcar-se dois modelos: 0 modelo ‘hard’ designado na
literatura pelo modelo da Michigam School of HRM ¢ o modelo ‘soft’ igualmente
conhecido pelo modelo de Harvard School of HRM.

Enquanto que o modelo ‘Hard’ destaca os aspectos estratégicos e vé as pessoas
essencialmente como um “recurso” que pode ser gerido como qualquer outro, o modelo
‘Soft’ enfatiza o aspecto “humano”, dando maior relevo os aspectos das relagdes
humanas (Cabral Cardoso, 2000).

Fombrun (1984), afirma que o modelo “Hard” salienta a importancia que a gestao de
recursos humanos destina as politicas de recursos humanos, sistemas e actividades com
estratégia de negocio nesses sistemas de recursos humanos, sendo estes usados na
definicdo de objectivos estratégicos da organizacdo. Contudo, isso requer politicas,
sistemas e praticas consistentes que apoiem de forma ldgica os objectivos
organizacionais. (Hendry e Pettigrew (1986).

Neste modelo, o recurso humano era visto como um mero objecto formal de
planeamento de recursos humanos, como um grande factor de producéo,
simultaneamente com a terra, o capital e um custo pela pratica de negocios. Em vez de
ser “o Unico recurso capaz de transformar factores de producao inanimados, em riqueza"
(Tyson e Fell, 1986).

Esta nocdo de recursos remete-nos para 0 modelo de Torrington e Hall, que se refere a
procura de factores de producdo adequados (em nUmero e habilidades) e ao menor
custo.

Comparando as duas versdes podem-se distinguir os seguintes aspectos: o modelo
“Hard” ¢ um modelo rigido que enfatiza os aspectos quantitativos, calculistas e de
estratégia de negocios, o0 que em termos de recursos humanos se traduz por uma gestdo
racional tal como a que é feita para qualquer outro recurso econémico. Por seu lado, o

modelo “Soft” é modelo flexivel que salienta ainda a importancia de integrar as



politicas de GRH envolvendo os objectivos de negdcios. Trata os empregados como
activos valorizados, o seu empenhamento, adaptabilidade e habilidade s&o vistos como
uma fonte de vantagem competitiva (Storey, 1989).

Segundo Guest (1987), o modelo “Soft” fomenta o desenvolvimento de caracter
humano e também realca a importancia da integracdo de politicas de recursos humanos
com objectivos organizacionais. Os trabalhadores sdo vistos como activos valorizados e
fonte de vantagem competitiva através do seu compromisso e empenho, adaptabilidade
e alta qualidade (de aptidGes e habilidades, desempenho).

O conceito principal da versdo “Hard” € a integracdo. Quanto a integracdo Legge
(1989) entende que esta é problematica. Dado o uso actual do conceito, o valor da
integracdo contém uma contradi¢do ldgica. A integracdo parece ter dois significados:
integracdo com a estratégia de negocios e integracdo ou complementaridade, que traduz
a consisténcia das politicas mutualistas de emprego que pretendem gerar o
empenhamento, a flexibilidade e a qualidade. Este duplo significado da palavra
“integracdo” tem sido exposto por Bair ¢ Meshoulam(1988), como o ajuste interno e
externo das politicas de gestdo de recursos humanos. Podemos dizer que a abordagem
“Hard” enfatiza na expressdo “gestdo de recursos humanos” a palavra Recursos que
considera como um custo enquanto que a abordagem “Soft” da maior relevancia a
palavra Humanos, que considera como um investimento. Esta contradi¢cdo entre o
modelo “Soft” e “Hard” dificultam a descoberta do significado da gestdo de recursos
humanos que sao nitidamente expressa no mapeamento de Storey (1992) sobre as varias

defini¢Oes de gestéo de recursos humanos.

1.4 Conceito de Orgamento

A GRH, para fazer o seu planeamento em termos econémico — financeiros, baseia-se em
orcamentos. Estes especificam o custo das actividades e as verbas disponiveis para cada
actividade.

Franco (1998), refere que no Sector Publico Administrativo o orcamento, elaborado
numa Optica de geréncia ou de caixa e de acordo com as regras e principios da lei de
Enquadramento Orcamental, ¢ “uma previsao, em regra anual, das despesas a realizar
pelo Estado e dos processos de as cobrir, incorporando a autorizagdo concedida a
Administracdo Financeira para cobrar receitas e realizar despesas e limitando os poderes

financeiros da Administragdo em cada periodo anual”.



Antes da elaboracdo de um orcamento deve-se estabelecer objectivos e determinar o
momento em que devem ser atingidos.

O orcamento de uma autarquia ndo € mais do que uma previsao anual das despesas e das
receitas indispensaveis para uma boa persecucao dos servicos publicos autarquicos.

O Orgamento, enquanto documento financeiro, é fundamental, para facultar o equilibrio

entre o curto prazo e o longo prazo

1.4.1 Objectivos da elaboracéo de Orgamentos
Segundo Jordan et al. (2005: 81-88), os objectivos da elaboracéo de orcamentos s&o:

» Motivar: Como ja foi referido, os planos de accdo resultam das actividades
a desenvolver pelos responsaveis, a fim de atingirem os objectivos fixados
nas suas areas. A fixacdo dos objectivos implicara motivacdo e envolvimento de
todos os colaboradores, desde que cada um se sinta comprometido e responsavel
pela sua area, bem como pela “satde global da organizagdo”. Tal permitira uma
melhor ligacdo com os clientes e uma apeténcia pelos produtos da organizacao e,
consequentemente, passar uma boa imagem da organizacdo para o exterior,
aumentando por certo as vendas.

» Descentralizar: Ao fixarem-se os planos de ac¢do, ha uma responsabilizacédo
dos gestores dos diversos centros de responsabilidade naturalmente, uma maior
descentralizacdo, embora em coordenagdo. A descentralizacdo permite o
acompanhamento dos processos e das necessidades dos clientes. Quando
acompanhada de delegacdo de poderes, haverd uma melhor relagdo com os
clientes, o que acarretara, um aumento do rendimento da organizacéao.

» Coordenar: Os orcamentos ajudam os gestores a atingir 0s objectivos através da
coordenacdo e programacdo de actividades, o que permite reduzi custos,
melhorar a qualidade, diminuir prazos de entrega e criar os melhores atributos
para os produtos. Um desafio chave da gestdo é fazer com que todas as partes da
organizacéo trabalhem de acordo com a estratégia.

» Melhorar a execucdo da estratégia: A elaboragdo de orcamentos, ao permitir
avaliar com antecipacdo o0 impacto de cada alternativa estratégica no
desempenho financeiro da organizagéo, auxilia 0s responsaveis a definirem mais

correctamente o0s objectivos e as iniciativas a desenvolver.



» Controlar: Os orgamentos permitem a comparagao, com base num conjunto de
indicadores de controlo, dos valores predeterminados com os valores reais,
apurando-se, assim, o0s respectivos desvios. A andlise dos desvios possibilita
detectar anomalias, adoptar medidas correctivas e, eventualmente, formular
novos objectivos e, consequentemente, novos planos de accdo, a fim de
aumentar, por exemplo, a eficcia e eficiéncia das organizacfes. Isto permite
uma ligagdo entre o curto e o longo prazo, ou seja, 0 controlo orcamental é uma

ajuda para a accdo, principalmente, quando ligado ao BSC.

1.5 Gestao de Pessoal versus Gestao de Recursos Humanos

Segundo Karen Legge (1989), podemos delinear duas abordagens de forma a destacar
as diferencas entre a gestdo de pessoal e a gestdo de recursos humanos.

A primeira duvida que surge é de que forma os seus modelos normativos diferem e de
seguida, se os seus modelos descritivo — comportamentais (as suas respectivas praticas)
diferem. Assim, deparamo-nos com varias possibilidades: os modelos normativos
podem ser anadlogos mas as praticas variam; os modelos normativos podem ser distintos
mas as praticas sdo similares; quer os modelos quer as praticas podem ser iguais ou
diferentes.

Da analise dos modelos normativos verificamos que ha claras similitudes entre a gestao
de pessoal e a gestdo de recursos humanos:

» Ambos os modelos d&o relevancia a necessidade de integracdo das praticas de
gestdo de pessoal / gestdo de recursos humanos, com o0s objectivos
organizacionais. Particularmente no caso dos criticos americanos, ndo se pode
mesmo dizer que a linguagem mudou. Pigors e Myers (1969) falam em
determinar vantagem competitiva e Megginson (1972) em orientar para o “total
business environment™;

» Ambos investem na gestdo de linha;

» Ambos os modelos enfatizam a importancia dos individuos desenvolverem
totalmente as suas capacidades para a sua propria satisfacdo individual e para
darem o seu melhor contributo para o sucesso da organizacao;

» Ambos identificam como um meio para integrar as praticas de gestdo de
pessoal/gestdo de recursos humanos com o0s objectivos organizacionais, colocar

as pessoas certas no lugar certo. Este € um processo dindmico, que exige



adaptabilidade e flexibilidade dos trabalhadores para se adaptarem as
necessidades correntes das organizacGes inseridas num ambiente dindmico e em
constante mudanga.
Para a autora e de uma forma geral, a resposta a questdo: ha diferencas entre a gestdo de
pessoal e a gestdo de recursos humanos, parece ser ndo. No entanto, existem algumas
diferengas:

» A gestdo de recursos humanos enfatiza a importancia do desenvolvimento dos
trabalhadores e da equipa de gestdo, enquanto a gestdo de pessoal parece ser
uma actividade dirigida da gestdo para os seus subordinados: os trabalhadores,
na qual estes altimos nédo participam;

» Embora, quer a gestdo de pessoal, quer a gestdo de recursos humanos enfatizem
0 papel dos gestores de linha, fazem-no de forma diferente. Na gestdo de
pessoal, o papel dos gestores de linha deriva do facto de que todos os gestores
séo gestores de pessoal. Na gestdo de recursos humanos, o papel dos gestores de
linha estd relacionado com a dispersdo da responsabilidade por todos os
trabalhadores na perspectiva do uso proactivo da sua potencialidade;

» A gestdo de recursos humanos enfatiza a gestdo da cultura organizacional como

actividade central para a geréncia sénior.

Em sintese, e segundo a analise de Legge, estas diferencas indicam que a GRH, em
teoria e comparativamente com a gestdo de pessoal, seja uma tarefa central da gestdo
estratégica ja que gere os recursos mais valiosos da organizacdo (as pessoas) e porque a
sua preocupacao é atingir os objectivos estratégicos da organizacdo, considerando os
valores organizacionais identificados pelos gestores seniores.

Depois de analisar as definicdes de gestdo de pessoal e de gestdo de recursos humanos,
Karen Legge, (1989: 22) chega a seguinte conclusdo: “a gestdo de pessoal engloba a
seleccdo, o desenvolvimento, a recompensa e a direcgdo dos trabalhadores de uma
forma, em que eles ndo apenas atinjam a satisfagdo, e déem o seu melhor no trabalho,
como também, permitam & organizacgéo atingir os seus objectivos.” Mais ainda, a gestdo
de pessoal é uma tarefa de todos os gestores e ndo apenas dos especialistas de pessoal.
Por seu lado, a gestdo de recursos humanos é direccionada predominantemente para as
necessidades dos recursos humanos da gestdo (ndo necessariamente trabalhadores) a
serem analisadas e preenchidas. Enfatiza o planeamento, a monitorizagdo, o controle,

em vez da resolugdo dos problemas e da mediagdo. Esta totalmente identificada com os



interesses da gestdo, sendo, por isso, uma comum actividade de gestdo e esta
relativamente distante da forca de trabalho como um todo.

Pode-se concluir que se para alguns a gestdo de recursos humanos foi simplesmente
uma questdo de mudanca de designacdo, cépticos argumentam que apenas se tentou
mudar a imagem de marketing da fun¢do: “old wine in new bottles” (Armstrong, 1987).

As diferencas do significado entre a gestdo de pessoal e a gestdo de recursos humanos

podem ser resumidas na seguinte tabela:

Figura 1 — As diferencas entre GP e GRH

Human resource

Personnel rmanagement management
Time and planning perspective Short-term Long-term
reactive proactive
ad hoc strategic
marginal integrated
Psychological contract Compliance Commitmeant
Conitrol sysiems External conirols Seli-conirol
Employee relations parspective Pluralist Unitarist
collective individual
low trust high trust
Preferred structures/systems Bureaucratic/mechanistic Organic

Roles

Ewvaluation criteria

centralised
formal defined roles
Specialist/professional

Cost-minimisation

devolved
flexible roles

Largely integrated inlo
line management

Maximum utilisation

{(human asset
accounting)

Fonte: Guest (1987, p. 507)

Em suma, podemos realcar as principais diferencas de significado entre a gestdo de
pessoal e a gestdo de recursos humanos com 0s seguintes termos: para a gestdo de
pessoal — negociacdo, administracdo, reactividade, curto prazo, burocracia,
mecanicismo, centralizacdo, controle, colectivismo e pluralismo e para a gestdo de
recursos humanos - planeamento, estratégia, proactividade, longo prazo,
descentralizacdo, flexibilidade, formacdo, envolvimento, participacdo, auto-controle,
empenhamento, clima e cultura organizacional, unitarismo e individualismo.

Podemos referir que a gestdo de recursos humanos promove uma utilizagdo méxima dos
recursos humanos o que faz com que exista um retorno. Por um lado a organizacao
compromete-se a recompensar o colaborador e a dar-lhe boas condicbes de trabalho
enquanto que os colaboradores se comprometem a dar o seu melhor para o desempenho
organizacional. E o que podemos chamar de “contrato psicoldgico”.

Storey (1992) tambem estabeleceu diferencas entre a Gestdo de Pessoal e a Gestédo de

Recursos Humanos que se encontram sintetizadas na seguinte figura:



Figura 2 — As 27 Diferencas entre GP E GRH

Dimensao

GPeRI

GRH

Crencas e Postulados
1 Contrato

2 Regras

3 Gerir
4 Comportamento
de referéncia
5 Tarefas de Gestao vis-
a-vis trabalham
6 Natureza das Relacbes
7 Conflito
Aspectos Estratégicos
8 Relagdes Chave
9 Iniciativas
10 Plano Corporativo
11 Velocidade de decisdo
Gestéo de Linha
12 Papel da Gestéo
13 Gestores Centrais
14 Comunicacao
15 Estandardizagéo

16 Competéncia
valorizada
Aspectos Chave
17 Seleccéo
18 Pagamento

19 Condicoes

20 Gestédo do Trabalho

21 Dinamica da relacéo
com os sindicatos

22 Categorias e Niveis de
Trabalho

23 Comunicagéo

24 Concepcdo da Tarefa

25 Gestéo de Conflito

26 Formacao e
Desenvolvimento

27 Espaco para
Intervencgdes

Contratos Escritos
cuidadosamente concebidos
Importante definir regras

Procedimentos
Normas/costumes e praticas

Supervisdo

Pluralista
Institucionalizado

Gestdo do Trabalho
Esporadica
Marginal para
Lento

Transaccional
Pessoal/Especialistas em RI
Indirecta

Elevada (e.g., “semelhanga” como

relevante)
Negociagao

Isolada, tarefa marginal
Avaliacéo do trabalho (niveis
fixos)

Negociadas separadamente
Contratos Colectivos
Regularizada

Muitos

Circulacdo restrita

Divisdo do Trabalho
Acordos Temporarios
Acesso controlado aos cursos

Procedimentos do Dep. Pessoal

“Ir além do contrato”

Imagem do que “Posso fazer”;
Impaciéncia com a “regra”
“Necessidade do negocio”
Valores/Misséo

Promocéo

Unica
Reduzido

Clientes
Integradora
Central para
Rapido

Lideranca Transformacional

Geral/Nego6cio/Linha

Directa

Baixa (e.g., “semelhanga” ndo
tida como relevante)

Facilitagédo

Integrada, tarefa principal
Relacionada com Desempenho

Harmonizadas
Contratacdo Individual
Marginalizada

Poucos

Circulacéo Crescente
Trabalho em Equipa
Gestéo da Cultura e Clima
OrganizagOes Aprendentes

Parte geral da Cultura,
Estrutura e Estratégia de
Pessoal

Fonte: Beardwell, 1., Holden, L. & Claydon, T. (2004), Storey, (1992)




1.6. Praticas de GRH para um Bom Desempenho

Para que as organizagdes possam alcancar um bom desempenho organizacional é
necessario que a Gestdo de Recursos Humanos, quando recruta novos colaboradores,
faca uma selec¢édo baseada na qualidade, nas atitudes / aproximagéo ao trabalho.

Utilize testes psicoldgicos na seleccdo de todos os colaboradores e lhes dé uma
formacdo intensiva. SO assim poderd ter informacGes sobre as competéncias dos
colaboradores permitindo assim reter os melhores.

A motivacdo dos colaboradores € bastante importante para um bom desempenho
organizacional. Para que tal aconteca, as organizagdes devem proceder a uma avaliagéo
formal dos seus colaboradores pelo menos uma vez por ano. Deve recompensar 0S
colaboradores de acordo com o seu trabalho e desempenho, dai ser fundamental haver
um feedback das avaliacGes de desempenho.

Na organizacdo, os colaboradores também devem saber qual é a sua funcdo para que
possam fazer uso pleno das suas capacidades e aptiddes. Devem existir pessoas /
equipas responsaveis pela qualidade do desempenho.

A organizacdo deve informar os colaboradores sobre o seu desempenho e as
expectativas da organizacdo. Deverd haver um envolvimento de todos para um bom
desempenho organizacional e, quando possivel, as organizacbes devem fomentar
promocdes internas.

Apbs falarmos nas préaticas de Gestdo de Recursos Humanos para um bom desempenho
organizacional, também € importante ter modelos de avaliacdo de desempenho eficazes
para avaliar os colaboradores. Assim fica uma questdo em aberto: Que modelos de
Avaliacdo de Desempenho, ou melhor, que modelos de Gestdo de Desempenho as
organizag6es devem possuir?

E sobre a Avaliagio e Gestdo de Desempenho que nos iremos debrucar no capitulo dois

desta contextualizacdo teorica.
1.7 Sintese Reflectiva
“Os recursos humanos, vistos, outrora como trabalhadores das organizacdes, passaram a

ser considerados hoje como parceiros destas, ou seja, como alguém que tem parte nos

seus recursos e resultados” (Peter Drucker, 1999)



Num mundo cada vez mais globalizado as organizagGes tendem cada vez mais a
reconhecer as pessoas como a principal fonte de vantagem competitiva. A ideia dos
trabalhadores serem apenas um factor de produgéo foi ultrapassada, com a evolugédo do
conceito de Gestéo de Pessoal.

Foi na década de 80 que se assistiu a uma grande mudanca na GRH. Fruto do
desenvolvimento tecnoldgico, da competicdo entre as empresas pela conquista de
mercados, com a utilizagdo das novas tecnologias pelas empresas

Os empregados foram os primeiros a sofrer as consequéncias destas alteracGes de uma
nova gestdo, ao ter que se adaptar a fungbes mais exigentes, a um trabalho mais flexivel,
e Com menos segurancga de emprego.

Passa entdo a funcdo pessoal a ser designada de GRH, pois toda esta perturbacdo na
gestdo das empresas, reflecte-se essencialmente na gestdo das pessoas, iniciando-se em
fins da década de 80 e inicio da de 90 uma nova fase da GRH.

Ao longo da contextualizacdo tedrica procurou-se falar da evolucao da gestdo de pessoal
para a gestdo de recursos humanos, dando alguma relevancia aos modelos que procuram
definir a gestdo de pessoal (modelo normativo, modelo descritivo funcional, modelo de
avaliacdo critica, modelo comportamental).

Quando se fala na gestdo de recursos humanos as duas abordagens que mais se
destacam séo: os modelos “Hard " e “Soft” da gestdo de recursos humanos.

O modelo “Hard” vé os recursos humanos como factores produtivos, como um recurso
de producdo, isto é, vé os trabalhadores como recursos estratégicos do negocio para
conduzir os seus objectivos estratégicos.

O modelo ” Soft” vé os recursos humanos como uma vantagem competitiva.

Como ja referimos existe uma evolucdo no conceito de gestao de pessoal para gestdo de
recursos humanos e actualmente gestdo de pessoas.

Segundo Legge, o conceito de gestdo de recursos humanos surge como uma nova
estratégia das relacBes de trabalho sempre com o objectivo de atingir a vantagem
competitiva das organizagoes.

E importante salientar que o conceito de gestdo de recursos humanos esta a evoluir.
Cada vez mais as organizacOes tragam o0s seus planos a longo prazo pretendendo o
envolvimento de todos os colaboradores realcando a necessidade destes conhecerem a

Visdo, missao e a estratégia da organizacao.



As pessoas nas organiza¢des devem ser tratadas “ndo como um investimento de capital
ou autématos, mas como a fonte primaria de ganhos de produtividade. (...) Por outras
palavras, se se quiser produtividade e a compensacdo financeira que a acompanha,
entao é preciso tratar os trabalhadores como sendo o capital mais importante” (Peters
e Waterman, 1987: 219).

Capitulo I1. Novos Rumos na Gestdo de Desempenho

2.1. A evolucgdo do Conceito de Gestéao de Pessoal e a importéancia das pessoas

Como ja referimos anteriormente, existiu uma evolucdo no conceito de Gestdo de
Pessoal para Gestdo de Recursos Humanos e actualmente para Gestéo das Pessoas.
Pode-se dizer que a Gestdo das Pessoas é uma das areas que tem sofrido mais
modificagdes. A Gestdo das Pessoas visa a valorizagdo dos profissionais e do ser
humano que é o trabalhador dotado de habilidades e capacidades intelectuais.
Actualmente as organizacfes tendem a fazer uma gestdo com as pessoas. Isto significa
que as organizacdes se gerem tendo em conta todos os seus colaboradores e parceiros
(stackholders).

A razdo do sucesso de qualquer organizacdo é as pessoas que nela trabalham. Pois se
uma organizacao nao sobrevive sem recursos financeiros, muito menos sobrevivera sem
pessoas.

Sao os trabalhadores /as que fazem girar a competitividade, dai serem considerados
COmMO um recurso estratégico, tornando-se necessario saber as suas expectativas, grau de
motivacdo e de satisfacdo, por exemplo ao nivel das instalacGes, das chefias, dos
colegas de servigo, etc. (Bilhim, 2006).

Efectivamente as pessoas sdo consideradas como o0 activo mais importante das
organizac0es, pois é nelas que reside a vantagem competitiva.

Actualmente o colaborador é mais participativo, possui uma maior autonomia nas suas
actividades, coopera nas decisdes, conhece bem a empresa/entidade e auxilia nas suas
actividades.

Os colaboradores sdo inimitiveis e possuem caracteristicas proprias como “Know-

how”, talento e habilidade que permite diferenciar as diferentes organizagdes.



Segundo Peter Drucker “as pessoas sdo a Unica vantagem competitiva sustentavel” que
uma empresa pode dispor no longo prazo. (Camara, pag. 51, 2001)

“A Gestdo de Recursos Humanos deixa de ser um conjunto de actividades
(recrutamento, planeamento, avaliagdo de desempenho, etc) (...) passando a ser um
conjunto de novos papéis desenvolvidos pelos servicos de linha e por servicos de staff,
que tém por fim de dotar a organizacdo dos recursos estratégicos para a sua actividade e
criar as condicdes para que estes possam contribuir para a criagdo de valor que pode dar

4 sua organizagdo uma vantagem competitiva sustentavel” (Tavares, Maria, 2006)

2.2 Da Avaliacao de Desempenho para uma Gestdo de Desempenho

Nos ultimos tempos tem-se assistido a uma preocupagdo crescente por parte dos
profissionais de recursos humanos e académicos em estabelecer uma ligacdo entre a
Gestéo de Recursos Humanos e o desempenho organizacional.

O conceito de Gestdo de Desempenho apareceu nos anos 90 como uma abordagem néo
sO integrada nas politicas de gestdo de pessoas, mas também no contexto global dos
negocios.

A avaliagdo de desempenho era tradicionalmente associada a um processo relativamente
simples, em que o gestor de linha anualmente avaliava o desempenho dos seus
subordinados através do preenchimento de um formulario especifico e no ano seguinte
repetia 0 mesmo processo.

No entanto, a avaliacdo de desempenho evoluiu, tornando-se uma parte integrante dos
sistemas de Gestdo de desempenho, com consequéncias de longo prazo tanto para as
organizagcfes como para 0s individuos que nelas trabalham.

Assim pode-se dizer que a avaliacdo de desempenho torna-se mais do que um simples
ritual anual de avaliacdo. Passa a ser vista como uma parte da gestédo de desempenho.
No entanto muitas organizagdes consideram o termo “gestdo de desempenho” como um
sindnimo de avaliacdo de desempenho ou gestdo de recompensas.

Mas a gestdo de desempenho é muito mais abrangente do que estes dois elementos.

Williams (2002) define gestdo de desempenho como uma visdo partilhada dos
objectivos da organizacdo, ajudando cada colaborador a perceber e reconhecer o seu

contributo para a concretizagdo dos mesmos.



Armstrong (1998) refere que a gestdo de desempenho pode ser definida como uma
abordagem estratégica e integrada para aumentar a eficiéncia das organizacGes,
melhorar o desempenho das pessoas no seu local de trabalho, desenvolver as
capacidades de cada um individualmente e em equipa podendo também ser visto como

um processo continuo de aperfeicoamento.

Segundo Armstrong e Baron (2005:17) os principais objectivos / valores da gestdo de

desempenho sdo 0s seguintes:

» Comunicar uma viséo partilhada dos objectivos e valores da organizagéo;

A\

Definir as expectativas do que deve ser entregue e como deve ser entregue;

» Assegurar que as pessoas estdo cientes do que constitui um elevado desempenho
e 0 que é necessario para o atingir;

» Melhorar a motivagéo, o envolvimento e comprometimento, proporcionando um
meio de reconhecimento de esforcos e conquistas através do feedback;

» Ajudar as pessoas a controlar o seu proprio desempenho e incentivar o diadlogo

sobre o que precisa de ser feito para melhorar o desempenho.

A principal razdo para que se considere a avaliacdo de desempenho uma parte integrante
da gestdo de desempenho tem sido o ambiente de elevada competi¢do entre empresas.
Isso tem feito com que as empresas déem mais atencdo a avaliacdo de desempenho
como parte integrante da gestdo de desempenho. Para isso estdo sempre atentos ao
desenvolvimento da sua equipa e promovem medidas de forma a melhorar 0 seu
desempenho. A avaliacdo de desempenho individual continua a ser a principal base dos
sistemas de gestdo de desempenho mas também é usada para ajudar a tomar decisfes de
recompensa, especialmente no sector privado (IRS, 2003a:9).

Segundo Bach (2004), esta pressao era confinada ao sector privado. Contudo, esta a ser
alargada para o sector publico em que 0s empregados se encontram sobre pressdo para
cumprir uma serie de metas de desempenho.

A gestdo de desempenho para ser eficaz deve estar sempre presente ao longo do ano e
ndo anualmente como € o caso da avaliacdo de desempenho levando a uma constante
interaccdo entre colaborador e gestor de maneira a que possa aperfeicoar o seu
desempenho. Implica a existéncia de um plano, formacdo e um acompanhamento

constante para a concretizagdo dos objectivos podendo proporcionar recompensas.



2.3. Avaliagdo de Desempenho

“ Uma vida ndo susceptivel de exame ndo vale a pena ser vivida ** Socrates — Filosofo

Sendo a avaliacdo de desempenho uma parte integrante da gestdo de desempenho vamos
ver em que consiste a avaliagdo de desempenho.

O sistema de avaliacdo de desempenho é uma ferramenta essencial na gestdo de
Pessoas.

A tarefa de gerir pessoas ndo é tdo linear quanto parece, pois é importante analisar
profundamente o contexto organizacional, nomeadamente no que diz respeito as
relacbes, comportamentos e competéncias técnicas dos profissionais ao dispor da
entidade. Esta analise deve ser realizada anualmente, de forma a ajustar as
caracteristicas profissionais dos trabalhadores.

Surge entdo a necessidade de “avaliar se os cargos sdo bem ou mal desempenhados; o
mesmo € dizer, se atingiram ou ndo os objectivos estabelecidos pela empresa, do modo
esperado. E é neste contexto que os sistemas de avaliacdo de desempenho encontram o
seu verdadeiro lugar.” (Camara, pag. 337, 2001)

A avaliagdo de desempenho pode influenciar significativamente a produtividade, quer
de forma directa como processo de controlo de desempenho como de forma indirecta
através das suas ligacbes com a seleccdo, formacdo, desenvolvimento profissional,

promocdao e remuneragao da organizacao.

2.4. Os objectivos da avaliagéo de desempenho

O principal objectivo da avaliacdo de desempenho continua a oscilar entre a
preocupacdo com o desempenho a curto prazo e as orienta¢fes para o desenvolvimento.
Num estudo efectuado, Grey (1994) refere que apesar da avaliacdo de desempenho ter
surgido como uma ajuda para a gestdo de carreiras, esta foi usada para disciplinar os
trabalhadores. No entanto, h& que referir que a avaliacdo de desempenho ndo serve para
penalizar os trabalhadores mas sim para poder melhorar o desempenho organizacional e
obter lucros.

Tambeém atraves da avaliacdo de desempenho é possivel identificar o grau de
contribuicdo de cada colaborador na organizacdo, identificar os colaboradores que

possuem determinados talentos, identificar em que medida programas de formacao tém



contribuido ou podem contribuir para a melhoria de desempenho dos mesmos,
promover o0 auto — desenvolvimento dos colaboradores, remuneragdo e promocao e

também para a elaboragdo de planos da accéo para desempenhos mais satisfatorios.

Para Carvalho e Nascimento (2002, p. 242) avaliagdo de desempenho ‘“‘constitui-se
numa serie de técnicas com a finalidade de obter informagfes sobre o comportamento
profissional do avaliado durante o seu desempenho no trabalho”.
A avaliacao de desempenho tem diversas utilidades:
» ldentificar os empregados que necessitam de formacédo; definir o grau de
contribuicéo (individual ou grupal) nos resultados da empresa;
» Descobrir novos talentos na organizacao; facilitar o auto desenvolvimento dos
empregados;
» Fornecer feedback aos empregados; subsidiar programas de mérito, promogdes e
transferéncias. (Marras 2000, p. 174)

Pode-se dizer que a Avaliacdo de desempenho é uma actividade que tem por finalidade
verificar qual o grau de eficacia do funcionario na persecucdo do seu desempenho.
Muitas empresas possuem dois sistemas de avaliagdo: o formal consiste em avaliar de
forma regular e sistemética o desempenho dos funcionarios; o sistema informal baseia-
se na reflexdo constante feita pelo gestor sobre o desempenho do funcionéario. As
relacBes interpessoais e as politicas influenciam este sistema.

Para os especialistas em recursos humanos, o aumento da utilizacdo da avaliacdo de
desempenho é bem vista porque proporciona um conjunto de dados incluindo a
formacdo e desenvolvimento da analise da necessidade, plano de carreira e sistemas de
remuneracdo (recompensas). O estabelecimento de um sistema de avaliacdo representa
o levantamento sistematico de informagdes sobre os funcionarios que serve de base para
as praticas de recursos humanos. E uma fonte de informacéo valiosa sobre a eficécia do
recrutamento e seleccdo e das politicas de igualdade de oportunidades. J& os gestores de
linha tendem a ver a avaliagdo como um meio para justificar decisdes, recompensar
bons funcionarios ou para assinalar areas em que os trabalhadores tém de melhorar.
Com tudo o que ja foi dito, podemos dizer que as organizacOes, 0s avaliadores e 0s
avaliados tém diferentes objectivos que pretendem alcancar com a avaliacdo de

desempenho.



A definicdo dos objectivos a avaliar ndo é tdo simples como parece especialmente no
sector dos servicos. Pode ser dificil estabelecer objectivos de desempenho concretos e

quantificveis.

2.5. Quem é avaliado?

A avaliacdo de desempenho tradicionalmente associa-se ao Staff. Isto € numa
perspectiva tradicional s6 os colaboradora é que eram avaliados.

Num estudo realizado em 1998 WERS verificou-se que nem todos os colaboradores da
organizacao eram avaliados nomeadamente os directores.

O conselho de administracdo tem de comunicar no relatorio anual como é que o
processo de avaliacdo foi conduzido e agir sobre os resultados obtidos incluindo o
afastamento de directores menos eficientes ( Skapinker 2003 ).

A aplicagdo da avaliacdo de desempenho tem sofrido um grande desenvolvimento, se
inicialmente esta era sO aplicada ao Staff (colaboradores), actualmente estad a ser
aplicada a toda a “forca de trabalho” existente incluindo directores e presidentes.

No entanto, para que a avaliagdo de desempenho seja uma mais valia é necessario
comunicar a toda a “forca de trabalho” como ¢ que o processo de avaliagdo de
desempenho estd a ser conduzido, analisar os resultados obtidos das avaliacdes de
desempenho e reflectir sobre esses mesmos e tomar medidas de acordo com o0s

resultados.

2.6. O que é avaliado?

Na avaliacdo de desempenho tradicional, os tracos de personalidade dos colaboradores
(capacidade de lideranca, lealdade etc.) eram avaliados com base nas suposi¢des do
“senso comum”. Contudo, estes tracos eram considerados importantes para um
desempenho eficaz.

Este tipo de avaliacdo foi muito criticado uma vez que era muito subjectiva.

O seu uso diminuiu entre 1970-1980, contudo ndo existe nenhum impedimento para os
avaliadores fazerem as suas avaliagcbes com base em tracos de personalidade.

Desde de 1990 tem se assistido a um maior interesse sobre a avaliacdo da personalidade,

mas tem sido impregnada com mais autoridade do que no passado, atraves da criagdo de



escalas para medir a inteligéncia emocional, sendo assim, possivel quantificar estes
aspectos (Fineman ,2004:721).

Contudo, os directores continuam a avaliar os seus colaboradores privilegiando os
objectivos que foram estabelecidos no ano anterior (IDS 2003;IRS 2001).

Considera-se este método mais justo visto que os colaboradores tém uma participacao
significativa na definicdo nos objectivos.

Com efeito, ha que ter em conta que os colaboradores procuram o sucesso do seu
desempenho estabelecendo para eles proprios metas.

Esta situacdo pode levar a que estes negligenciem alguns aspectos do seu trabalho,
como por exemplo, os objectivos do trabalho em equipa, bem como outros aspectos
importantes do desempenho organizacional.

Este facto tem levado a que muitas organizaces ajustem os seus objectivos de acordo

com as metas dos seus colaboradores.

2.7. Conflitos do sistema de avaliacdo

O processo de avaliacdo é usado para uma variedade de processos conflituosos. A
avaliacdo pode ser usada para motivar os colaboradores, para melhorar o desempenho
através de objectivos claros para o futuro deixando definido o que se espera deles. Isto
vem contrastar com um processo de avaliacdo que esta principalmente preocupado com
a distribuicdo de recompensas com base em avaliacbes passadas. Finalmente, a
avaliagdo pode ser mais orientada para o desenvolvimento com as necessidades de
formacdo para colmatar as deficiéncias identificadas no desempenho revelado pelo
processo de avaliacgéo.

Existe uma ideia pré — definida de que a avaliacdo de desempenho esta directamente
relacionada com a distribuicdo de recompensas e ndo como um factor motivacional e de
melhoramento do trabalhador levando assim ao surgimento de conflitos como se pode

verificar na seguinte figura:



Figura 3 — Conflicts in performance appraisal
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Frequentemente os diferentes elementos s&o misturados, transformando a avaliacdo de
desempenho num conflito de interesses.
Actualmente, muitos dos gestores seniores, apesar de saberem que a avaliacdo de
desempenho esta a ser mal implementada, ndo se esforcam para aplicar a avaliacdo de
desempenho de forma eficaz.
O avaliador ¢ forcado a adoptar papeis conflituosos pois € visto tanto um juiz como um
monitor do desempenho do colaborador mas também € visto como um conselheiro.
Segundo Longenecker et al. (1997), existe uma reutdncia por parte do avaliador em
transmitir o feedback negativo aos colaboradores pelos seguintes motivos:

» Uma preocupacéo de que pode ser desmotivador;

» Um reconhecimento de que a sua propria falta de apoio e orientacdo podem ter

contribuido para um mau desempenho;

» Uma preocupacao mais simples para evitar conflitos.

Para que a avaliacdo seja 0 mais justa possivel, é necessario que o avaliado saiba
antecipadamente o que é que a organizacdo espera dele (quais 0s seus objectivos), que
conheca os parametros de avaliacdo e que saiba as datas das respectivas avaliagoes.

Supde-se que empregados e empregadores tém a mesma vantagem quando estdo
sujeitos a avaliacdo de desempenho. Isto é verdade quando os elementos do processo de
avaliacdo sdo abertos e objectivos e os problemas sdo corrigidos de uma forma eficaz e
existe uma comunicacdo clara dos objectivos e da importancia do processo de avaliagéo.
Ha que referir que a avaliacdo dos trabalhadores ndo depende apenas do avaliador mas

sim do seu desempenho.



Ha que salientar que a avaliacdo nem sempre é perfeita e como tal existem erros. Eis

alguns exemplos:

>

Diferentes padrdes de rigor na avaliagdo isto é, ha avaliadores mais exigentes do
que outros o que pode conduzir a situacdes de injustica que faz desacreditar o
sistema;

Pressdes inflacionistas: como no passado o avaliado possuia classificacGes
elevadas, o avaliador continua com essa tendéncia;

Erro por semelhanca. O avaliador classifica os seus subordinados da mesma
forma como ele ja tinha sido avaliado;

Baixa motivagdo do avaliador. O avaliador pode atribuir avaliagOes
inflacionadas pois tem nocdo que do resultado da mesma dependem prémios de
desempenho significativos;

Efeito Halo. Ocorre quando o avaliador pontua diversos aspectos de
desempenho baseado na impressdo geral do avaliado. O erro associado pelo
efeito Halo pode ser positivo ou negativo, ou seja, pode originar uma

classificacdo muito boa ou muito ma.

2.8. Mecanismos de avaliacdo de desempenho

Todas as organizacdes tém o seu método de avaliacdo de desempenho que devera ser

adaptado as suas caracteristicas. No caso da administracdo publica portuguesa é o

SIADAP que muita discordia tem suscitado. Este método sera analisado mais a frente

na parte 11 deste relatorio.

2.8.1 O Processo de avaliacao por objectivos

A gestdo por objectivos de Peter Drucker (MBO) tem sido a base dos sistemas de
avaliacdo de desempenho.

Este método foi criado em 1954 e desde essa altura que é o método mais utilizado
pelas organizacgdes para avaliar o desempenho dos colaboradores.

Geralmente as organizacfes definem as suas metas para 0 ano seguinte que
podem ser o retorno de determinado investimento, vendas, producdo, crescimento

ou outros factores possiveis de medir.



Segundo Fletcher (1999), para a organizacao adoptar um modelo de avaliagdo que

tem subjacente a gestéo por objectivos tem de ter em conta alguns aspectos:

>
>
>

A\

Medir e julgar a avaliacdo, dando feedback ao colaborador;

Relacionar o desempenho individual com os objectivos da organizacao;
Clarificar sobre as tarefas a realizar e as expectativas do que deve ser
feito;

Fomentar o desenvolvimento de competéncias e crescimento do
colaborador;

Proporcionar a comunicagdo entre o superior e colaboradores;

Servir de base para eventuais aumentos de salario e promogdes;

Estimular a motivacéo dos colaboradores.

Para conseguir atingir os objectivos atrds descritos, é necessario que exista o

seguinte:

>

YV V V VY

Discussdo entre o colaborador e subordinado sobre a descri¢do das suas
tarefas;

Estabelecimento entre ambos dos objectivos a atingir;

Reuni@es regulares para acompanhar 0s progressos ou eventuais desvios;
Estabelecer niveis para medir 0s progressos;

Discusséo entre o superior e 0 colaborador, no final do processo, afim de
analisar os resultados do esfor¢o do subordinado.

No entanto este método parece ser um pouco limitado visto que ndo tem em conta

0s objectivos dos colaboradores, o que eles procuram no trabalho, como alteram

as suas necessidades de ano para ano e qual a importancia dos objectivos

organizacionais nas suas necessidades.

Este método assume que o colaborador vai trabalhar de forma eficaz para alcancar

as metas tragadas. Caso tal ndo se verifique, supde-se que o colaborador ndo se

esforcou o suficiente para alcancar essas metas.



2.8.2. A avaliacédo a 360°

Um dos métodos de avaliacdo € a avaliacdo a 360° que também é conhecida de
“feedback a 360°”. E uma inovagio que permite melhorar a produtividade da
organizacao.

Consiste numa avaliacdo realizada pelo conjunto de pessoas que interagem com 0O
individuo que esta a ser avaliado. Destina-se a fornecer aos colaboradores e a
organizagdo uma visdo transparente do seu desempenho e com pareceres de Varios
angulos: supervisores, colegas, subordinados, clientes e outros.

Segundo Stephen Bach, o interesse na avaliacdo a 360° deve-se essencialmente a trés
factores:

» Mudancas nas estruturas organizacionais com maior fluidez na organizacao de
trabalho, como equipas de projecto, e varias linhas de informacgdo tornam
inapropriado confiar no julgamento de uma sé pessoa que pode ndo ser
suficiente para medir o desempenho com precisao;

» A crenca de que a avaliacdo a 360° supera muitas das limitacGes dos sistemas de
avaliacdo tradicionais pois este € um método em que todos avaliam todos num
processo dindmico enquanto que nos métodos tradicionais s6 o superior
hierarquico é que avalia;

» O uso desta avaliacdo é fortemente associado ao sector dos servicos e surge

como uma resposta as exigéncias dos clientes.

Este método, segundo Bispo (2004), apresenta alguns objectivos como: optimizar a
produtividade e orientar o desempenho dos colaboradores; outro dos objectivos é
diagnosticar pontos onde € necessario melhorar e proporcionar o desenvolvimento
pessoal e profissional.

Também permite a adaptabilidade as mudancas e ajuda a implementacgéo de sistemas de
remuneracao e promogoes.

Esta avaliagdo permite ao avaliado receber o feedback de quem o avalia permitindo a
este modificar o seu comportamento e adequé-lo para melhor alcancar os objectivos
propostos. O feedback da avaliacdo é geralmente dado por consultores externos, para

garantir uma maior objectividade e para evitar méas interpretacfes dos avaliados.



E um método objectivo e flexivel porque se adapta a qualquer tipo de organizagio em
que todos podem dar a sua opinié&o.

E imparcial porque sdo varias as pessoas que fazem a avaliacio de uma s6 pessoa e €
um meétodo anual e continuo.

Este método de avaliacdo € andnimo permitindo assim as pessoas emitirem
determinadas opinides que ndo revelariam directamente ao avaliado. O anonimato serve
para tranquilizar os participantes de que ndo havera repercussdes com o resultado do seu
feedback. Serve para encorajar o feedback honesto.

Este método que aparentemente parece ser bastante vantajoso tambeém possui
desvantagens. E um método bastante trabalhoso porque se tratam varias opinides.

As pessoas tendem a responder superficialmente ndo referindo exactamente como sera o
desempenho do colaborador. Assim os resultados saem comprometidos.

Como Kanouse (1998:3) refere, os mecanismos da avaliagdo a 360° estdo sujeitos aos
mesmos problemas que surgem a partir da avaliacdo de desempenho mais tradicional —

ma comunicacao, avaliadores inexperientes e objectivos conflituosos.

2.9. Sintese Reflectiva

As pessoas sdo 0 activo mais importante de qualquer organizagdo por isso é necessario
geri-las da forma mais eficientemente possivel de forma a obter a melhor produtividade.
Cabe a Gestdo de Recursos Humanos fornecer mecanismos para motivar 0s
trabalhadores, sempre com o objectivo de obter os melhores resultados para a
organizacao.

Deve existir um compromisso entre a organizacao e o trabalhador em que a organizagéao
fornece todos os meios para 0 bem-estar do trabalhador e o trabalhador se compromete a
dar o seu melhor na execugéo das suas fungdes.

Quando se fala nos objectivos da avaliacdo de desempenho, temos que ter em conta 0s
objectivos da organizacdo, dos avaliadores e dos avaliados. Enquanto que para o0s
primeiros o objectivo principal é reconhecer o contributo de cada colaborador para o
sucesso da organizacdo e eventuais falhas em termos de formacdo. Para os segundos
passa pelo reconhecimento de determinadas competéncias para a realizacdo de outras

tarefas no futuro ou a comparacao do desempenho dos varios colaboradores da equipa.



Apesar de muitas vezes esquecidos, 0s objectivos dos avaliados sdo conhecer o
feedback do seu desempenho pelos seus superiores e obter a maxima informacdo para
tracarem o seu plano de carreira.

Como tem sido referido, a avaliacdo de desempenho é uma componente da gestdo de
desempenho. Uma mudanca no paradigma da avaliacdo de desempenho pode ser

sintetizada na seguinte figura:

Figura 4 — Developments in performance management since 1991
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A avaliacdo de desempenho é uma tarefa essencial na Gestdo de Recursos Humanos.
Através desta surgem consequéncias relevantes para a retencdo, motivacdo e
desenvolvimento dos trabalhadores.

A avaliacdo a 360° parece ser uma metodologia bastante util para todas as organizacdes
pois é feita por um conjunto de pessoas que interagem com o avaliado e também por ele
proprio. Permite identificar pontos fortes e pontos fracos do trabalhador dando a
oportunidade ao trabalhador de poder melhorar os seus pontos fracos.

Este método de avaliacdo é andnimo permitindo assim as pessoas emitirem
determinadas opinides que ndo revelariam directamente ao avaliado.

Neste tipo de avaliacdo ndo esta iminente uma recompensa monetéria pelo desempenho
mas sim o fornecimento do “feedback” de como o seu trabalho esta a ser desenvolvido.
E uma ferramenta essencial para auxiliar na alteracio de atitudes e comportamentos.
Para que este método seja eficaz é necessario ter sempre em conta as metas e objectivos
da organizagéo.

Qualquer que seja o tipo de avaliacdo, ndo deve ser encarada de uma forma negativa

mas sim de uma forma positiva.



E provavel que a avaliacdo de desempenho seja cada vez mais facilitada pelas novas
tecnologias que torna mais simples desenhar uma rede mais ampla de medidas de

desempenho tanto no interior como exterior da organizagao.
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Capitulo 111 — A entidade de Acolhimento — Camara Municipal de Coimbra
1. Caracterizagdo da Camara Municipal de Coimbra

A Céamara Municipal de Coimbra localiza-se na Praca 8 de Maio, no entanto alguns dos
seus departamentos e divisdes que constituem 0s seus servicos situam-se no Patio da
Inquisicdo (Departamento de Obras e Gestdo de Infra-estruturas Municipais e as
respectivas divisoes; Divisdo de Gestdo e Formagao de Recursos Humanos; Gabinete de
Apoio Juridico Infantario; etc.), os restantes servigos encontram-se dispersos pela
cidade (mapa em anexo Il pag. 69).

Em 2001 a populagéo residente em Coimbra era de 157 510 habitantes. A CMC tem
responsabilidades sobre 31 freguesia que abrange uma éarea de 315 km2.

O Concelho de Coimbra é a capital de distrito e assegura algumas da funcées / servicos
mais importantes da regido, nomeadamente na area do ensino destaca-se a Universidade
de Coimbra e o Instituto Politécnico, na area da saude (H.U.C).

A CMC possui diversas actividades que v@o ao encontro da satisfacdo das necessidades
dos seus municipes que tém como objectivo melhorar as condic¢Ges de vida, de trabalho
e de lazer dos seus municipes, especialmente no que diz respeito, em matéria de
ambiente e ordenamento do territdrio, transportes, comunicacdo, educacao, habitacao,
acc¢do social e satde (Decreto de lei n° 159/99 de 14 de Setembro).

Todas as organizacdes, sejam elas publicas ou privadas, tém definido desde a sua
origem a sua missao, visdo e valores (ver anexo I, pag. 67).

A estrutura organizacional (Fig.5) dos servicos da camara tem por finalidade dar a
conhecer o funcionamento interno desta.

Assenta num modelo flexivel, apto a dar respostas & crescente complexidade das
funcBes publicas permitindo um aumento da eficiéncia e da eficacia dos servicos
prestados. Quanto aos servicos e departamentos evidencia-se, a criacdo da Direccao
Municipal de Administracdo e financas (DMAF), a Direccdo Municipal de
Administragdo do Territorio (DMAT) e por fim a Direccdo Municipal de

Desenvolvimento Humano e Social (DMDHS).
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Figura 5: Organigrama CMC
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Em 2009 os efectivos da CMC integravam um total de 1457 funcionarios (854 homens
e 603 mulheres), sendo a taxa de emprego masculina de 58, 61 % e a taxa de emprego
feminino de 41,39%.

Analisando a proporc¢do de efectivos segundo o escaldo etério, verifica-se que o escaldo
etario mais numeroso € dos 40-49 anos (484 funcionarios — 292 homens/192 mulheres)
e 0 menos numeroso € o dos 60-69 anos (43 funcionarios — 23 homens/20 mulheres).

No que se refere ao panorama habilitacional da autarquia, a taxa de formacdo superior é
de 24, 02%, a taxa de formacdo secundaria é de 39,96% e a taxa de formacdo basica é
de 36,03%.

1.1 Caracterizacdo do Local de Estagio -Divisio de Gest&o e Formago de Recursos Humanos

A DMAF subdivide-se em Departamento de Administracdo Geral e Recursos Humanos
(DAGRH), Departamento Financeiro (DF) e Departamento de Notariado e Patriménio
(DNP).

O DAGRH encontra-se subdividido nas seguintes divisfes: Divisdo Administrativa e de
atendimento; Divisdo de Gestdo e Formagdo de Recursos Humanos; Divisdo de

Informética.
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Foi na divisao de Gestdo e Formacao de Recursos humanos que decorreu 0 meu estagio
mais propriamente no Gabinete de Gestéo de Pessoal.

Divisdo de Gestdo e Formagéo de Recursos Humanos

A sua principal funcdo é proceder & administracdo dos recursos humanos distribuidos
pelos diferentes servicos da Camara; propor critérios de selecgdo e recrutamento; uma
adequada utilizacdo dos instrumentos de modo a que haja a méaxima qualidade e
eficiéncia na prestacdo de servicos ao municipio; elaborar o balanco social e permitir
que os trabalhadores tenham uma constante formacdo atingindo assim a valorizagédo

profissional e por conseguinte a melhoria das condigdes de trabalho e apoio social.

A Diviséo de Gestdo e Formacao de Recursos Humanos (DGFRH) integra:

» Gabinete de Gestéo de Pessoal ao qual compete:
Estudar e propor o quadro de pessoal da Cémara Municipal; estudar e propor as
metodologias de recrutamento e seleccdo de pessoal; realizar estudos tendentes &
aplicacdo da legislacdo inerente as carreiras profissionais dos funcionarios; promover a
classificacdo de servico dos funcionarios; realizar estudos e propor accdes de

reconversdo profissional dos funcionarios; realizar o balango social da Camara;

» Gabinete de Gestdo da Formacédo compete:
Realizar o levantamento de necessidades, colaboracdo na definicdo de prioridades de
formagédo e aperfeicoamento profissional do pessoal da autarquia, e elaborar para
aprovacdo o Plano Anual de Formacéo; planear e organizar as acgdes de formacdo
internas e externas tendo em vista a valorizacdo profissional dos funcionarios e a
elevacdo dos indices de preparacdo necessarios ao exercicio de funcdes e a melhoria do
funcionamento dos diferentes servicos; proceder & avaliacdo anual da formacdo e
elaborar o respectivo relatério; organizar as acgdes de acolhimento dos novos
trabalhadores que se revelem necessérias; propor medidas e desencadear acgdes de

apoio social aos trabalhadores da Camara;

» Servico de Seguranca, Higiene, Medicina e Saude no Trabalho compete:
Exercer fungdes que estdo previstas na legislacao aplicavel, competindo-lhe conceber e
propor para superior aprovacdo e dar execucdo a acg¢des nos dominios da seguranca,

higiene e satde no trabalho.



O ramo dos acidentes de trabalho engloba trés grandes riscos: o acidente de trabalho
(acidente de caracter profissional, que se traduz numa lesdo); as doencas profissionais
(podem atingir o trabalhador/a como consequéncia da actividade profissional); o
acidente de trajecto (por ocasifes em que o funcionario se encontra em deslocacdes,

tendo em conta o horéario do trabalhador/a e o trajecto abrangido pelo seguro);

» Seccdo de Remuneracdes e Abonos a qual compete:
Promover o processamento de vencimentos e abonos dos funcionarios; organizar 0s
processos respeitantes a abonos de familia, subsidios, abonos complementares e ADSE;
organizar os processos relativos a ajudas de custo e horas extraordinarias; proceder ao
seguro do pessoal e organizar os processos de acidentes em servico (ex: recibos de
indemnizacdo — companhia de seguros); promover a inscricdo obrigatéria dos
funcionarios nas instituicdes previstas na lei; elaborar os mapas de quotizacdo para as
instituicdes de previdéncia social, sindicatos, companhia de seguros e outras entidades;
assegurar o controle de assiduidade dos funcionérios/ agentes (Decreto Lei n® 100/99) e
respectivo gozo de licencas; promover a verificacdo de faltas nos termos do DL n°
100/99 e do Cddigo do trabalho — faltas justificadas (por casamento; maternidade ou
paternidade; nascimento; etc.) ou injustificadas (que determinam sempre perda de

remuneracao correspondentes aos dias de auséncia);

» Seccdo de Concursos e Organizacao a qual compete:
Organizar e manter actualizados os processos individuais dos funcionarios (cadastro);
preparacdo e instrucdo dos procedimentos dos concursos; organizar 0S processos de
provimento e contratos de prestacdo de servicos; informar os pedidos de licenca,
rescisdo de contratos e exonerac@es; instruir 0s processos de aposentacdo; organizar o

processo de classificacdo de servico dos funcionarios.



2. Tarefas Realizadas
Ao longo do estagio foram muitas as tarefas desenvolvidas. Entre elas:

» Verificagdo da posicdo remuneratéria e da remuneragdo dos trabalhadores

através do numero de funcionario na aplicacédo informatica SGP;

» Auxilio na elaboracdo do relatério trimestral das despesas com pessoal a ser
enviado a DGAL em Setembro e Janeiro;

» Insercdo de dados relativos as avaliacdes de desempenho de 2004 a 2008 dos

trabalhadores da CMC no programa Excel;

» Elaboracdo do Orcamento das despesas com pessoal para 2010;

A elaboracdo do orcamento da despesa é algo muito trabalhoso. O orgamento de uma
autarquia local € uma previsdo da actividade financeira econdmica, cultural e social para
0 proximo ano. Neste caso 2010.

Para esta previsao € necessario preencher varios modelos (1 — A, 1 — B em anexo I,
pag. 73). Estes modelos tém em conta as regras provisionais do POCAL (ponto 3.3).
Abonos variaveis e eventuais (despesas de natureza ndo fixa) também deverdo ser
previstos.

Para se poder preencher a tabela da proposta orcamental das despesas com pessoal teve
que se fazer um levantamento de todos os funcionarios efectivos da CMC que trabalham
nas varias unidades organicas da CMC e analisar qual o seu vencimento base e o indice
remuneratério de forma a se poder preencher a proposta orcamental das remuneracoes
com o pessoal (modelo 1-A) de cada unidade orgénica. Nesta tabela também se tem de
ter em conta o subsidio de Natal de férias e alimentacdo e despesas de representacéo
caso existam.

Depois disto, construiu-se uma tabela auxiliar onde consta os abonos varidveis ou
eventuais. Eles sdo: horas extraordinarias, ajudas de custo, abono para falhas, subsidio
de trabalho nocturno, prémios de desempenho de cada unidade orgéanica. Teve-se em
conta os valores de 2008 e 2009 gastos. Isto foi feito para se poder preencher as tabelas

referentes a proposta orgamental das despesas com pessoal (1 — B).



Para se poder entender melhor como se prepara e elabora um or¢camento nesta autarquia,
uma melhor explicacdo encontra-se no anexo Ill, pag. 70.
Por deciséo interna as despesas relacionadas com a seguranga e higiene no trabalho e

com a formacdo também sdo previstas nesta divisao.

» Elaboracdo do Mapa de Pessoal 2010;

Realizou-se uma analise dos Recursos existentes, ou seja, uma andlise do pessoal
existente em cada unidade organica.

Depois desta andlise, preencheu-se o mapa de pessoal (modelo em anexo 1V, pag. 92),
tendo em conta uma listagem pré existente que continha todos os funcionérios efectivos
da CMC.

Para o preenchimento deste mapa de pessoal também se teve de analisar as situacdes de
mobilidade e situacdes de Reforma. Foram seguidos 0s seguintes passos para preencher
0 mapa de pessoal:

1°Passo — Construgdo em Excel de um ficheiro com o nome “Unidades Organicas”.
Criaram-se varios separadores com o home das varias unidades organicas onde constava
uma listagem com todos os funcionarios de cada unidade organica;

2° Passo — Constru¢dao em Excel de um ficheiro com o nome “Categorias”. Criaram-Se
varios separadores com o nome das varias Categorias onde constava uma listagem com
todos os funcionarios de cada unidade organica;

3°Passo — Tendo em conta o ja referido, preencheu-se um Mapa de Pessoal para cada
unidade organica, seguindo a listagem ja referida. Fez — se a contagem do numero de
efectivos existentes de acordo com a sua categoria. E preenche-se a rubrica postos de
trabalho existentes tendo em consideracdo a categoria dos trabalhadores;

4° Passo — Fez-se a verificacdo das necessidades de Recrutamento tendo em conta 0s
objectivos de cada unidade organica para um bom funcionamento do servigo,
dependentes dos recursos financeiros existentes. O nimero de recrutamentos
necessarios para cada unidade organica é dado pela seccdo de concursos. Seguidamente

preenche-se no Mapa de pessoal na parte dos postos de trabalho necessarios.

» Elaboracdo do Balango Social de 2008 da Policia Municipal;

> Elaboracdo de uma lista com nomes (efectivos da Camara Municipal a data de
31 de Dezembro, tendo em conta os funcionarios que sairam e 0s que se

aposentaram).



» Auxilio na realizacao do cabimento prévio anual,

O cabimento consiste na cativacdo de determinada dotagdo visando a realizagdo de uma
determinada despesa e € feito com base no encargo provavel a suportar pelo orcamento
do ano (CMC, NCI, 2009).

» Confirmagdo do indice remuneratorio dos trabalhadores e das avaliagdes de

desempenho dos dirigentes atraveés da consulta do seu processo individual;

» Cruzamento de dados a partir de uma listagem retirada da aplicagdo informética
BIS. Confirmagdo se o numero de funcionario que se encontrava nessa lista
ainda se encontrava ao servico da CMC utilizando a aplicacdo informética SGP;

» Elaboracdo de um ficheiro em Excel, tendo por base os dados de 2008 para cada
unidade organica pretendendo assim fazer um levantamento de todos os dados
relevantes para a elaboragdo do balango social como por exemplo: Nome e
numero de funcionario, relacéo juridica, grupo profissional, indice, remuneracao
base, posicdo remuneratéria, habilitacbes, género, ano de nascimento, idade,

entrada na funcdo publica, tipo de horério, etc.

» Elaboracdo do Balango Social de 2009;

Esta parte consistiu no preenchimento de quadros e graficos com o objectivo de saber
qual o nimero de funcionarios da entidade, qual o tipo de relacdo juridica de emprego
possuem, qual a distribuicdo por grupos profissionais, habilitacGes, por carreira, por
sexo, escaldes etarios e remuneracao, etc.

Antes do preenchimento destas tabelas teve que se proceder a uma analise dos

trabalhadores que entretanto se aposentaram ou que sairam durante o ano.

» Elaboracdo do Relatorio de Gestdo de 2009;

Para realizar esta tarefa, procedeu-se a um estudo sobre o perfil dos trabalhadores tendo em
conta a distribuicdo de efectivos da CMC de 2006 a 2009. Fez-se uma analise sobre a
distribuicdo dos efectivos segundo o cargo/carreira em 2009, genero 2008-2009,
estrutura etaria, relacdo juridica de emprego de 2009, distribuicdo de efetivos por

habilitacdes, taxa de Formagdo, o tempo de antiguidade na Funcdo Publica, taxa de



absentismo, etc. Analisaram-se as medidas de apoio de Emprego Providas pelo Instituto
de Emprego e Formagéo Profissional. Elaborou-se um estudo sobre o absentismo, e 0s
movimentos/alteracdo de situacdo de pessoal e sobre a formacdo profissional dos
funcionarios etc. Isto possibilita a confrontagdo destes dados com a produtividade de cada
periodo.

Neste ponto do relatério de Gestdo visa-se uma sintese de todos os factos mais
relevantes relativamente ao pessoal. Atraves desta analise fica-se a saber quantos

trabalhadores existem e em que situagdes se encontram.

» Preenchimento de tabelas sobre o absentismo para a qualidade (Maio e Junho).

O absentismo é definido como a auséncia no trabalho e pode-se subdividir em:
auséncias autorizadas (férias e folgas previstas no estatuto) e auséncias inevitaveis que
pode ser relacionadas com a instituicdo, como os acidentes de trabalho, as doencas
profissionais e greves, ou podem ter determinantes externas, como as obrigacOes
civicas, as doencas (atestado médico ou consultas médicas), falecimento de um familiar,

etc.

Capitulo IV — Da Teoria a Pratica no contexto da Camara Municipal de Coimbra

1. O SIADAP como pratica de avaliacdo de desempenho na Administragdo Publica

Como ja foi referido na contextualizacdo tedrica, a avaliacdo de desempenho é uma
componente — chave da gestdo de desempenho. Qualquer que seja o tipo de
organizacéo, deve ter definido um modelo de avaliacdo de desempenho eficaz de forma
a motivar os colaboradores e obter a exceléncia organizacional.

A administracdo Publica tem sofrido varias reformas e é nesta sequéncia que surge o
SIADAP.

O Sistema de Intervencéo e Avaliacdo de Desempenho da Avaliacdo Publica comecgou a
ser implementado nas Autarquias em 2006.

O SIADAP aplica-se aos Municipios, Servicos Municipalizados, Freguesias, Areas,
metropolitanas e Comunidades intermunicipais ndo se aplicando as entidades

empresarial nem aos gabinetes de apoio.



A 4 de Setembro 2009 surge o Decreto Regulamentar n.° 18/2009: o novo SIADAP.
Este veio trazer novos desenvolvimentos ao ja existente e veio aprofundar o Sistema
Integrado da Avaliacéo.

A partir de 2010, os municipios procedem a avaliacdo do desempenho em concordancia
com este novo regime. Este SIADAP traz novos e exigentes desafios as organizacoes
publicas locais e aos seus dirigentes. Daqui para a frente, para além dos trabalhadores e
dirigentes intermédios cujo desempenho era avaliado desde 2006, passam também a ser
alvo de avaliacdo de desempenho as unidades organicas dos municipios € 0s seus
dirigentes superiores. O destaque deste novo sistema é sobre a gestdo do desempenho,
sendo-lhe subsidiéaria a avaliacdo de desempenho. O novo SIADAP veio trazer um novo
desafio técnico exigindo também redobradas capacidades de gestdo por parte dos seus

dirigentes.

1.1 O que é o0 SIADAP?

A gestdo por objectivos (SIADAP) é um instrumento considerado adequado para a
avaliacdo de desempenho dos funcionarios e das organizacbes através dos planos e
relatorios de actividades.

O SIADAP nédo é mais do que uma nova cultura de gestdo orientada para os resultados
com base em objectivos previamente definidos, incentiva envolvimento de todos os
funcionarios na missdo do servico. Pretende orientar a sua actividade em fungdo de
objectivos claros e critérios de avaliacdo transparentes, apostando no desenvolvimento
profissional dos funcionérios através da identificacdo de necessidades de formacéo.
Pretende diferenciar niveis de desempenho fomentando uma cultura de exigéncia,
motivacdo e reconhecimento do mérito. Também tem como objectivo: potenciar o
trabalho em equipa promovendo a comunicagdo e cooperagdo entre servicos, dirigentes
e trabalhadores; detectar oportunidades de mobilidade e progressdo profissional de
acordo com as competéncias e méritos demonstrados; promover a comunicagao entre
chefias e subordinados.

O SIADAP visa a Coeréncia e integracdo. Esta ac¢do é alinhada com objectivos e
politicas. Pretende a responsabiliza¢do e desenvolvimento dos resultados nas entidades

e melhorias organizacionais e de competéncias.



Este sistema € universal e flexivel, aplica-se a todos na entidade com eventuais
adaptacbes. E transparente e imparcial, possui critérios objectivos e publicos,
ambicionando sempre a eficécia e eficiéncia.

O SIADAP ¢é orientado para a qualidade dos Servicos. Visa a comparacdo dos
desempenhos das diferentes unidades organicas da entidade.

O SIADAP vem contribuir para uma melhoria na Gestdo da Administragdo Publica ao
introduzir novas praticas de avaliagdo e auto-regulacao.

Pretende promover a motivacao e o desenvolvimento de competéncias e qualificacOes
dos trabalhadores. Estimula uma cultura de exceléncia através da distincdo e do
reconhecimento das diferentes unidades organicas, dirigentes e trabalhadores.

Tem por finalidade melhorar a prestacdo da informacéo e a transparéncia da ac¢do dos
servigos. Apoia o processo de decisdes estratégicas com informacdo sobre resultados e
custos.

O SIADAP associa-se com o sistema de planeamento de cada entidade, constituindo
uma ferramenta de monitorizacdo e avaliagdo do cumprimento dos objectivos
estratégicos plurianuais, objectivos anuais e planos de actividades estabelecidos pelo
Orgdo executivo

A associagdo com o sistema de planeamento subentende a coordenagdo permanente
entre todas as unidades organicas.

Um dos principais propdsitos do SIADAP (Sistema Integrado de Awvaliacdo de
Desempenho na Administracdo Publica) é assegurar a permanente evolucdo das pessoas
e das suas aptiddes tendo em conta 0s objectivos da instituicdo, contribuindo assim para
a melhoria continua e respectiva execucdo do servigo na Administracdo Publica.
Podemos dizer que o SIADAP é uma importante ferramenta na Gestdo de Recursos
Humanos, pois visa o alinhamento da actividade dos servicos com os objectivos das

politicas publica tendo em conta também os objectivos individuais dos trabalhadores.

2. Andlise da Pratica (SIADAP)

Nesta parte s6 procedi a insercdo dos dados das avaliacbes de desempenho de 2004 a
2008 dos trabalhadores da CMC. Atribui-se a seguinte pontuagao:
1 Ponto aos “Bons”, 2 aos “Muito bons”, 3 aos “Excelentes”, 0 aos “Regulares”, -1 aos

“Insuficientes” e 0 para os que “Necessitam de Desenvolvimento™.



A insercdo destes dados tiveram por finalidade verificar quais os trabalhadores que em
2009 iam subir de posicdo remuneratoria ou que lhe iam ser atribuidos prémios de
desempenho.

No contexto da Camara verifiquei o0 seguinte: situacbes em que os trabalhadores
possuiam num ano “Bom” e no ano seguinte tiveram na avaliagdo “Insuficiente”.
Também averiguei situagdes em que os trabalhadores tinham a avaliagdo de “Muito
Bom” e no ano seguinte tiveram “Necessita de desenvolvimento™.

Sédo casos estranhos que levam a fazer uma pequena reflex@o pois um trabalhador nao é
muito bom num ano e no ano seguinte ja ndo o é.

A mudanca de chefe (avaliador), as incompatibilidades entre os trabalhadores e o
avaliador podem ter estado na origem deste facto.

Em 2004, verifiquei que existiam muitos trabalhadores que ndo possuiam avaliacao.

Os motivos apontados para tal situacdo foram os seguintes: os trabalhadores que neste
ano nao tiveram avaliacdo puderam estar em Comissdo de Servigo noutra Entidade, ou
foram requisitados por outra entidade. Também se pode ter dado o caso de alguns dos
trabalhadores se terem reformado neste ano e por este motivo ndo foram avaliados.

Este Sistema de Avaliacdo pretende ser justo e motivar os trabalhadores. No entanto, a
maioria dos funcionérios consideram-no injusto pois consideram que é muito dificil
mudar de posicao remuneratoria pelo SIADAP pois existem quotas para a atribuicao de
Excelentes e Muito Bons.

Na opinido deles, ¢é injusto porque sentem que sé os dirigentes € que tem Excelentes e
sO estes € que mudam de posicdo remuneratoria e recebem prémios de desempenho.
Este sistema acaba por ser desmotivador para os trabalhadores que trabalham imenso e
ndo véem o seu trabalho recompensado.

Os trabalhadores consideram que este sistema é um sistema moroso para a mudanca de
posicdo remuneratoria. Para acontecer esta mudanca os trabalhadores tem de ter
acumulado 10 pontos na sua avaliagdo de desempenho, enquanto que antigamente,
automaticamente de 3/4 em 3/4 anos sabiam que mudariam de posicéo.

No entanto ha que referir que ha trabalhadores que consideram este sistema como um
factor motivacional uma vez que tem os seus objectivos definidos e sabem que tém de

0S cumprir.



3. O SIADAP versus Avaliagdo a 360°

A melhor forma de ver qual destes métodos se adequa melhor a administracdo publica
sera reflectir um pouco sobre tudo o que ja foi dito sobre a avaliacdo de desempenho.

A avaliacdo de desempenho como ja foi referido anteriormente, consiste em avaliar o
potencial humano da organizacdo/entidade. Através da avaliagdo de desempenho
avalia-se /aprecia-se periodicamente o desempenho de cada pessoa na sua fungéo.

Esta deve ser encarada como um instrumento de gestdo de desempenho que as
organizagOes tém ao seu alcance, para poderem melhorar os seus resultados atraves das
pessoas que nelas trabalham. E ndo deve ser vista como um meio que as organizacoes
possuem para penalizar os trabalhadores que obtém piores resultados. Os trabalhadores
devem ver nesta a possibilidade de poderem melhorar os seus desempenhos.

Para uma melhoria de desempenho é necessario que os trabalhadores ndo vejam esta
como um factor de tensdo e ansiedade mas sim uma oportunidade de ajustarem 0s seus
comportamentos e melhorarem o seu desempenho.

A avaliacdo de desempenho dos trabalhadores da administracdo publica é feita através
da aplicacdo do SIADAP. Tem sido bastante contestada, pois existem trabalhadores que
ndo concordam com este método de avaliagdo pois consideram que os objectivos pelos
quais sdo avaliados sdo muito subjectivos o que os leva a desmotivar. Outros
trabalhadores consideram este método de avaliacdo como um factor motivacional uma
vez que tém os seus objectivos definidos e sabem o que tém a cumprir. Sera que este
sistema que pretende fomentar uma cultura de exigéncia, motivacdo e reconhecimento
do mérito, estd mesmo a atingir os seus objectivos? Ou ser& que esta a colocar colegas
contra colegas?

Vejamos como a avaliacdo é feita: quem avalia o trabalhador é o seu superior
hierarquico. Como sabemos sempre existiram e existem jogos de simpatias e lealdades e
favoritismos. Um trabalhador que por qualquer motivo tenha uma incompatibilidade
com o seu chefe ou superior ndo pode ser prejudicado? E certo que o superior tem de ser
justo e ético no seu trabalho mas sera que na hora de avaliar essas incompatibilidades
néo falem mais alto?

Como sabemos o superior € humano. Se existisse uma avaliagdo a 360° este aspecto
nem sequer era questionado pois esta € uma avaliacdo onde os avaliadores sao

desconhecidos. Melhor séo todas as pessoas que interagem com o avaliado.



Outro aspecto a ser reflectido no SIADAP ¢é a forma como sdo negociados 0s
objectivos. Como ja foi referido anteriormente, caso ndo haja entendimento na
negociacdo de objectivos entre avaliador/avaliado prevalece a opini&o do avaliador. Um
dos objectivos do SIADAP é motivar o trabalhador. Como é que um trabalhador
consegue ter animo e forca de vontade para ajudar a crescer a organizacao e atingir as
metas que a organizagdo pretende se ndo concorda com os objectivos que lhe foram
atribuidos pelo seu avaliador? E normal que durante o ano este trabalhador fique
desgastado e desmotivado. Outro aspecto que se prende com 0s objectivos € que a maior
parte das vezes estes objectivos sdo muito subjectivos. Estdo muito relacionados com a
entrega dos trabalhos em determinados prazos. O trabalhador por si proprio ja sabe que
existem prazos e estes sdo para cumprir.

Parece ser mais justa a forma como é feita a avaliacdo a 360°.

Esta avaliacdo é feita através de um questionario bem estruturado tendo em conta as
relagOes interpessoais, as competéncias do trabalhador e os seus comportamentos. Os
resultados sdo confidenciais e permite aos trabalhadores agirem com sinceridade
poupando constrangimentos a todos. No SIADAP os resultados das avaliacBes sao
confidenciais, e os trabalhadores tentam agradar ao superior para ndo haver conflitos e
também porque do superior depende uma nota.

O SIADAP permite auto-avaliacdo este aspecto € bastante importante. Pois assim o
avaliado pode fazer um Auto-exame da sua prestacdo visto que conhece bem o seu
trabalho e com a auto — avaliacdo pode melhor reflectir sobre o seu desempenho. A
avaliacdo a 360° também contempla a auto-avaliacao.

As competéncias como ‘“Relacionamento Interpessoal” e “Trabalho em Equipa”
também sédo avaliadas pelo seu superior. Esta tarefa nem sempre € facil para este porque
ndo interage tanto com o avaliado para poder avaliar de forma eficaz estas
competéncias. Aqui torna-se mais claro a necessidade de outra forma de avaliagéo e
porque ndo aplicar a avaliagdo a 360° visto que os colegas é que trabalham mais com o
avaliado e tem uma melhor visdo sobre estas competéncias. Logo poderdo avaliar
melhor estas.

A existéncia de quotas para os “Muito Bons” e “Excelentes” também ndo parece ser
justo e faz transparecer a ideia de um sistema fechado. Vem colocar uma maior pressao
na diferenciacdo de desempenhos. Um superior ndo pode estar “limitado” para
reconhecer o justo valor do seu trabalhador, embora ele possa decidir atribuir

hipoteticamente a todos os seus trabalhadores “Muito Bom”. No entanto, esta situagao



levaria a um desempate tendo em conta critérios como antiguidade e nivel de
escolaridade entre trabalhadores devido a existéncia de quotas.

Visto este sistema também contribuir para atribuicdo de prémios de desempenho e
mudancas de posi¢des remuneratérias, verifica-se que ja existem combinagdes previas
sobre as notas de avaliacdo por forma a ser dada a possibilidade a todos os trabalhadores
de subirem mais depressa de posi¢do remuneratoria ou ser atribuido um premio de
desempenho. Isto leva ndo ao reconhecimento de mérito mas sim a um jogo de
classificacbes em que o Unico objectivo é a possibilidade de mudarem de posicdo
remuneratdria ou ganharem um prémio de desempenho.

Este sistema de avalia¢do, ao que se pode constatar, ndo esta a motivar os trabalhadores
mas sim a desmotiva-los cada vez mais e assiste-se a um “jogo”de interesses: 0S
trabalhadores que combinam as classificacbes previamente com 0 Seu superior e 0
Estado que poupa algum dinheiro visto que a mudanca de posicao remuneratéria nao é
feita tdo facilmente como antigamente.

Na avaliacdo a 360° ndo esta iminente uma recompensa monetaria, logo esta avaliacdo é
encarada pelo trabalhador como uma forma de melhorar o seu desempenho e poder
reflectir sobre os seus aspectos negativos. No SIADAP esta iminente uma recompensa
monetaria.

Na avaliagdo a 360° o feedback é fornecido por consultores externos & empresa. Algo
bastante vantajoso pois ndo cria atritos com quem fornece a informacéao. J4 no SIADAP
qguem dé a informacéo sobre a avaliacdo é o superior hierarquico do trabalhador. Como
também ¢é este que o avalia pode causar algum desconforto entre o avaliado e avaliador.
Tanto a avaliagdo a 360° como o SIADAP tém como um dos seus objectivos
desenvolvimento das pessoas nas organizagdes.

N&o se pode dizer que a avaliacdo a 360° é melhor que o SIADAP pois ambos tém
vantagens embora no SIADAP ndo sejam evidentes. Quando se fala em desvantagens, o
SIADAP parece ter mais mas a avaliacdo a 360° também as possui, como ja foi referido
anteriormente.

Visto o SIADAP ser alvo de tanta discérdia porque ndo modifica-lo nos aspectos mais
polémicos (Quotas, Objectivos, etc.), pois s6 assim a Administracdo Publica conseguiré
atingir os seus objectivos da qualidade e exceléncia, lideranca e responsabilidade,
mérito e qualificacdo.

Qualquer que seja 0 método de avaliacdo de desempenho escolhido, deve ser sempre

encarado de forma positiva. Ter sempre presente que a avaliacdo ndo serve para punir



mas sim para detectar necessidades de melhoramento no futuro, sendo o objectivo
principal a sintonia do trabalhador e da organizagdo. Tudo isto contribui para a
motivagdo do trabalhador que se sente feliz com o seu trabalho e acaba por produzir

mais.

4. Orgamento! e Mapa de Pessoal na Autarquia

O Mapa de pessoal e Orcamento tém de ser aprovados em conjunto tendo uma
durabilidade de um ano (artigo 5° LVCR). Esta imposicdo da lei vem obrigar a uma
planificacdo das actividades e dos recursos existentes pela CMC.

Deverdo ser elaborados os mapas de pessoal e orcamentadas as verbas para 0s encargos

do pessoal, nos termos dos artigos 5°, 7°, 8°e117° n° 7 da LVCR.
4.1 Orgamento das Despesas com Pessoal

Como ja foi referido na contextualizacdo tedrica 0 orcamento ¢ “uma previsdo, em regra
anual, das despesas a realizar pelo Estado e dos processos de as cobrir, incorporando a
autorizacdo concedida a Administracdo Financeira para cobrar receitas e realizar
despesas e limitando os poderes financeiros da Administra¢ao em cada periodo anual”.
Entdo pode-se dizer que, o orcamento de uma autarquia ndo € mais do que uma previsao
anual das despesas e das receitas para uma boa persecucao dos servicos publicos.

O orcamento é previsional pois realiza-se em 2009 uma previsdo do ano seguinte, 2010,
ndo tendo a certeza de varios aspectos como a evolucao da economia.

Pode-se dizer que o or¢camento de uma autarquia local é uma previsdo da actividade
financeira econdémica, cultural e social para o proximo ano. Neste caso 2010.

O orcamento é anual e coincide com o ano civil.

O orcamento das autarquias locais é realizado de acordo com 0 POCAL, tendo em conta
0 quadro e codigo de contas referido naquele documento e é constituido pelo mapa de

receitas e despesas, desassociado segundo a classificacdo economica.

(1)- Procedeu-se a uma analise das diferentes rubricas das despesas com o pessoal inscritas no orcamento no anexo Ill, pag. 76. No anexo respectivo
ao orgamento também estd uma pequena explicacdo como se efectua a execucdo or¢camental (pag. 87). Em anexo também se encontram as despesas

com o pessoal para o ano 2010 aprovadas pela Assembleia Municipal (pag. 90).



As receitas e as despesas devem ser inscritas em rubricas or¢camentais que constam da
adaptacao feita as autarquias locais tendo em conta o classificador oficial das receitas e
despesas publicas, sendo englobadas em trés grandes grupos:

» Receitas e despesas correntes;

» Receitas e despesas de capital;

» Outras receitas.
Mapa de receitas e despesas, desagregado segundo a classificacdo econdmica.
As despesas e as receitas ttm um codigo de acordo com a classificagdo economica,
como por exemplo, as despesas com o pessoal possui o codigo 01 que se desagrega em
varias como é o caso das remuneragdes certas e permanentes que possui o codigo 0101
No orgcamento tem-se em conta a classificagcdo organica, ou seja, cada unidade organica
possui um codigo e este é desagregado tendo em conta as respectivas divisdes e
servicos. Por exemplo, 0 meu estagio realizou-se na Direccdo Municipal e de
Administracdo e Finangas que possui o codigo 02 mais propriamente no Departamento
Geral e Recursos Humanos que tem o codigo 0201.
As opcdes do Plano, o Orcamento e o Mapa de Pessoal devem ser apresentados pelo
orgdo executivo a Assembleia Municipal, de forma a ser discutida e posteriormente
aprovada até 15 dias da Gltima sessdo ordinaria. Compete a Assembleia municipal
aprovar o orcamento de maneira a que este possa entrar em vigor em 1 de Janeiro neste
caso de 2010. O ano 2009 foi um ano excepcional visto que se realizaram elei¢des. De
acordo com o artigo 88° da lei n° 5-A/2002, os documentos previsionais podem ser
aprovados até ao fim do més de Abril do ano que respeita 0 Orcamento (2010).
A Cémara Municipal de Coimbra, para a execu¢do? do seu orgamento, segue 0S
principios orcamentais e contabilisticos, regras provisionais e regras de execucao
orcamental do POCAL. (Artigo 13°, Capitulo IV, Normas de Controlo Interno CMC).
A execucdo orcamental da despesa tem em conta o artigo 16°, capitulo IV da Norma de
Controlo Interno da CMC. Existem varios tipos de despesa: Despesas relacionadas com
operacdes financeiras, dotacdes das despesas de funcionamento, dotaces das despesas
de funcionamento contratualmente assumidas e outras a contratarem.
E na Divisio de Gestdo e Formacdo de Recursos Humanos mais propriamente no
Gabinete de Gestdo de Pessoal, que se vai prever as despesas com pessoal para 2010 e é

sobre estas que 0 meu relatorio se vai focar.

(2) — Em anexo consta como se procede a execucdo orgamental e como se faz para averiguar se vao existir alteragdes orgamentais. (anexo I11, pag 87)



A execucdo orcamental engloba todos os actos desenvolvidos pelos servigos municipais

que integram a actividade financeira.

4.2. Limites das despesas com pessoal

A CMC, tal como as restantes autarquias, ao elaborarem os seus or¢camentos tém de ter
em conta os limites das despesas com pessoal. Estes fazem-se de acordo com o artigo
62° da lei n° 2/2007, de 15/01 da LFL (uma melhor explicitacdo deste assunto encontra-

se em anexo lll, pag. 75).

4.3. Orcamentacéao e Gestdo das Despesas com o pessoal

A orcamentacdo e Gestdo das Despesas com o pessoal fazem-se de acordo com o artigo
7°n° 1 da lei 12-A/2008. As verbas or¢camentais de cada servico ou 6rgdo destinam-se a
suportar encargos como:
» Remunerages dos Trabalhadores que se mantém ao servico.
» Remuneragbes dos Trabalhadores que possivelmente vao ser recrutados para
postos de trabalho ja contemplados no Mapa do pessoal.
» Modificacbes das posi¢es remuneratérias dos Trabalhadores que se mantenham
em exercicio de funcdes.

» Prémios de desempenho.

No ambito do SIADAP o Presidente da CMC, tem a opgdo gestionaria de decidir o
universo ao qual atribuir as verbas descritas na alinea c) do artigo 7° da lei 12-A/2008
de 27 de Fevereiro.

Pode ser atribuido em funcdo da unidade organica, tipo de carreira, tipo de vinculo. O
Presidente pode decidir alterar a posicdo remuneratoéria dos trabalhadores de um servico
como também pode deliberar distribuir prémios dentro do universo dos trabalhadores da
CMC.

Tudo isto ndo podera p6r em causa o0 processo de gestdo da Camara podendo conduzi-la
para uma gestdo danosa. O conhecimento da dotacdo orcamental a cada momento é
fundamental para que tal ndo aconteca.

Na elaboracdo do Orcamento da CMC, teve-se em consideracdo 0Ss principios

orcamentais enumerados no ponto 3.1 do POCAL (Principio da independéncia,



Principio da anualidade, Principio da unidade, Principio da universalidade, Principio do
equilibrio Principio da especificacdo Principio da ndo consignacgdo e Principio da ndo
compensacdo) e os principios contabilisticos do POCAL (Principio da entidade
contabilistica, Principio da continuidade, Principio da consisténcia, Principio da
especializacdo (ou do acréscimo), Principio do custo histdrico, Principio da prudéncia,
Principio da materialidade e Principio da ndo compensag&o).

Devido a existéncia destes principios, cada vez mais as pessoas responsaveis pela

execucdo dos orcamentos tendem a fazé-los com o maximo rigor possivel.

Tendo em conta os motivos ja referidos anteriormente, evita-se, sempre que possivel, as

duas situagdes abaixo mencionadas:

1 — Existéncia de recursos financeiros em défice. Pode-se proceder a alteracGes
orcamentais, 0 que apesar de ndo ser o mais adequado, é sempre necessario para a
gestdo corrente; no entanto, a revisdo orcamental deve ser evitada a todo o custo,
exceptuando situacBes excepcionais e anormais, pois se ndo se deve abusar do recurso a
alteracdes orcamentais. O recurso a uma revisao orcamental, necessaria na presente
situacdo, é de evitar a todo o custo. Esta situacdo vem demonstrar um planeamento

defeituoso, o que em termos politicos € algo sensivel e pouco recomendado;

2 — Existéncia de recursos financeiros em excesso. Significa que ndo se esta a seguir 0s
principios contabilisticos e orcamentais contemplados no POCAL, e por outro lado
transmite a ideia de se estar a falsear a verdadeira situacdo. Demonstra também uma
falta de planeamento das reais necessidades da entidade.

Em termos politicos, é algo muito complicado pois fica-se perante um orcamento
empolado e eventualmente desequilibrado que vai contra os principios contemplados no
POCAL. Caso esteja equilibrado, o empolamento das despesas poderd implicar um
empolamento das receitas correntes. Este orcamento serd de dificil aprovagéo, o que é

indesejavel politicamente.

Pode-se referir que: se as verbas orgamentais destinadas as despesas com pessoal forem
insuficientes, fica sempre assegurado o pagamento das remuneracdes dos trabalhadores

e as alteracOes obrigatdrias de posicionamento remuneratorio de que sejam receptores.



Caso o montante das verbas do orcamento aprovado for superior ao valor a suportar
com as remuneracdes dos trabalhadores que se mantém em exercicio de funcfes e com a
inclusdo da respectiva obrigatoriedade da alteracdo do posicionamento remuneratério.
O excedente destas verbas é repartido proporcionalmente entre 0s encargos com:

» As remuneracOes dos Trabalhadores que possivelmente védo ser recrutados para

postos de trabalho ja contemplados no Mapa do pessoal;

» Prémios de desempenho.
Esta reparticao fica dependente dos objectivos dos servigos bem como da motivacao
dos trabalhadores e do nivel de produtividade conseguido pelo servi¢co ou 6rgdo no ano
anterior.
Na elaboragdo do Orcamento, deve-se ter sempre em atencédo a inclusdo de pequenas
verbas para fazer face a despesas excepcionais e/ou desconhecidas a data da elaboragédo
do Orcamento. Face a Lei n® 12 - A/2008, de 27 de Fevereiro, mais concretamente o
artigo 101°, ha uma intencdo de regulamentar as carreiras especiais (bombeiros,
policias, informaética, fiscais, etc.). No entanto, no momento da elaboracdo do
Orcamento para 2010, estas carreiras ainda nao estavam regulamentadas na LVCR.
Por isto, estes corpos especiais tém vindo a pressionar para uma alteracdo da categoria,
0 que implica uma alteracdo da posicdo remuneratoria. Algo que ja ocorreu em 2009.
A alteracdo legislativa da taxa do encargo para a Taxa Social Unica (TSU), a cargo da
entidade, relativamente aos trabalhadores que iniciaram o vinculo em regime de
nomeacao definitiva (antigos funcionario publicos) apds 1 de Janeiro de 2006, passou
de 12,08% para 15,7% em 2009. Devido a situa¢cdes como estas, € importante a inclusao
destas pequenas verbas.
Também a eventualidade de uma alteracdo do Mapa de Pessoal durante o ano nos leva a
ter de proceder a inscricdo de uma verba para esse fim. (visto que o Mapa ndo €
completamente fechado, pois caso contrario obedeceriamos a um planeamento rigoroso
e estatico mas ndo se poderia proceder a uma verdadeira gestdo de pessoal pois tal ser-

nos-ia totalmente vedado).

5. Mapa de Pessoal

J4

Na era em que vivemos, cada vez mais o0 “capital humano” é considerado a vantagem

competitiva das organizacGes sejam elas publicas ou privadas. Dai as organizagdes



terem a necessidade de captar, planear e gerir os recursos humanos existentes de forma
estratégica de maneira a atingir os seus objectivos.
E neste sentido que surge a planificacio e gestdo das pessoas na administragio publica
onde os antigos quadros de pessoal estaveis e de dificil alteracdo foram extinguidos.
Surge agora 0s mapas anuais de pessoal que sdo elaborados em funcao da politica de
emprego publico e dos recursos financeiros existentes. Dependente destes factores,
surge agora uma diminuicdo ou aumento de pessoal. Estamos perante uma época em
que 0 emprego estavel e para vida terminou.
O Mapa de pessoal caracteriza-se como sendo um instrumento de gestdo de recursos
humanos flexivel. Baseia-se nos efectivos existentes e na previsdo dos postos de
trabalho que se pensa serem necessarios para 0 ano em causa e para a persecucdo das
actividades e atribuicdes do respectivo servigo publico tendo em conta os objectivos que
se propdem alcancar.

Dé-se também importancia as habilitacbes das pessoas para os devidos postos de
trabalho evitando assim a existéncia de trabalhadores a realizar tarefas que ndo sejam da
sua area especifica, tornando assim a administracdao publica mais qualificada.

O mapa de pessoal é elaborado para todas as unidades organicas existentes, contém o
namero de postos de trabalho para as actividades por cargos / carreiras / categorias.
Realiza-se em funcdo das existéncias (os funcionarios da CMC) e do recrutamento que
seja necessario tendo em conta as necessidades das respectivas unidades organicas para
um bom funcionamento dos servicos. Desta forma, torna-se mais perceptivel quais as
necessidades de cada unidade organica contribuindo assim para um melhor planeamento
dos recursos humanos.

Este ano, teve-se de ter uma atencéo especial as unidades organicas (AM, CM) pois foi
um ano de eleicdes e mudancas no Executivo. Com a entrada de novos vereadores
surgiram também novos adjuntos e secretarios que tem de ser contemplados no Mapa de
Pessoal de 2010. Relativamente ao pessoal que estava a acompanhar o antigo Executivo,
estes poderdo ter que ser reafectos as unidades organicas a que pertenciam mas, se ndo
pertencerem aos quadros, deixardo de exercer fungdes na Camara.

Ha que referir que alguns dos trabalhadores que acompanharam o anterior executivo nas
unidades organicas (AM, CM) passaram a acompanhar 0 novo executivo.

No entanto, ha que frisar que apesar do mapa de pessoal ser anual, ndo significa que nao

possa sofrer alteracdes ao longo do ano pois é elaborado em 2009 para o0 ano 2010.



Na altura da sua elaboragdo desconhecem-se situagdes “excepcionais” que possam Vvir a

acontecer durante o ano (doenga, licengas sem vencimento, reformas, falecimentos etc.).

6. Relatorio De Gestdo na Autarquia

O relatdrio de gestdo é um documento de prestacdo de contas que, & semelhanca das
demonstragdes financeiras, comuns ou especificas das entidades privadas e publicas,
tem por objectivo disponibilizar informacéo de caracter econdmico, financeiro e social
sobre aquelas entidades a um conjunto alargado de destinatarios e utilizadores dessa
informacdo (Pascoal, Telmo; Ribeiro, Jorge).

Deve ser elaborado pelo 6rgdo de Administracdo, neste caso pela DMAF, tendo a
colaboracéo de varios departamentos (DGFRH, DF).

Pode dizer-se que o relatorio de gestdo é um verdadeiro instrumento de informacéo que
ilustra as decisbes de nivel operacional e tactico de acordo com a estratégia definida
pela organizacao.

A Céamara Municipal de Coimbra, para a elaboracdo dos documentos de prestacdo de
contas, teve em consideracao o disposto na aliena e) do n.° 2 do artigo 64.° da Lei n.°
169/99, de 18 de Setembro, alterada pela Lei n.° 5-A/2002, de 11 de Janeiro (Lei Quadro
das Competéncias e Regime Juridico de Funcionamento dos Orgdos dos Municipios e
das Freguesias).

O Relatério de Gestdo de 2009 foi preparado em consonancia com as regras
estabelecidas pelo ponto 13 do Plano Oficial de Contabilidade das Autarquias Locais
(POCAL), anexo ao Decreto-Lei n.° 54-A/99, de 22 de Fevereiro e de acordo com o
Despacho o Presidente da Camara Municipal.

Os documentos de prestacdo de contas, nomeadamente a Caracterizacdo da entidade, a
contratacdo administrativa — situagdo dos contratos, a relacdo de emolumentos notariais
e custas de execucdes fiscais, a relacdo de acumulacdo de funcgdes, a relacdo nominal
dos responsaveis e 0 Relatorio de Gestao deverdo ser remetidos ao Tribunal de Contas,
segundo o n.° 28 do Anexo | — Documentos de Prestacdo de Contas, da Resolugédo n.°
4/2001-22 Seccdo, do Tribunal de Contas, publicada na Il Serie do Diario da Republica,
de 18 de Agosto de 2001.Devem ser apresentados a Assembleia Municipal para
apreciacao e votacdo em conformidade com o disposto na alinea c¢) do n.° 2 do artigo
53.° do referido diploma legal. Este deve ser aprovado pela Assembleia Municipal.

Os documentos de prestacdo de contas deverdo ser remetidos as seguintes entidades:



» Tribunal de Contas — Até 15 de Maio independente da apreciacdo da
Assembleia Municipal (artigo 50° n°1 LFL);

» Comissdo de Coordenacéo e Desenvolvimento Regional (CCDR), até 30 dias
apos a respectiva aprovacdo e independentemente da apreciacdo pelo oOrgéao
deliberativo;

» Direccdo-Geral das Autarquias Locais (DGAL);

» Instituto Nacional de Estatistica (INE), nos termos do art. 7.° do POCAL, até

30 dias apos aprovagao.

Os Documentos de Prestacdo de Contas referente ao ano financeiro 2009 devem ser
arquivados e fixados em formato de papel num local bem visivel no edificio principal
da Camara. Devem-se encontrar disponiveis para consulta no sitio da internet da
Cémara Municipal de Coimbra por qualquer cidadao (vide LFL artigo 48°).

No Relatério de Gestdo faz-se uma analise sobre 0os meios humanos da CMC, situagdo
financeira, patrimonial e execucdo das Grandes Opcdes que engloba a execucdo do
plano Plurianual de Investimento (PPI) e as Actividades mais Relevantes (AMR) da
respectiva entidade onde, de forma detalhada, se evidenciam o0s projectos e as ac¢cOes
realizadas, respectivas taxas de execugdo, quadros comparativos e fontes de
financiamento internas e externas. A DGFRH cabe apenas o estudo dos meios humanos
existentes.

No entanto ha que referir que, este estagio foi realizado na DGFRH mais propriamente
na divisdo de Gestdo de Pessoal. Como sabemos, o relatério de Gestdo é constituido por
varias partes/conteudos. A parte elaborada por esta divisdo concentra-se na analise dos
recursos humanos existentes na CMC.

Neste ponto do relatério de gestdo é feita uma analise aprofundada sobre a Situagdo e
evolugéo do Pessoal.

Procedeu-se a um estudo sobre o perfil dos trabalhadores tendo em conta a distribuigcéo de
efectivos da CMC de 2005 a 2009. Fez-se uma anélise sobre a distribui¢do dos efectivos
segundo o grupo profissional de 2009, género 2008-2009, estrutura etéria, relacéo
juridica de emprego de 2009, distribuigdo de efetivos por habilitacdes, taxa de Formagéo, o
tempo de antigliidade na Fungdo Publica, etc. Analisaram-se as medidas de apoio de
Emprego Providas pelo Instituto de Emprego e Formacéo Profissional. Elaborou-se um

estudo sobre o absentismo, e 0s movimentos/alteracdo de situacéo de pessoal e sobre a



formacéo profissional dos funcionarios etc. Isto possibilita a confrontagédo destes dados com
a produtividade de cada periodo.

No fundo, neste ponto do relatério de Gestdo visa-se uma sintese de todos os factos
mais relevantes relativamente ao pessoal. Aqui é demonstrada a preocupacdo da CMC
com os seus trabalhadores. Através desta andlise fica a saber quantos trabalhadores
existem e em que situagdes se encontram.

Os meios humanos ao longo dos tempos, tém vindo a assumir um papel de destaque
como factor gerador de dindmicas no seio das organizacdes, colocando assim o sector
da gestdo de pessoas como area chave na realizacdo das politicas globais planeadas e na
persecucdo dos Resultados determinados.

Foram construidos Quadros e Gréficos e calculadas taxas para melhor ilustrar a
evolugdo dos trabalhadores da CMC. Isto permite um melhor enquadramento e
comparacgado das variaveis mais significativas da gestdo municipal.

Na elaboracdo do Relatorio de Gestdo para o ano 2009, teve-se em consideracdo a
entrada da lei LVCR, que passou a vigorar em 2009. Esta lei veio provocar alteragoes
significativas no que diz respeito ao Pessoal, nomeadamente no enquadramento legal
dos vinculos e carreiras.

Assim, a categoria “Técnico Superior” engloba agora os grupos profissionais Técnico
Superior e Técnico.

Do mesmo modo, os Técnicos Profissionais e os Administrativos constituem a categoria
de Assistente Técnico, tendo os Chefes de Seccdo transitado para a categoria de
Coordenador Técnico e o somatdrio do pessoal Auxiliar e Operario preenche agora a
categoria de Assistente Operacional.

No que diz respeito aos Encarregados, a Camara Municipal de Coimbra procurou,
dentro do enquadramento legal (exercicio de funcBGes de encarregado), a posicdo
remuneratdria dentro dos niveis desta categoria profissional fazendo cumprir o critério
de densidade estabelecido e efectuar a transi¢cdo de algum pessoal operacional para esta
categoria.

Dada a complexidade da Lei 12-A/2008, de 27 de Fevereiro, e por algumas carreiras
fazerem parte do regime especial, existem situacdes a aguardar legislacdo adequada,
subsistindo sem transicdo a situacdo do pessoal Informaético, da Policia Municipal,

Fiscais Municipais e Bombeiros.



7. Balango Social na Autarquia

O Balanco Social é um instrumento de gestdo que visa disponibilizar informacao
variada sobre os recursos humanos da autarquia (neste caso), pretende evidenciar como
uma gestéo eficaz contribui para atingir as metas que entidade se propde alcangar, numa
Optica de planeamento e gestdo do capital humano.

O Balango Social permite reter informacao quer para uso interno quer para uso externo
(municipes, outras autarquias, potenciais investidores).

Em tempos de inovacao, modernizacéo e promocao da qualidade dos servicos da
Administracdo Pablica, o Balango Social permite demonstrar as necessidades e 0s riscos
associados a gestdo de recursos humanos da Autarquia. No contexto da reforma da
Administracdo Publica, o balanco Social proporciona uma andlise evolutiva e
comparativa, extremamente Gtil para a Autarquia.

A elaboracdo do Balanco Social pela autarquia é feita de acordo com o disposto no
Decreto-Lei n.° 190/96, de 9 de Outubro, devendo ser remetido ao Ministério que tutela
a area das autarquias locais, até 31 de Marco do ano seguinte aquele a que respeita a

informacao.

“E importante que o balango social seja encarado como um instrumento de grande teor
estratégico para qualquer organizacdo. A sua eficicia depende do grau de valorizacao
que lhe é conferido. N&o é sustentavel té-lo apenas por ser obrigatorio. O balanco social
é muito mais relevante do que qualquer interesse de mercado, pois funciona como uma

ferramenta de informacao e gestdo social.” (Alexandre Costa Quintana y otroS)

8. Sintese Reflectiva

Num mundo cada vez mais competitivo torna-se necessario o planeamento estratégico
dos Recursos Humanos existentes nas organiza¢cdes dando sempre atencdo as metas e
objectivos que as organizacOes publicas pretendem alcancar tendo sempre em conta 0s
recursos financeiros existentes. Dai ser importante fazer-se uma previsdo das despesas e
das receitas para o ano 2010.

Pode-se considerar que este novo modelo de gestdo dos recursos humanos, introduzido

pela forga da Lei n° 12-A /2008, de 27 de Fevereiro, vem trazer uma mais valia a



administracao publica. Isto obriga a CMC e as outras autarquias a um planeamento mais
rigoroso.

E feita uma planificagdo das actividades e dos recursos anualmente em fungdo das
disponibilidades orcamentais e dos objectivos da organizacdo. De tal planificacdo
resulta, para além da introducédo das alteracdes a estrutura organizacional flexivel que se
justifiquem, a elaboracdo dos mapas de pessoal com postos de trabalho necessarios &
execucéo das actividades.

Numa entidade publica como a CMC, cuja actividade se centra na prestacéo de servigos
aos seus municipes, os seus colaboradores sdo os pilares essenciais na continuagédo das
politicas superiormente definidas e nas dindmicas de desenvolvimento da instituig&o.
Por tal razdo a Gestdo de Recursos Humanos cabe a promocdao de actuacdes em diversas
vertentes que permitam uma maior motivacdo, melhoria das condi¢des de trabalho,
maior produtividade e criacdo de principios e valores comportamentais

Como sabemos, em servigcos o output é intangivel pois a producao e o consumo ocorrem
em simultdneo. E 0s municipes neste caso participam na producdo. Os colaboradores
sdo a cara da organizacdo, dai cada vez mais 0s servigos publicos terem que ter em
conta o perfil e competéncias dos seus trabalhadores. S6 assim se poderd prestar
servicos com uma maior qualidade e eficiéncia. Também a existéncia de boas
tecnologias de informacao faz com que 0s servicos se tornem mais eficientes e eficazes
contribuindo para uma maior satisfacdo. Neste caso, 0 municipe fica satisfeito porque
recebe um servico rapido e de qualidade e o trabalhador sente-se motivado por ter boas
condigdes de trabalho e respectivos instrumentos, reflectindo-se no bom desempenho
das suas tarefas.

Os colaboradores devem ser vistos como parceiros e possuirem um certo
“empowerment” na organiza¢do. Desta forma terd& maior produtividade, estando
preocupados e envolvidos com 0s objectivos, resultados, cidadaos, entidade, colegas de
trabalho e o seu proprio bem-estar.

9. Sugestdes de melhoria

A Administracdo Publica, nos ultimos anos, tem sofrido vérias reformas com vista a
inovacdo e modernizagdo podendo assim prestar um melhor e eficaz servigo ao cidadao.
Contudo, esta ainda tem que percorrer um longo caminho para se poder ajustar a
realidade actual em que o cidaddo é cada vez mais exigente e mundo cada vez mais

competitivo.



Neste estagio pude verificar que ainda ha varios aspectos a poderem ser melhorados
nesta entidade. Por isso deixo aqui algumas sugestes segundo 0 meu ponto de vista:

No que respeita a integracdo dos estagiarios, no meu caso, senti que os colegas vivem
num clima muito fechado ao qual é complicado um estagiério se integrar facilmente. E
certo que um estagiario é considerado, de certa forma, um “corpo estranho” quando
chega a algum local, mas os colegas devem-se mostrar mais abertos e disponiveis a ver
um estagidrio como um colega que ali estd ndo sé para aprender mas também para
ajudar no que seja necessario. Tenho que salientar que existiram pessoas mais
receptivas do que outras em ajudar-me e a integrar-me. A essas pessoas sO tenho a
agradecer.

Quanto as instalacdes, considero que ndo sdo as mais adequadas. O gabinete onde eu
estagiei era demasiado pequeno para albergar tanta gente, tornando por vezes o
ambiente um pouco caodtico com varias pessoas a trabalharem e a falarem em coisas
diferentes ao mesmo tempo. Nao séo as condicOes ideais para se conseguir ter um bom
desempenho organizacional, muito menos numa autarquia.

Outro dos aspectos que percepcionei foi a falta de espirito de equipa. Pude verificar que
existe uma clara separacdo de tarefas e se fosse fomentado o trabalho em equipa seria
mais vantajoso para todos pois a entreajuda € um aspecto fulcral para um bom
desempenho organizacional.

Um aspecto a sublinhar, a meu ver, prende-se com alguma falta de comunicacédo entre
as varias divisoes.

A realizacdo de funcgdes rotineiras podem perder-se ou ndo ser partilhada alguma
informacdo em tempo Util acaba por ter um efeito negativo na performance e prestacao
do servigo. Assim, a sugestdo seria estabelecer tarefas peridédicas em que cada um se
responsabilizasse do encaminhamento de informacdo entre as divisdes, melhorando
significativamente este aspecto.

Penso que a plataforma informatica que é utilizada deveria ser um sistema de dados
mais fiavel, evitando assim que os colaboradores tenham que estar constantemente a
confirmar manualmente o0s dados que necessitam. Tudo isto melhoraria
consideravelmente a eficiéncia e a eficacia no trabalho.

Por fim, outro aspecto que penso que poderia ser melhorado prende-se com a avaliacdo
de desempenho.

Pela minha experiéncia ao nivel do que percepcionei, penso que os avaliadores deviam

ter mais formacdo e os avaliados serem mais sensibilizados para a importancia desta,



ndo vendo a avaliagdo como um meio de aumentarem a sua remuneracdo base. A meu
ver a avaliacdo de desempenho deveria ser reestruturada. Deveria ser uma avaliagédo
essencialmente qualitativa, orientada para o futuro e focada no desenvolvimento. Porque

ndo uma avaliacéo a 360°?
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Capitulo V — Concluséo e Consideracdes Finais

O estégio possibilitou obter novas competéncias, nomeadamente profissionais, uma vez
que permitiu o contacto com uma realidade prética.

N&o posso dizer que pude utilizar muitos conhecimentos teéricos adquiridos ao longo
da licenciatura e mestrado pois esta ¢ uma realidade diferente das entidades privadas de
certa forma. Esta rege-se por muitas leis, obrigando-me a estudar e a ler varias leis de
forma a poder-me enquadrar melhor no trabalho.

Contudo ndo posso deixar de referir que 0s conhecimentos adquiridos em cadeiras como
Gestdo e Pessoas, Estratégia Empresarial, Direccdo estratégica, Comportamento
Organizacional 1 e Il foram fundamentais para a elaboracdo deste relatorio.
O tema principal deste trabalho foi “A Gestdo de Potencial Humano numa Autarquia”.
Apbs toda a contextualizacdo teorica sobre a evolucdo da Gestdo de Pessoal para a
Gestdo de Recursos Humanos e tendo em conta a percepc¢do que tive neste estagio, uma
questdo em aberto ficou: Sera que existe uma verdadeira Gestdo de Recursos Humanos
nas autarquias? A minha resposta tem de ser negativa.

Apdbs ter analisado este aspecto teoricamente, constatei que as perspectivas de
planeamento sdo feitas a curto prazo, sdo reactivas e “ad — hoc”. O contrato psicoldgico
existente € um contrato de complacéncia, isto é, os trabalhadores estdo acomodados, ndo
existe um verdadeiro compromisso entre a organizacdo e os trabalhadores e vice —
versa. Tudo isto leva a uma grande desmotivacdo por parte dos trabalhadores fazendo
com que eles ndo sejam muito produtivos.

Os trabalhadores devem ter “empowerment”, uma condi¢do essencial para executar as
suas tarefas com total liberdade.

Reparei que ainda existe muita burocracia e o trabalho em si é muito mecanicista.

Por todos estes motivos pude concluir que o modelo existente € uma Gestdo de Pessoal.
A entrada da lei n® 12 — A/2008, de 27 de Fevereiro leva-nos a acreditar na hipotese de
se estar a caminhar para um modelo de Gestdo de Recursos Humanos visto que esta lei
vem regularizar varios aspectos até agora negligenciados. Esta nova lei vem obrigar a
uma planificacdo das actividades e dos recursos existentes.

Como tem sido referido ao longo de todo este relatorio, o Potencial Humano é o
principal capital de qualquer entidade seja ela publica ou privada, ndo o podendo deixar
de ser também para a Administragdo Publica.



O seu planeamento é essencial para garantir o cumprimento da misséo, da estratégia e
dos objectivos de qualquer entidade e consequentemente para a Administracdo Publica
tendo em consideragéo a sua finalidade e dimens&o. Para que esse planeamento possa
ser efectuado é necessario possuir dados que possam caracterizar o Potencial Humano.
Dai surgir a importancia do Relatorio de Gestdo e o Balango Social.

O Potencial Humano é considerado inimitavel, pois sdo dotados de talentos, crengas e
atitudes e é através deste que as organizacdes se podem diferenciar. E importante avalia-
los, motiva-los de forma a obter a maxima produtividade. Surge assim a importancia da
avaliacdo de desempenho.

Esta avaliacdo tem, hoje em dia, o seu lugar assegurado entre as técnicas para melhorar
e facilitar a gestdo de recursos humanos. Tem como finalidade apoiar a organizagéo e 0s
seus gestores que procuram obter os melhores niveis de desempenho das pessoas bem
como as areas que necessitam de desenvolvimento.

Tem que existir uma consciencializagdo e mobilizacdo por parte das organizagdes de
forma a desenvolver técnicas para que a avaliacdo de desempenho venha a contribuir
para um aumento de produtividade, aumentando os niveis de satisfacdo dos seus
colaboradores.

A Avaliacdo de Desempenho devera ser vista como uma mais — valia, um meio para o0s
colaboradores poderem progredir e auxiliar o desempenho organizacional. No entanto, a
maneira como esta a ser aplicada na administracdo publica, esta a desmotivar 0s
trabalhadores.

No fundo, penso que a minha contribuicdo foi importante no acompanhamento e
elaboracdo do Orgamento e Mapa de Pessoal bem como na realizagdo do Relatdrio de

Gestdo e Balanco Social.

“...a boa gestdo é um emaranhado de praticas interligadas que funcionam de modo
sistemico para produzir um resultado desejado. E, sobretudo, que a mudanca da
administracdo publica depende da accdo integrada sobre varias vertentes:
organizacgdo, gestdo e pessoas. Ndo ha formulas magicas. H& vontades inovadoras e

persistentes.” Carapeto & Fonseca (2005)
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Anexo | — Missdo, Visao e Valores da CMC

Missao

O Municipio de Coimbra tem como sua Missdo a prestacdo eficiente e eficaz de
servigos publicos e proximidade, na criacdo de um ambiente de trabalho responsavel,
profissional e cordial e na constituicdo de parcerias com vista a aumentar o conforto e a
qualidade de vida dos municipes e a alargar o impacto social e humano da sua
intervencdo, fazendo sempre prevalecer o interesse publico sobre os interesses

particulares ou de grupo.

Visao

A Céamara Municipal de Coimbra ambiciona um Municipio com um desenvolvimento
harmonioso e sustentado, fortemente atractivo , amigo do ambiente , bonito , limpo e
seguro , promotor da valorizacdo e usufruto do seu patriménio histérico e cultural ,
centro de funcdes metropolitanas e de difusdo de conhecimentos e de inovacéo e que

proporcione uma crescente satisfacdo e qualidade de vida dos seus municipes.

Valores

O Municipio de Coimbra encontra-se ao servico exclusivo da comunidade e dos
cidaddos, fazendo prevalecer sempre o0 interesse publico sobre os interesses
particulares ou de grupo e actua:

» Em conformidade com os principios constitucionais e de acordo com a lei e
direito;

» De forma justa e imparcial com todos os cidadéos, actuando segundo rigorosos
principios de neutralidade;

» De forma equitativa e isenta para com todos os cidadaos;

» De forma responsavel e exige apenas o indispensavel a realizacdo da actividade

administrativa;



» De forma leal, solidaria e cooperante, colaborando com os cidadaos segundo o
principio de boa - fé;

» De forma integra e honesta, regendo-se por critérios de integridade de caracter
e honestidade pessoal;

» De forma competente, observando total respeito, cortesia e tolerancia na
prestacio de um servico de qualidade aos cidad&dos, privilegiando a

transparéncia e a proactividade.
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Anexo Il — Mapa dos Servicos da Camara Municipal de Coimbra

LEGENDA :

1. Camara Municipal de Coimbra
2. Departamento de
Desenvolvimento Social
Servigo Municipal Policia
Departamento Juridico
Pétio da Inquisigdo
Departamento Cultura, Turismo
e Espagos Verdes
7. Servigo Municipal de Protecgéo
Civil
8. Diviséo de Desporto
9. Departamento de Ambiente
e Qualidade de Vida
10. SMT.UC
11. SMASC.

S o

MAPA DE COIMBRA
Servigos da Camara Municipal de Coimbra

Fonte: CMC
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Anexo 111

Elaboracédo do Orcamento

1.Preparacéo

Para poder acompanhar e participar na elaboracdo do planeamento do or¢camento para o

ano 2010 tive que:

Analisar e estudar:
» Lein’12-A/2008, de 27 de Fevereiro;
Lei n.° 66-B /2007 de 28 de Dezembro (SIADAP);
Lei n.°59/2008 de 11 de Setembro;
Decreto-Lei n.° 54-A/99 de 22 de Fevereiro;
Lei n.°5— A/2002 de 11 de Janeiro;

Lei das Financas Locais.

YV V V VY V

Consultar o Livro das Grandes Op¢oes do Plano do ano 2009 para poder ter uma nocao

como sdo apresentados estes documentos. E poder tirar algumas conclus@es relevantes.

Leitura:

» Do despacho n°23 /PR/2009 de 12 De Agosto que se refere a Elaboracdo para as
Grandes Opc¢des do Plano e orgamento para o ano 2010.
» Das InstrucOes para a Elaboracdo de propostas das Grandes opc¢des do Plano e

Orcamento.



2. Metodologia para a elaboragéo do orgamento

A partir da listagem nominativa, que € uma lista que contém todos os funcionarios
pertencentes a CMC, foi feita uma listagem em Excel s6 com os funcionérios efectivos
da Camara Municipal. Dessa lista consta 0 nome dos funcionarios, o seu nimero, a
afectacdo, a unidade organica a que pertencem, a situacdo, a relagdo juridica, a nova
relacdo juridica, a nova categoria, a posi¢do remuneratoria, o nivel remuneratério actual,
o0 salario e o regime de proteccao de cada funcionario.

Apos a analise da listagem acima referida, preencheu-se o modelo 1-A (Fig. 6) da
proposta orcamental das despesas com o pessoal de todas as unidades organicas da
Camara Municipal de Coimbra.

Comecou-se por preencher a proposta orcamental da remuneracdo do pessoal para cada
uma das unidades orgénicas. Para isso, partimos da categoria mais relevante, Director
de Departamento, passando por todas as categorias até se chegar a posicao
remuneratéria inferior, que pertence em geral a categoria de Assistente Operacional.
Para que tal aconteca, basta colocar o filtro na categoria que se pretende, depois tem de
se ter em atencdo o nivel remuneratorio, ou seja, partir do maior nivel remuneratorio
para 0 mais pequeno e contar, por exemplo, quantos técnicos superiores tém a posicao
remuneratdria entre 31 e 35 vendo qual a sua remuneracdo e respectiva relacdo juridica
(Pessoal do Quadro da Funcdo Pulblica, etc.). Faz-se 0 mesmo para todas as unidades

organicas preenchendo-se assim o quadro acima referido.

Em alguns casos, é necessario verificar se existem despesas de representacdo (Chefes de
Divisdo, directores de departamento, directores municipais). Existe um determinado
montante pecuniario para estes que é multiplicado pelos 12 meses do ano. Este
montante pecuniério € verificado no programa SGP (Fig. 10). Para tal, basta colocar o
namero de funcionario na respectiva aplicacdo informética, permitindo assim verificar
qual o valor da despesa de representagédo a suportar com estes.

Neste quadro, também se calcula o subsidio de férias e de Natal, utilizando-se a
formula: vencimento base* nimero de pessoas* dois.

O subsidio de refeicdo é calculado da seguinte forma: n° de pessoas* 4,27* 242 dias

(sdo os dias Uteis de trabalho tendo em conta os fins de semana, feriados e férias).



Figura 6: Exemplo do quadro preenchido (Modelo 1 — A):

Proposta Orgamental das RemuneragSes do Pessoal [a)
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Fonte: CMC

No fim, obteve-se uma tabela com a agregacdo onde constam todos os valores de todas
as unidades organicas, isto é, um resumo do que cada unidade organica gasta em
remuneracGes de acordo com a relacdo juridica de cada funcionario, despesas de

representacdo, subsidio de refeicdo, Natal e férias.

Depois deste procedimento, construiu-se uma tabela auxiliar onde consta os abonos
variaveis ou eventuais. Eles sdo: horas extraordinarias, ajudas de custo, abono para
falhas, subsidio de trabalho nocturno, prémios de desempenho de cada unidade
organica. Teve-se em conta os valores de 2008 e 2009 gastos. Fez-se uma extrapolacdo
para se fazer uma estimativa do que se ird gastar com estes abonos varidveis ou
eventuais por unidade organica. Para tal, utilizou-se a seguinte formula: valores dos
abonos variaveis ou eventuais de 2009/3*4 ( estes valores foram calculados quando ja
estavam decorridos 3 trimestres de 2009), podendo-se assim prever o que Se ira gastar

em 2010 com estes.



Figura 7: Exemplo da tabela Auxiliar dos Abonos Variaveis ou Eventuais.

[ 2008 [ 2009 | estrapol |

[o101 10202  |Horas Extraordinarias

0102 010202  |Horas Extraordingrias
010204  |Ajudas de custo

0104 010202 |Horas Extraordingrias
010204  |Ajudas de custo

010205 |Abono para falhas
M10210 Subsidio trabalho nocturno
M10211  |Subsidio de turno

0200 010204 |Ajudas de custo

Figura 8: Tabelal - B

P . o P . iayeiz U E .

ANO: 2010
Direcgio Municipal/DepartamentolGabinete!Divisio:
Cadigo Orgimico:

Execucac

Orgamental Execugio |Yalor para T‘fas.dtz
Classificagio Descrigio 2008 Orgamental o | Tarnagae =
Economica [ralores 2003 - Orgamento 20037
Factwrados | Estimatira de 2010 008
e amal
Despesas Correntes
o Desp CoOm O p 1
o1 02 Abomos raridveiz om erentuaiz
o102 01 Gratificagdes varidveiz ou evenbuaiz
00202 Haraz extracrdindriag
00203 Alimentasio ¢ alojamento
minznd Ajudaz de custa
010205 Abono para falhaz
0102 05 Formagio
010207 Calaboragio téenica ¢ especializada
0102 0F Eubsidios ¢ abonos de fixagio, residéncia ¢ alojamenta
o102 03 Subsidic de prevencio
010210 Eubsidio de trabalhe nocturng
010211 Subsidio de turno
moziz Indemnizagdes por ceszasdo de fungdes
010213 Dutroz suplementos ¢ prémios
010213 M Primics de desempenhe
01021302 Dutroz suplementos ¢ prémios
0102 14 Qutros abonos weririo oy e_-:-p-écie
Obs:
Fonte: CMC

A tabela da figura 7 serviu como auxilio para preencher o modelo 1 — B.

Para se verificar com maior rigor e exactidao se os valores do subsidio de Férias e de
Natal e subsidio de Refeicdo do orgamento estavam correctos, fez-se em Excel uma

tabela com a relagdo juridica (Contrato Individual de Trabalho, contrato de trabalho a



Gestao de Potencial Humano numa Instituicdo Autarquica

termo e por fim pessoal noutra situacdo), com os respectivos valores de todas as

unidades organicas.

Figura 9: Exemplo da Tabela auxiliar do orcamento

CIT CTT Moutra Situacdo
Suhsidiode | o\ g | Subsidie | o ciazy | Subsidio | Subsidio
Férias e de de refeici 1113F|‘31'1:1:!=|v3dla foick de Férias e |de Férias e

Natal TEREWAY | ge Natal |" ™| de Natal | de Natal

Figura 10: Aplicacdo SGP — Com a aplicacdo Vinculos /Situagdes

i’ SGP - Sistema de Gestdo de Pessoal - Municipio de Coimbra
Aplicagdo Editar Cadastro Manutenc3o Movimentos Rotinas Periddicas Exploragdo Ferramentas Janelas Ajuda

DB AR ERNEE QB

M Vinculos/Situagdes por Funciondrio
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L — ]

« Dados do Yinculo

Data Inicio: [0070070000]  Vinculo: [ v]
Dt Pasicionam.: {00/00/0000]  Situagdo: | v| @

Dot P G760

NeRegisto:[ | (® Definitiva O Intermédia
Data Visto: 0070070000 F.Loga| I
. v

Data Desp./Delb. /Renovagdo:  Obseivagdes:
0070070000 | ]

[W[«] 11 [»[m
Crecho ) (it

Fonte: CMC
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3. Limites das despesas com pessoal

Relativamente as despesas com pessoal, de acordo com as regras previsionais do ponto
3.3 do POCAL, as quantias esperadas para despesas com pessoal devem ter em conta
apenas o pessoal que ocupe lugares de quadro, requisitado e em comissdo de servico ou
contratos a termo certo, bem como aquele cujos contratos ou abertura de concurso para
ingresso ou acesso estejam devidamente aprovados no momento da elaboragdo do
or¢amento;

No orcamento inicial, a rubrica "RemuneracOes de pessoal” os montantes devem

corresponder aos da tabela de vencimentos em vigor.

Nos termos do artigo 62° da Lei n° 2/2007, de 15/01, prevé-se que:

“Até 2009, a lei do or¢camento do Estado pode fixar limites anuais para as despesas
com pessoal, incluindo as relativas a contratos de avencas, tarefas e aquisicdo de

servigcos a pessoas singulares”

Destaca-se aqui, a possibilidade de fixar, em cada uma das leis do Or¢camento do Estado
até 2009, limites anuais as despesas com pessoal. No entanto pode-se adoptar os limites
anuais para as despesas com pessoal conforme o que foi decidido em 2006, tendo por
base, 0 artigo 10.° do Decreto-Lei n.° 116/84, de 06/04, na redaccdo dada pela Lei n.°
44/85, de 13/09, estabeleceu gue nos municipios:

“I — As despesas efectuadas com o pessoal do quadro (...) ndo poderdo exceder 60%
das receitas correntes do ano econdmico anterior ao respectivo exercicio.”

2 — As despesas com o pessoal pago pela rubrica “Pessoal em qualquer outra

situagdo” ndo podem ultrapassar 25% do limite dos encargos referidos no numero

anterior.”

Tendo em conta o artigo 50° das Lei das Finangas Locais n° 5, as autarquias locais
devem enviar a Direcgdo-Geral das Autarquias Locais trimestralmente um relatorio com
as despesas com pessoal com a finalidade de esta entidade verificar se a autarquia, neste

caso a CMC, cumpre os limites legais. Mais concretamente:



“Despesas com pessoal incluindo contratos de avenca, de tarefa e de aquisicdo de
servicos com pessoas singulares, comparando com as realizadas no mesmo periodo do
ano anterior;”

“Numero de admissoes de pessoal, a qualquer tipo, e de aposentagdes, rescisoes e
outras formas de cessagdo de vinculo laboral;”

“Justificagdo de eventuais aumentos de despesa com pessoal.”

Também tem de se ter em consideracdo a Lei n° 50 — A/2006 de 10 de Mar¢o, mais
propriamente o artigo 48°, este estipula que as autarquias entreguem trimestralmente a
DGAL os dados anteriormente mencionados sob pena de, caso 0S municipios ou
respectivos servigos municipalizados ndo enviarem a informagdo requerida serdo
sancionados. Uma dessas sangdes € a retencao de 10% do duodécimo das transferéncias
correntes do Fundo Geral Municipal do Municipio. Outra possivel sancdo é a perca de

mandato do Presidente da autarquia.

4. Analise de algumas rubricas do orgcamento

Despesas com pessoal — Remuneragées certas e permanentes

A execucdo relativa a despesas com pessoal é gerida na DGFRH excepto os abonos
variaveis que a partir de 2006/2007 passaram a ser geridos pelas respectivas unidades
organicas, para uma melhor eficiéncia da gestdo destes abonos visto que estes
comportam limites.

A remuneracdo dos trabalhadores que possuam uma qualquer relagcdo juridica de
emprego publico é constituida por: Remuneracdo Base, Subsidio de Natal, Subsidio de
Refeicdo, Subsidio de Férias, Abonos, Suplementos remuneratorios e prémios de
desempenho.

A remuneracdo base mensal € paga todos 0s meses, representando 0 montante
pecuniario correspondente ao nivel remuneratério, dependendo da posicdo
remuneratéria onde o trabalhador se encontra, na categoria de que é titular ou do cargo
exercido em comissao de servico.

A remuneracdo base anual dos trabalhadores é paga mensalmente e é composta por 14
mensalidades, correspondendo uma delas ao subsidio de férias e outra ao subsidio de

natal.



Todos os anos tém de se ter em conta a actualizacdo salarial. Normalmente segue-se a
taxa de actualizagdo resultante da concertagdo dos parceiros sociais (sindicatos, governo
e patronato) que esta indicada em sede de orgamento de estado pelo Governo. O ano de
2010 ndo sera excepgdo. Se na data de aprovacdo do Orcamento ainda ndo for possivel
obter esta taxa entdo normalmente aplica-se a taxa de inflacdo prevista para o ano
seguinte, neste caso 2010.

O legislador, ao elaborar a lei 12-A/2008 de 27 de Fevereiro, esqueceu-se das
implicacdes do novo Regime de Vinculos e Carreiras no orgcamento. Legislou a
transicdo dos diferentes tipos de vinculos, mas esqueceu-se que as rubricas do
orcamento do POCAL ndo foram alteradas. Algumas delas j& ndo existem nas
autarquias locais. As autarquias, para poderem apresentar o0 or¢camento, continuaram a
usar as rubricas ja existentes. Uma préatica adoptada também pela CMC.

Nesta previsdo do Orcamento para 2010 também teve de se ter em conta a situacdo de
todos os trabalhadores que vé@o subir de posicdo remuneratdria obrigatéria devido as
avaliagOes de desempenho (SIADAP).

Nos termos e para efeitos previstos nos artigos 7°,46° e 74° da Lei dos Vinculos,
Carreiras e Remuneragdes (LVCR) Lei n® 12-A/2008 de 27 de Fevereiro. O Presidente é
o responsavel por deliberar o0 montante méximo para os encargos com as alteracfes de
posicionamento remuneratério na categoria dos trabalhadores do Municipio. Em 2009

distribuiu este montante pelos trabalhadores pela seguinte ordem:

1°-Os trabalhadores de todas as carreiras e categorias que, concretizada a avaliacdo de
desempenho de 2008, fiquem abrangidos pelo n°% do artigo 47° de LVCR (alteracGes de
posicionamento obrigatdria), isto é sdo abrangidos todos os trabalhadores da CMC, que
tenham acumulado 10 pontos na sua avaliacdo de desempenho.

Esta atribuicdo de pontos vem na sequéncia da aplicacdo do SIADAP que atribui:

» 3 pontos positivos por cada mencdo de Desempenho Excelente;
» 2 pontos positivos por cada mencdo de Desempenho Relevante;
» 1 ponto positivo por cada menc¢édo de Desempenho Adequado;

» 1 ponto negativo por cada mengéo de Desempenho Inadequado.



Ha que salientar uma situacdo. Por exemplo, se um trabalhador tiver acumulado 12
pontos neste ano, vai subir uma posi¢cdo remuneratdria, mas como sdo necessarios 10
pontos para mudar, 0s pontos extra ndo sao contabilizados para uma nova contagem,

come(;ando uma nova contagem.

2°-Os trabalhadores de todas as carreiras e categorias que, concretizada a avaliacdo de
desempenho de 2008, que satisfagam as exigéncia do artigo 47° n°1 ou
excepcionalmente, dos numeros 1, 2 do artigo 48 ° da LVCR (alteracbes de
posicionamento gestionaria).
Pelo artigo 47° n°1 os trabalhadores que tenham obtido as seguintes mengdes na
avaliagdo de Desempenho:

» Duas mengbes maximas consecutivas;

» Trés mencoes inferiores a maxima, de forma consecutiva;

» Cinco mencdes inferiores a esta, igualmente de forma consecutiva e desde que

revelem um desempenho positivo.

Candidatam-se a uma possivel alteracdo da posi¢do remuneratdria.
Ja o artigo 48 n°1 da a possibilidade ao trabalhador que ndo possua duas mencdes de
desempenho Excelente ou trés de Desempenho Relevante, poder mesmo assim,
modificar a sua posi¢do remuneratéria para a posicdo seguinte. No n° 2 o legislador da a
possibilidade & quem redne os requisitos gerais para mudar de posi¢do remuneratoria o

poder fazer ndo para a posi¢do remuneratoria seguinte mas para uma qualquer.

Para 2010 ainda nada foi deliberado sobre a opcdo gestionaria ndo obrigatdria. O
Presidente poderd proceder da mesma forma que em 2009. Por isso fica aqui uma
incerteza no 2° ponto da deliberacéo.

Quanto ao 1° ponto como se refere a uma alteracdo de posicionamento obrigatdria por
forca da lei (LVCR), tem de se fazer uma analise a avaliagdo de desempenho dos
trabalhadores. De forma a saber quais vao subir de posicionamento remuneratério.
Segundo o SIADAP, as mengdes da avaliagdo que fundamentam alteragcdes de
posicionamento Remuneratorio dos Trabalhadores do Municipio e as mencdes da
avaliacdo da atribuicdo de prémios de desempenho devem ser publicadas por edital e na
pagina electrénica do Municipio.



Titulares 6rgdos Soberania e membros 6rgédos autarquicos

Esta rubrica reporta-se aos eleitos locais. E de facil previsdo e normalmente mantém a
sua execucdo mensal inalterada ao longo do ano. Excepto quando se verifica a passagem

de um vereador do regime de tempo parcial para tempo inteiro.

Pessoal dos Quadros

Esta rubrica engloba todos os antigos Funcionarios Publicos em regime de nomeacao
definitiva.

Apesar da tendéncia ser de convergéncia entre estes e os CIT, existem diferencas

nomeadamente em relacdo a protec¢do social e a seguranca no emprego.

Pessoal dos quadros — Regime de funcéo publica

Como consequéncia da Lei n°12-A/2008 de 27 de Fevereiro, o pessoal que se mantém
em regime de nomeacédo € o constante do artigo10° no entanto ndo se aplica o ambito
das alineas constantes neste artigo a administracdo local. Contudo, pela ndo adaptacéao
das rubricas do POCAL a Lei n°® 12-A/2008 de 27 de Fevereiro por parte do legislador,
as autarquias vém-se obrigadas a manter a utilizacdo desta rubrica para os trabalhadores
que transitaram na lista nominativa (artigo 109° e artigo 88°) para o “Regime de
Contrato de Trabalho em FuncBes Publicas - Transitados da anterior nomeacéao
definitiva ““ os actuais RCTFP (Regime de Contrato de Trabalho em Func¢6es Publicas).
A tendéncia futura desta rubrica é de diminuicdo, e a longo prazo vai-se extinguir, pois
ja ndo ha possibilidade de entrada de novos trabalhadores para este regime. (isto no caso
das autarquias). E ha que ter em conta que os actuais trabalhadores que ndo sdo mais do
que os antigos funcionarios publicos, vao-se aposentando ao longo dos anos, levando
assim & extincao desta rubrica.

Os trabalhadores, apesar de saberem que véo ser penalizados ao pedirem a reforma
antecipada e como ndo tém a certeza em relacdo ao futuro das suas reformas, preferem
sofrer penalizagbes nas suas reformas. Assim combatem de alguma maneira o
sentimento da inseguranca quanto ao valor da sua pensao no futuro, no sector publico.
Pode vir a ocorrer um maior recurso as reformas antecipadas, pois 0 governo esta a

pensar aumentar a idade da reforma para os 70 anos de idade. Todavia também héa que



referir que o trabalhador, ao pedir a reforma hoje, pode ser visto como uma forma de se
livrar da mobilidade especial e de se libertar da incerteza do futuro. No entanto, esta
mobilidade ainda ndo se aplica as autarquias locais, fazendo com que estas ainda sejam
o0 lugar mais seguro para se trabalhar na administracdo Publica.

Em 2008, bastavam 33 anos de servi¢o na Func¢éo Publica para se apresentar um pedido
de aposentagdo antecipada da Administracdo Publica. Em 2009, chegavam 30 anos de
servico, mas o funcionario publico teré de ter pelo menos 55 anos de idade. A reforma
vem mais cedo, mas € mais pequena, dado que o trabalhador sofre uma penalizacéo de
4,5 por cento por cada ano em que delibere antecipar a reforma em relacdo a idade legal.
Ao facilitar o pedido das reformas, o governo também pretendeu diminuir o nimero de
funcionarios publicos. Assim, facilitava a renovacao dos quadros de pessoal, pois por

cada duas saidas entra um novo funcionario.

Pessoal Quadros — Regime Contrato Individual de Trabalho

Todos os trabalhadores que possuiam o contrato individual de trabalho por tempo
indeterminado, transitaram para a modalidade de contrato de trabalho em Funcbes
Publicas. Mas por existirem diferencas entre estes e 0s da anterior nomeacao definitiva
(ex. Funcionérios Publicos), a respectiva verba Remuneratéria devera ser inscrita numa
rubrica diferente.

Estas diferencas advém do facto de os ex. Funcionarios Publicos terem o regime de
cessacdo da Relacdo de emprego Publico e de reorganizacdo de servico e colocacdo em
situacdo de mobilidade especial diferente. Os anteriores trabalhadores da modalidade de
contrato individual de trabalho por tempo de trabalho indeterminado encontram-se mais
vulneraveis, com maior precariedade.

Também no que respeita a proteccdo social, enquanto que os antigos funcionarios
publicos se encontram inscritos na Caixa Geral de AposentacGes (CGA), os anteriores
CIT descontam para a TSU.

Esta rubrica tende a aumentar porque engloba todas as pessoas que possuem um
Contrato Individual de Trabalho. Também sofreu um aumento nos Gltimos anos e em
contrapartida verificou-se uma diminuigdo dos contratos a termo (pelos motivos abaixo

mencionados na rubrica CT).



A presente rubrica engloba também a maior parte dos novos recrutamentos, visto o
regime de nomeacgdo definitiva nas autarquias ter-se extinguido, € 0 recurso aos

contratos a termo se encontrarem muito limitados.

Pessoal contratado a termo

Mais uma vez devido a aplicacdo da Lei n°® 12-A /2008, de 27 de Fevereiro, mais
concretamente 0s artigos 21° e 22°,

No orcamento para 2010, verifica-se, uma diminuicdo das modalidades de contrato a
termo Resolutivo certo e incerto e em contrapartida um aumento dos contratos
individuais de trabalho.

Antes da aplicacdo desta lei existiam muitos contratos de trabalho a termo, pois estavam
em constante renovacdo embora estivesse estabelecido, um limite maximo para estas
renovagoes, no entanto este limite era extenso.

Nota-se que existe uma intencdo por parte do legislador, ao redigir o artigo 21°, de
diminuir as modalidades de contrato de trabalho a termo.

Este, segundo a nossa opinido, foi confrontado durante anos com a utilizacdo imprépria
da contratacdo a termo quer fosse a termo certo ou incerto, para as necessidades dos
servigos. Desta forma as entidades utilizavam os trabalhadores de forma a terem o
melhor proveito possivel de acordo com as suas necessidades, dando a ideia que o0s
trabalhadores eram “descartaveis”. E esta, do nosso ponto de vista, uma forma que o

legislador encontrou para travar as situacdes de precariedade no Trabalho.

Pessoal em regime de Tarefa e Avenca

Antes da aplicacdo da lei n° 12 —A /2008, de 27 de Fevereiro, na CMC, existiam muitas
tarefas e avencas que no fundo eram falsas pois a lei dizia que s6 se recorria a esta
modalidade para situacdes excepcionais e pontuais. Os trabalhadores que tinham esta
modalidade de trabalho ficavam anos e anos nesta situagdo, acabando por cumprir 0
horério de trabalho normal dos outros trabalhadores. Obedeciam hierarquicamente as
disposicdes superiores e desempenhavam as suas tarefas nas instalagdes da entidade.
Recebiam remuneracdo mensal certa e permanente, aparentemente dentro do que era
legalmente disposto, ou seja, sem subsidio de férias ou Natal. Legalmente, estes
trabalhadores ndo tinham direito a receber estes subsidios. No entanto a entidade

pagava-lhes estes subsidios, mas de forma faseada pelos varios meses, dando-lhes os



mesmos direitos que qualquer outro trabalhador com as mesmas habilitacbes e
experiéncia profissional com vinculo a entidade, mas com grande precariedade pois

podiam ser dispensados a qualquer altura.

Nesta rubrica verifica-se uma diminuicdo drastica relativamente aos anos transactos.
Isto deve-se a aplicagdo da Lei n°® 12 —A /2008, de 27 de Fevereiro, mais concretamente
0 artigo 35°.

Este artigo (artigo 35° n°2) vem proibir a celebracdo de um contrato de trabalho na
modalidade de Tarefa e Avenca com uma pessoa Singular. S6 permite a celebracdo de
contratos de prestacdo de servigos na modalidade de Tarefa e Avenga com pessoas
Colectivas, isto é, Empresas. Devido a esta imposicdo da lei, a CMC ndo pode renovar
as Avencas e Tarefas, dai esta rubrica apresentar um decréscimo relativamente aos anos
transactos.

No entanto, a lei abre uma excepcao através do artigo 35°, n° 4 ao permitir a celebragdo
de contratos na modalidade de Tarefa e Avenca com pessoas singulares. Desde que se
prove que € impraticavel celebrar um contrato com uma pessoa colectiva para um
determinado trabalho e desde que exista uma autorizacdo da entidade maxima da
Autarquia Local que é o Presidente da Camara.

Por todos estes motivos jA& mencionados torna-se assim mais complicado realizar
contratos de prestacdo de servicos com pessoas individuais, reduzindo assim 0s
contratos de prestacao de servicos na modalidade de tarefas e avencas.

A CMC e as restantes autarquias, para combater esta situacdo, passaram a abrir
concursos na modalidade de Contrato Individual de Trabalho, para os casos em que
normalmente necessitavam de pessoas para desempenhar uma determinada funcao

continuadamente.

Pessoal aguardando aposentacao

Esta rubrica diz respeito a0 montante que a CMC tem de suportar com 0s vencimentos
dos trabalhadores que pediram a sua aposentacdo (que ndo é mais do que o pagamento
de uma penséo provisoria) ate sair uma listagem em Diario da Republica com o nome
dos trabalhadores que se vdo aposentar. A partir desse momento, é a Caixa Geral de

Aposentacdes que tem o encargo com as pensdes.



A partir de 1 de Janeiro de 1989 a CMC, enquanto entidade patronal, passou a
contribuir para a Caixa Geral de Aposentagfes. A partir dessa data, passou a ser
inteiramente responsavel pelos encargos com a aposentacdo e sobrevivéncia dos
funcionarios e agentes das autarquias locais, incluindo os municipios e respectivos
servigos municipalizados.

Entre Janeiro de 1982 e Abril de 1983, a CMC ndo procedeu a entrega das contribui¢des
a que estava obrigada legalmente. Pelo motivo acima referido, contraiu uma divida para
com a CGA, sobre a qual esta ia contabilizando juros de mora.

A CMC, com o objectivo de solver a sua divida, em Outubro de 1993 deliberou pagar a
sua divida. Em Fevereiro de 1994 passou a pagar a CGA.

Em Novembro de 1995, foi publicado em Diério da Republica que as dividas das
autarquias & CGA ndo venciam juros. Perante este facto, a CMC deixou de pagar 0s
juros em mora, no entanto a CGA continuou a exigir estes juros a CMC. Em 1997, a
CMC entendeu que a sua divida de capital 8 CGA, estava paga pelo facto de ter pago os
juros @ CGA tendo-lhes comunicado isso. A CGA ndo aceitou tal entendimento da
CMC insistindo na necessidade do pagamento da divida.

A CGA comunicou a Camara Municipal que ia promover meios legais para a cobranca
da divida e que ndo procederia a publicacdo de novas pensdes dos funcionarios e
agentes do municipio de Coimbra enquanto a divida ndo estivesse liquidada. Em 2005,
para desbloquear esta situacdo, a CMC passou a pagar a suposta divida e a CGA
publicou as aposentacbes dos funcionarios e agentes que estavam pendentes de
publicacdo desde 2003. Depois deste pagamento, a CGA exigiu novamente a liquidagéo
de juros em mora, os quais a CMC se recusou em pagar voltando a agravar a situagédo
financeira da Camara.

Esta situacdo limitava a alteracdo do posicionamento remuneratorio dos funcionarios a
uma opcao gestionaria (salvo nos casos em que era obrigatéria). Esta opgdo gestionaria
depende da existéncia de verbas orcamentadas para esse efeito.

Devido a toda esta situagdo que estava a por em causa a gestdo de recursos humanos e o
equilibrio do Orcamento, em 2008 a CMC processou a CGA, acabando por ganhar
sendo inclusive indemnizada.

Durante este tempo todo, a CMC suportou a titulo de pensdes transitorias de
aposentacdo até ao final de 2008 acrescido de juros de mora a taxa legal enquanto o

nome dos seus funcionarios ndo foi publicado em Diario da Republica. S6 apos esta



publicacdo é que a Caixa Geral de Aposentacdes passa a suportar as pensdes dos
trabalhadores.

Nesta rubrica verificou-se um decréscimo relativamente aos anos transactos.

Isto deve-se a regularizacéo da situacdo referida anteriormente que vinha a pér em causa

a politica de gestdo de Recursos Humanos da CMC.

Pessoal em qualquer outra situagéo

Esta rubrica engloba os dirigentes que estdo em comissdo de servigo provenientes de
outras entidades; Pessoal que estdo em gabinetes de apoio a vereagdo e a presidéncia
vindos de outra entidade publica ou sem qualquer vinculo a qualquer outra entidade
publica; e pessoal em regime de Mobilidade.

Relativamente aos anos transactos, esta rubrica ndo sofre grandes alteracdes

Remuneracgéo por doenca e maternidade / paternidade

Comparativamente ao ano transacto, esta rubrica foi aumentada com o intuito de
precaver uma eventual contaminacdo pelo Virus HIN1 (vulgo Gripe A). Se o
trabalhador receber o seu salario por esta rubrica, ndo recebe o seu salario pela
respectiva rubrica da remuneracéo base.

Esta rubrica pode suscitar uma alteracdo orcamental caso se verifique uma pandemia.
Caso isso aconteca, pode ocorrer uma transferéncia do capital afecto a rubrica da

remuneracao base para esta rubrica.

Abonos Variaveis ou Eventuais

Esta rubrica refere-se a horas extraordinarias; ajudas de custo, abonos para falhas,
subsidio de trabalho nocturno e subsidio de turno dos trabalhadores.

A gestdo desta rubrica ja foi feita pela unidade organica da DAGRH mas por decisdo
interna, esta rubrica passou a ser inscrita em sede de orcamento nas diferentes rubricas
das respectivas unidades organicas de forma a obter-se uma melhor eficicia na gestdo

desta.



Esta medida foi tomada porque se verificava que as despesas com o0s abonos variaveis
eram sempre superiores ao que estava inicialmente orgamentado. Assim cada unidade
organica passou a gerir esta rubrica responsabilizando assim os respectivos dirigentes
para uma gestdo eficiente desta rubrica.

Com isto, veio-se a verificar uma diminuicdo do recurso a alteracbes orcamentais

através de um maior acompanhamento na sua execugao.

Horas extraordinarias e subsidio de turno sdo as rubricas que apresentam maiores

valores.

Outros Suplementos e Prémios

Nesta rubrica também se pode verificar um aumento em relacdo aos anos anteriores. Isto
deve-se essencialmente a uma previsdo de um possivel aumento de senhas de presenca,
por estarmos num ano eleitoral com mudangas no Executivo o que faz com que a

presenca na Assembleia Municipal seja mais assidua, numa fase inicial.

A saida de vereadores do antigo executivo que ja se encontravam em funcdes antes de
1995 levou a necessidade de pagamento de um subsidio de reintegracdo, mas que
acabou por ser pago ainda em 2009, ndo havendo necessidade de uma inclusdo no

Orcamento no préximo ano.

Prémios de Desempenho

O Presidente é responsavel por deliberar o montante maximo para encargos com
prémios de desempenho a atribuir aos trabalhadores de todas as carreiras e categorias
que, retnam as condi¢cbes do artigo 75° n°l da LVCR. Foram abrangidos os
trabalhadores que em 2008 tiveram na avaliacdo de desempenho Excelente ou Muito
Bom.

Para o0 ano 2010 ainda nada foi deliberado sobre este assunto pelo presidente, no entanto
ha que ter em conta como foram atribuidos os prémios de desempenho em 2009, pois 0
Presidente, para 2010, podera proceder da mesma forma como em 2009 desde que

existam verbas.



Seguranca social

Esta rubrica reflecte o encargo que a CMC tem de suportar para a Segurancga Social que

vai recair sobre a remuneracédo, subsidio de férias e subsidio de turno

Descontos para a Seguranca Social

Nesta rubrica destacam-se trés situacoes:

» Antigos “Nomeados Definitivos” — Os que entraram antes de 1 de Fevereiro de
2006 descontam para a Caixa Geral de Aposentacdes tendo a CMC de suportar
um encargo de 15% sobre a remuneragéo base;

Os que entraram apds 1 de Fevereiro de 2006 passaram a descontar para a TSU.
A CMC descontava 12,08% e este ano 2009 passou a fazer um desconto de
15,7%. E devido a estes acontecimentos inesperados que se deve deixar sempre

uma margem para que ndo exista um défice de recursos financeiros;

» Antigos CIT e contratados a termo. A CMC tem um encargo de 20,06% sobre a

remuneracao base dos trabalhadores;

» Todos os trabalhadores que entraram a partir de 1 de Janeiro de 2009. A CMC
vai suportar um encargo de 20,06% sobre a remuneracao base dos trabalhadores.

Seguranca Social dos Funcionarios Publicos

Aqui o que se destaca é o facto dos trabalhadores que estavam em nomeacao definitiva
ou seja o que se chama actualmente CTFP — Transitados da anterior nomeacdo. Nesta
rubrica da proteccdo social estes continuam a ser englobados da seguranga Social (
CGA antes de 1 De Janeiro de 2006) — dos funcionarios publicos . Isto esta incorrecto
porgue ja ndo existe Funcionarios Publicos mas trabalhadores em regime de contrato de
trabalho na Fungdo Publica. E devia-se criar uma nova rubrica para estes transitados da

anterior nomeacao.



Seguranca Social — Regime Geral — Antigos Funcionarios Publicos

Os trabalhadores que estavam em nomeagdo definitiva ou seja 0os que se chamam
actualmente CTFP transitados da antiga nomeacéo, mas que descontam para a TSU pois
comecaram a laborar a partir de 1 De Janeiro de 2006 e os CTFP que ndo eram
funcionarios Publicos continua-se a coloca-los nesta rubrica. Apesar de tudo ndo se

pode dizer que é muito incorrecto este processo.

Na nossa opinido ja que se tem de alterar a rubrica - Proteccdo social dos antigos
funcionarios publicos, podia-se decompor esta Rubrica da Seguranca Social em regime
Geral em duas Sub- Rubricas :
» Aqueles que descontam para a TSU mas que entraram para a administracdo
publica depois de 1 Janeiro de 2006- a CMC suporta um encargo de -15,6% .
» Descontam para a TSU que ndo eram funcionarios Publicos e a CMC tem de
fazer um desconto de 20,6%.

A lei n® 12-A/2008 de 27 de Fevereiro veio essencialmente alterar vinculos, carreiras,
remuneragdes na Administracdo Publica. Nesta lei o legislador vem alterar vinculos e
carreiras. No entanto esquece-se de alterar as rubricas orcamentais, pois na minha
opinido devia existir uma rubrica para os trabalhadores que transitaram da anterior
nomeacao e outra para 0s novos contratos individuais de trabalho (CIT) os novos CTFP
da presente lei. Com esta forma de decompor as rubricas tornava-se mais facil visualizar
quais 0s montantes necessarios para as remunerac@es, seguranca social e subsidios de

ferias.

5. Execucgdo Orcamental

A execucdo orcamental é realizada de acordo com as normas de Controlo interno da
CMC como ja foi referido anteriormente.

Na execucdo do or¢camento da autarquia também foram respeitados os principios e
regras constantes no ponto 2.3.4.2 do POCAL. Relativamente as despesas destaca-se 0

seguinte:



“ As despesas sO0 podem ser cativadas, assumidas, autorizadas e pagas se, para além de
serem legais, estiverem inscritas no or¢gamento e com dotagdo igual ou superior ao
cabimento e a0 compromisso, respectivamente:

As dotacbes orcamentais da despesa constituem o limite maximo a utilizar na sua
realizacdo;

As despesas a realizar com a compensagdo em receitas legalmente consignadas podem
ser autorizadas até & concorréncia das importancias arrecadadas;

As ordens de pagamento de despesa caducam em 31 de Dezembro do ano a que
respeitam, devendo o pagamento dos encargos regularmente assumidos e ndo pagos até
essa data ser processado por conta das verbas adequadas do orgamento que estiver em
vigor no momento em que se proceda ao seu pagamento;”

Para a execuc¢do or¢camental é necessario existir uma autorizacdo legal para as despesas,
isto é, a verificacdo das condi¢des legais dessas despesas.

Deve-se proceder a uma verificagdo do cabimento. O cabimento consiste na cativagao
de determinada dotacdo visando a realizacdo de uma determinada despesa e € feito com
base no encargo provavel a suportar pelo orcamento do ano (CMC, NCI, 2009). No
fundo, € o acto de verificar se o saldo da verba que deve suportar o encargo € suficiente
para a despesa a realizar.

Autorizada a realizaco da despesa, e apds a efectivacdo da mesma. E necessario a
autorizacdo do pagamento, e procedesse ao respectivo acto do pagamento.

Muito resumidamente, podemos dizer que 0 executivo baseia-se em critérios de
economia eficazes e eficientes para esta operacdo. Toma medidas necessarias para a
gestdo rigorosa das despesas da autarquia, reorientando as dotacGes disponiveis de
forma a permitir uma melhor resolucéo das necessidades do municipio.

Na execucdo dos documentos previsionais é tido sempre em conta 0s principios da
utilizacdo racional das dotacOes aprovadas e da gestdo eficiente da tesouraria.

Durante a execucao do orcamento, sempre que necessario, pode-se proceder a alteraces
orcamentais.

Para se poder verificar quando é que houve alteragdes orcamentais em 2009 criou-se
uma tabela para a posicao do orcamento em Outubro. Fez-se uma tabela tendo em conta
a classificacdo organica, a designacéo das rubricas (despesas com pessoal, subsidio de
refeicdo, subsidio de férias e Natal, abonos variaveis ou eventuais, outros suplementos e

prémios, seguranga social e contribuicdes para a seguranca social). Calculou-se uma



extrapolacdo para o0 que se pagou, utilizando a seguinte formula: valor pago em

2009/3*4.Para esta tabela utilizaram-se as seguintes formulas:

Figura 11: Formulas utilizadas.

Formulas Utilizadas:

Pago Extrap. Pago 2009(1)/3*4

Més De Setembro  Pago2009(2)-Pago2009(1)*3
Media Mensal Pago (1)/9

(A}-(B}+{ C}) Cabimentado{1}-Pago{1}+Saldo(1}
(A} + (B} Cabimentado(1} + Pago{1}

(C) Salde(1)

Para se poder verificar se vao existir alteracGes orcamentais, construiu-se uma coluna na
tabela anterior com o nome “altera¢des”. Esta coluna tem o objectivo de verificar se vdo
existir alteragdes orcamentais no ano ou N0 mMés.

Para isso utiliza-se a seguinte formula: (A) — (B) + (C) — més de Setembro* 3 que nos
da o valor da alteracdo or¢camental do ano ou més.

Para isso € necessario verificar se o valor da coluna (A) — (B) + (C) é suportado pelo
maior valor entre 0 pago extrapolacdo e més de Setembro ou Setembro e média mensal
(o maior valor dessas 2 colunas).

Se for suportado por ambas as colunas, pago extrapolacdo més de Setembro e média
mensal, entdo fazer alteracdo no més. Caso contrario, se for suportada pelas 4 colunas
(Pago extrapolado, més de Setembro* 3, Setembro e média mensal), fazer a alteracdo no
ano.

As alteracGes orcamentais sdo feitas para fazer face as despesas correntes porque se por

exemplo faltar um euro, todas as despesas com pessoal ficam por pagar.

Nota:
(1)  Refere-se a despesa do orgamento de 2008
(2) Refere-se ao orcamento da despesade 1 —1—09 a 30 — 08 — 09
(A) -Cabimentado
(B) -Pago
(C) — Saldo
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6. Despesas com Pessoal para 0 ano de 2010 na CMC

ORCAMENTO PARA O ANO 2010 - Despesa

Cadige | Designagio Montants
Clazs. Organka/Eccnemica £
0200 OF011002 Outro 100
Total do Capitule Econdmics OT: B7E

Total das Despesas de Capital: are
Total da Divisdo Orgdnica 0200: 37 603

pDzeo1 Diepartamento de Adm. Geral e Recursos Humanos

0201 Ot Despesas com o pesseal

0z01 Ot1o1 Remuneragies certas e permanentes

0201 010109 Titulares orgios scberania @ memb. ¢rgdos autarg. 220 401

0201 O1o10s Pessoal guadros-Regime contrato indisid. trabalha

0201 Ot01D401 Transitado de anterior nemeagdo definitiva 14 666719

0201 Ot0iDa02 Contrate por tempo indsterminade 2720271

0201 010108 Pessoal contratade a tarma 456 £74

0201 010107 Pesspal em regime de tarefa ou avenga 132473

0201 010102 Pessoal aguardando aposentagio 80.000

0z01 Ot01D2 Pessoal em gualguer outra situacdo 1.523 600

0201 010111 Representagio 220210

0201 010113 Subsidio de refeigio

Dz01 Ot011301 Pessoal dos guadros

0201 0109130101 Transitado de anterior nemeagdo definitiva 1.241 857

0201 0101130102 Contrato por tempo indeterminado 2&9.964'

0201 Ot011302 Pessoal em gualguer outra situacdo 100.811

0201 010114 Subsidie de férias e de Matal

0z01 Oro11401 Pessoal dos guadros

0201 0109140101 Transitado de anterior nemeagdo definitiva 2,406 052

0201 0101140102 Contrato por tempo indeterminado 459 041

0201 21011402 Pessoal em gualguer outra situacdo 332 427

0201 010115 Remuneragies por dosnga e maternid ade/paternidade 450.000

D201 o102 Abonos variaveis ou eventuais

0201 010202 Haoras extraordindrias 5.000

0201 O10204 Ajudas de custo 2.500

0201 210205 Abong para falhas 5.500

0201 010205 Formagio 10.000

0201 210213 Outros suplementss e prémios

Dz01 21021301 Premics de dessmpanho 35.000

D201 D1021302 Outros suplementss e prémios 1.0568

D201 0103 Seguranga secial

0201 210301 Encargos com a sabde 1.450.000

Relatorio de Estagio
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ORCAMENTO PARA O ANO 2010 - Despesa

Codigo | Designagac I Montants

Class. SrgdnicasEcenomica £

0201 010303 Subsidio familiar a crianga @ jowens 230.000

0201 010204 Outras prestagies familiares 30.000

0201 010305 Cartribuigfes para a seguranga social

0201 101030502 Seguranga social dos funciondrios plblicos 2247 881

0201 01030503 Seguranga scoial-Regime geral 225.872

0201 010208 Seguros 185.000
Total do Capitule Econdmico 01: 31.7105.328

oz201 02 Aquisigﬁo de bens e serviges

0201 0201 Aquisicdo de bens

0201 020107 Vestudrio e artigos pessoais 187.730

0201 02010& Material de escritdrio @.8a70

0201 020117 Ferramenias e utensilios 450

0201 020118 Livros e documentagio téonica 1.800

0201 020121 Outros bens 18120

0201 0202 Aguisicdo de serviges

0201 02020= Consernvagio de bens

0201 0Z2020%%0 Outras conservagies 2500

0201 020204 Locagdo de edificios 50.000

0201 020205 Locagao de material de informatica 141.010

0201 02020& Locagdo de outros bens 31.700

0201 020209 Comunicagdes

0201 02020801 C.TT. 180.180

0201 020208046 Transmiss3o de dados 80.200

0201 020214 Estudos, pareceres, projectos e consultadoria 28.200

0201 020215 Formagdo 80.815

0201 020220 Dutros trabalhos especializados 71010

D201 020222 Servigos de salde 150.000

0201 020225 Outres servigos

0201 02022504 Andmzics, publicagdes ¢ assinaturas 12.040

0201 020225045 Estagios profissienais 80.000

0201 02022504 Dutras miedidas d= apoio a0 emprego 220.750

0201 02022500 Qutros 322 530
Total do Capitule Ecenamice 02: 1.584.805

Total das Despesas Comentes: I2FF1.204

0201 07
D201 0707
0201 07090

Agquisicdo de bens de capital
Investimentos
Edificios
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Anexo IV — Exemplo de uma tabela do Mapa de Pessoal

CAMARA i
{Y)‘UNK-“"\‘- MAPA DE PESSOAL DO MUNICIPIO DE COIMBRA PARA O ANO DE 2010
(TOI/"\BRQ
(Artigo 5° da Lei n° 12-Af2008 de 27 de Fevereiro)
Actividades fro Unidad POSTOS DE TRABALHO POR ACTIYIDADES E POR C. T $ N de
Moalhf'mﬂbw';wf e. ol Co e Coor | Azziz| Emc® | Emct o Ageate Area d’e fov-a;:o postos
Knidernes | |iorgdnte | D [ on | m U 7= |Esp[ 72| 4 | ¢ | Geral |Oper| | Fiscai |Fiscais | s de |Bombe| ~3cidémicaclo de
Regulsmanto Grgitico ,‘f " | Dep?| Dir | cB ce;;- Swp | Inf? | Inf* [ TEcai [ Técni | Operaci| acio ;“e s-TP| Awx | Pol* | ires profissional EERESIN
apronedel; Cadigo| - S o (33 omal nal il Munici b
Administragio | AMcCM
Autirquica (0100)
1. PT's necessirios
2. PT's existentes
3. $aldo (1-2)
Administragio ¢ | DMAF
Finangaz (0200) — 1 4 L
il # ==
1. PT'z necessirios ,-J 7 ‘ Il B
2. PT's existentes b \J n
3. Saldo (1-2) L |
GAdlml::u:faod DAGRH
eral ¢ LGestao de [0201]
Recursos Humanos I
1. PT's necessirios
2. PT'z existentes
3. Saldo (1-2)
Gestio Fi i oF
eztao Fimanceira (0202]
1. PT'z necessirios
2. PT'z existentes
3. Saldo (1-2)
Fonte: CMC
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Anexo V — Relatério de Gestao

Formulas utilizadas no Relatério de Gestédo

Designagio Férmula
Taxa de emprego masculing M."total detrabalhadores sexo masculing § Total efectivos x 100
Taxa de emprego femining M."total detrabalhadores sexo femining § Total efectivos « 100
Taxa de pessoal difgente M." de dirgentes ! Total de efectivos x 100
Taxa de tecnicidade M. de (T.5. + Inf. + Tec. + T. Prof)# Total efectives £ 100
Taxa de pessoal administrativa M." de administratives ! Total efectivas x 100
Taxa de pessoal operacional M." de (Puxiliares + Operaros) £ Total efectivos x 100
Mivel médio de antiguidade Total anos de zervigo / Total funcionarios
Mivel medio etaro geral Somatario das idades [ Total efectivos
Mivel médie etario masculine Somatorio das idades homens £ Total efectivos
Mivel medio etario femining Somatorio das idades mulheres £ Total efectivos
Taxa de formagao superior M5 de (Dout. + hestr. + Lic. + Bach] / Total efectivos x 100
Taxa de formagao secundaria M.® de trabalhadores do 9% a0 127 ano f Total efectivos x 100
Taxa de formagio basica M.% da trabalhadoras até ao 6% ano J Total efectives x 100
Taxa de ab=entizmo M." dias auséncia /(N° de diastrabalhaweis x Total efectivos]) « 100
Taxa promogies M. de promogies f Total efectivos quadro x 100
Taxa progressies M." de progressdes § Total efectivos quadro « 100

Fonte: CMC



