Ana Filipa Ladeira Freire

A importancia dos valores organizacionais na Administracao Publica

Um estudo exploratério com base na percecao dos trabalhadores
da Administracdao da Universidade de Coimbra

Relatério de estagio

Junho de 2017

UNIVERSIDADE DE COIMBRA



c - FDUC FACULDADE DE DIREITO
UNIVERSIDADE DE COIMBRA

Ana Filipa Ladeira Freire

A IMPORTANCIA DOS VALORES
ORGANIZACIONAIS NA ADMINISTRAGCAO PUBLICA

Um estudo exploratério com base na percegao dos trabalhadores da Administragao da
Universidade de Coimbra

THE IMPORTANCE OF ORGANIZATIONAL VALUES
IN PUBLIC ADMINISTRATION

An exploratory study case based on the perception of the workers of the
Administration services in the University of Coimbra

Relatorio de Estagio apresentado a Faculdade de Direito da Universidade de Coimbra
no &mbito do 2.° Ciclo de Estudos em Administracdo Publica Empresarial

Orientacao do Professor Doutor Jodo Nogueira de Almeida
Coorientacdao do Mestre Dr. Ireneu de Oliveira Mendes

Coimbra, 2017



Agradecimentos

E o culminar de mais uma etapa. Acredito que para o alcance de grandes realizacoes
pessoais encontram-se associados grandes pilares que, de forma direta ou indireta,
contribuem para que todo o caminho possa ser menos arduo, penoso e conturbado e que

nos fazem acreditar que tudo é possivel.

Né&o faria sentido terminar este trabalho sem antes reconhecer e agradecer a todos
aqueles que estdo presentes desde sempre e aos que se cruzaram no meu caminho nos

ultimos tempos.

Ao Professor Doutor Jodo Nogueira de Almeida, meu orientador, por toda a ajuda
prestada ao longo deste trabalho e por todos os ensinamentos transmitidos ao longo do

meu percurso académico.

Ao Mestre Dr. Ireneu Mendes, 0 meu coorientador, pela disponibilidade sempre
demonstrada, dedicacdo, ajuda e por me fazer acreditar no meu trabalho. Obrigado por
ter demonstrado desde sempre vontade em contribuir para a realizacdo deste trabalho.

Sem as suas incansaveis orientacdes e incentivos ndo teria sido a mesma coisa.

A Dra. Ana Coimbra, Diretora do Servico de Gestdo Financeira, por toda a
disponibilidade prestada e por me ter permitido realizar o estagio na DCA.

A toda a equipa da DCA por me terem recebido de bragos abertos, por todo o

conhecimento transmitido, pelo apoio prestado e por todo o carinho demonstrado.

A Faculdade de Direito e a Coimbra por me terem recebido e acolhido como s6 elas
sabem ao longo destes 5 anos. Obrigada por todo o conhecimento transmitido e por toda

a tradicdo académica que me permitiram viver.

Ao Luis, todo o carinho, dedicacao e paciéncia. Obrigado por estares sempre a0 meu

lado e por toda a forga que me transmitiste, sem ti esta etapa teria sido mais dificil.

As minhas amigas, as que partilharam de perto todas as alegrias, euforias e
experiéncias vividas durante todo o percurso académico, mas também aquelas que

mesmo longe estiveram sempre comigo.

A minha familia, aos meus primos e, em especial, & minha madrinha, pois é a amiga

de todas as horas, 0 meu modelo a seguir e das minhas melhores conselheiras.



Aos meus avos, em especial ao avé que partiu. Tenho a certeza que se alguém hoje
estaria orgulhoso por tudo isto seria ele. E a minha estrela e sei que esteve em todos 0s

momentos a olhar por mim.

Por fim, as pessoas mais importantes da minha vida, & minha mée e ao meu pai. Por
todo o carinho e amor demonstrado desde sempre, mas também pelo espirito de
sacrificio e resiliéncia. Torna-se dificil descrever em poucas palavras tudo aquilo que
sinto por vés. Foram 5 anos em que em momento algum desistiram de mim e em que
tudo fizeram para que eu pudesse alcancar todos os meus objetivos. Tudo o que hoje
sou e consegui devo-0 aos dois. Sei que tém tanto orgulho em mim como eu em vos.
Sou e serei uma filha eternamente grata por tudo aquilo que fizeram e fazem por mim.

S&o 0 meu maior orgulho e a minha maior admiracao. Obrigado por tudo!



Resumo

A problematica dos valores organizacionais ndo tem merecido o devido destaque junto
dos investigadores em Administracdo Publica. Tentando contribuir para inverter essa
tendéncia o presente estudo teve como objetivo principal analisar a perce¢do que 0s
trabalhadores da Administracdo da Universidade de Coimbra tém sobre a importancia
dos valores organizacionais. Para tal foi aplicado um questionario a 178 trabalhadores
da Administragdo da Universidade de Coimbra. De acordo com os resultados obtidos, é
possivel afirmar a existéncia de uma diferenca significativa nas perce¢des sobre 0s
valores organizacionais associados ao setor publico e ao setor privado. Assim, foi
também objetivo da presente investigacdo aferir a importancia que os diferentes
paradigmas de governacdo tém vindo a oferecer a temética dos valores organizacionais.
Iniciando com a abordagem ao modelo burocratico, denota-se um grande enfoque na
existéncia de estruturas rigidas e profissionais, ndo dando lugar a coexisténcia de outros
valores organizacionais. Em sentido contrario, verificamos que a Governanga,
paradigma vigente nos dias de hoje, oferece uma maior atencdo a esta temaética,

sublinhando assim a evolugdo ocorrida nas Gltimas décadas.

Palavras-chave: valores organizacionais;, cultura organizacional, modelos de

governacao.

Abstract

The problematic of organizational values has not deserved the attention of the
researchers in Public Administration. By trying to contribute to reverse this tendency
the present study had as main objective to analyze the perception that the University of
Coimbra’s Administration employees have on the importance on organizational values.
A questionnaire was applied to 178 employees from the University of Coimbra’s
Administration. According to the obtained results, it is possible to state the existence of
a significant difference in perceptions about organizational values associated with the
public and private sectors. Thus, it was also the purpose of the present investigation to
assess the importance that the different paradigms of governance have offered to the
organizational values’ subject matter. Starting with the approach to the bureaucratic

model, is evident the great focus on the existence of rigid and professional structures,



disregarding the coexistence of other organizational values. Opposite to it, we find that
Governance, a prevailing paradigm at the present time, offers greater attention to this
theme, thus highlighting the growth occurred in the last decades.

Keywords: organizational values; organizational culture; governance models.
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Introducéo

Com vista a obtencéo do grau de Mestre em Administracdo Publica Empresarial pela
Faculdade de Direito da Universidade de Coimbra, realizou-se o estagio curricular na
Divisdo de Compras e Aprovisionamento (DCA) do Servigo de Gestdo Financeira
(SGF) da Administragdo da Universidade de Coimbra, com a duragcdo de 6 meses, 0

qual serviu de base ao presente relatério.

Relativamente a sua estrutura, 0 documento comega por apresentar no primeiro
capitulo a revisdo da literatura sobre os varios tipos de modelos de governagdo
existentes, iniciando a abordagem pelo modelo burocrético, seguido de uma abordagem
a reforma administrativa e a todos os conceitos que lhe estdo associados (a crise do
Welfare State e a Public Choice), passando pelo modelo New Public Management e
terminando com a Governanca. De seguida, serdo abordados os conceitos de cultura
organizacional e dos valores organizacionais. No segundo capitulo, far-se-4 a
apresentacdo do local onde o estagio decorreu, bem como a descricdo de todas as
atividades desenvolvidas. Na terceira parte, é apresentado o caso de estudo sobre a
percecdo da importancia dos valores organizacionais na Administracdo da Universidade
de Coimbra, assim como a respetiva metodologia e os resultados. Por fim, apresenta-se
a discussdo dos resultados obtidos no caso de estudo, a conclusdo, as limitacOes e as
janelas de oportunidade para investigacdo futura e ainda a bibliografia que esteve na

base do presente relatério.

O principal objetivo do presente estudo foi perceber a importancia que os valores
organizacionais tém para os trabalhadores da Administracdo da UC. Foi definido como
objetivo suplementar aferir a importancia que os diferentes paradigmas de governagédo

ofereceram a esta tematica.



Capitulo I — Modelos de governacdo na Administracio

Publica

Este capitulo tem como finalidade apresentar as principais carateristicas dos varios
modelos de governacao existentes ao longo dos anos e a forma como estes encaram 0s

valores organizacionais.

1.1. A Administracdo e a Gestdo: conceitos
complementares?

Para um melhor entendimento das matérias que serdo objeto de anélise do presente
estudo revela-se importante esclarecer o conceito de administrar e de Administracdo
Plblica, uma vez que é o setor no qual se foca o nosso estudo. De acordo com
Figueiredo Dias e Oliveira (2013), administrar consiste na gestdo de um conjunto de
bens, tendo em vista a prossecu¢do de um conjunto de fins heterénomos, sendo a
Administracdo a organizacdo responsavel pela concretizacdo desses fins ou interesses.
Assim, se por um lado a Administracdo Publica tem como objetivo a realizacdo dos
interesses publicos, por outro lado, a administracdo privada (gestdo) tem como objetivo
a realizacdo de interesses pessoais ou particulares. Estes autores dizem-nos ainda que a
satisfacdo das necessidades coletivas qualificadas como interesses publicos - fim

publico - e a subordinacéo politica sdo duas carateristicas da Administracdo Publica.

O conceito de Administracdo Publica pode ser entendido em Vvéarios sentidos: em
sentido organizacional, em sentido funcional, em sentido material e, por fim, em sentido
formal. Desta forma, a Administracdo Publica diz respeito ao conjunto de tarefas -
sentido funcional-material - que séo atribuidas a um sistema de servicos organizados de
acordo com principios especificos - sentido organizacional -, que por norma se
manifestam através de atos com valor e forga juridica proprios - sentido formal -
(Figueiredo Dias e Oliveira, 2013).

No que as continuidades e descontinuidades entre a administragdo publica e a
administracdo privada diz respeito, € do consenso geral que existem quatro perspetivas.
A primeira delas defende que a administragdo publica integraria o conjunto dos

axiomas, principios e processos comuns a administragdo como um todo, seria uma



parte, ou seja, uma subarea ou especializacdo da administracdo. A segunda diz-nos que
a administracdo publica seria idéntica a privada. A terceira argumenta que a
administragdo publica deveria mimetizar as boas préaticas da gestdo privada, acolhendo
no seu seio solugdes oriundas desta. Por fim, a quarta defende que a administracédo
publica seria distinta da privada, assemelhando-se apenas em detalhes insignificantes
(Metcalfe e Richards, 1993).

Do mesmo modo que Bilhim e Correia (2016) assumem que a administracdo publica
é diferente da privada, também nds nos juntamos no presente estudo a essa perspetiva.
Todavia, aceita-se que, apesar do mundo globalizado, existam influéncias reciprocas
entre os respetivos setores de atividade. A grande diferenca entre ambas reside no facto
da administracdo privada atuar orientada somente pela racionalidade instrumental
técnica da eficiéncia, ao contrario da administracdo publica que atua tendo em conta a

racionalidade técnica e a racionalidade politica.

Nos Ultimos anos, os investigadores tentaram perceber quais sao as semelhancas e as
diferengas entre os valores organizacionais do setor publico e os valores organizacionais
do setor privado (Wal et al., 2008). Neste sentido, varios sdo aqueles que defendem que
os primeiros diferem dos segundos, porém, também nds através do nosso estudo iremos
tentar perceber qual a percecdo que os trabalhadores da Administracdo da Universidade

de Coimbra tém acerca deste aspeto.

Na atualidade as organizagdes encontram-se inseridas num meio caraterizado por
sucessivas mudancas que afetam a dindmica organizacional, pois exercem uma
influéncia direta na estratégia da organizacdo e nos seus objetivos. Com o célere
processo de globalizacdo e com a abertura dos mercados mundiais, a competitividade
torna-se mais intensa, devido, entre outros aspetos, a reducdo dos custos, as melhorias
de qualidades, ao aumento da produtividade. Deste modo verificou-se a implementacéo,
nos ultimos anos, de uma cultura organizacional que privilegia 0os desempenhos
elevados, com especial énfase na gestdo das pessoas. Com a procura de novos
mercados, as empresas passaram a internacionalizar-se, sendo fundamental
compreender as culturas dos diversos paises e das varias organizac¢Ges (Tanure, Evans e
Pucik, 2007). Os valores organizacionais sao um dos principais elementos da cultura
organizacional, dai o estudo de ambos ser defendido por varios autores como essencial
(Deal e Kennedy, 2000; Mottaz, 1988; Tamayo, 1998; Triandis, 1994). Os valores e a

10



cultura das organizacdes tém tendéncia a modificar-se com o passar do tempo e

mediante o contexto histérico em que se inserem.

Cada vez mais, os valores organizacionais tém sido alvo de investigacdes por parte
de diversos investigadores das organizagGes, pois estes exercem um impacto
significativo nas atitudes e nos comportamentos dos colaboradores ndo s6 em contexto
de trabalho, como também nas préaticas, nas politicas e nas estruturas organizacionais.
Os valores organizacionais ndo so direcionam as escolhas estratégicas, como também
permitem o funcionamento eficaz das organizacbes (Chatman, 1989; Bansal, 2003).
Fiske (1991) defende que as formas de relacionamento na familia moldam os valores
dos individuos, uma vez que estes sdo considerados um dos principais grupos de

socializacdo, pois € a primeira fronteira entre os individuos e o mundo.

Conhecer a real percegédo que os colaboradores tém sobre os valores organizacionais
é, segundo alguns autores, fundamental para que a organizacdo elabore estratégias para
o desenvolvimento e a manutencdo de um ambiente de trabalho que possa propiciar o
desenvolvimento das pessoas e dos processos nas organizacdes. Isto porque os valores
organizacionais influenciam o comportamento dos colaboradores da organizacéo,
atuando como elementos integradores compartilnados pelos mesmos (Oliveira e
Tamayo, 2004). De acordo com Francis e Woodcock (2008), os valores organizacionais
sdo significativos porque ndo sé nos dizem o que é, e ndo é importante, como também

fundamentam o comportamento das pessoas e moldam as a¢des de diversas formas.

Para Schwartz (2005) é possivel estudar os valores organizacionais através de duas
opcles. A primeira op¢do consiste em estuda-los através de documentos oficiais da
organizacdo ou dos discursos oficiais da alta direcdo e a segunda opgao passa por
estuda-los através da percecao que os funcionarios possuem sobre os valores que regem
a vida organizacional. Deste modo, foi a segunda opcéao que foi por nés escolhida, tendo
sido aplicado um questionério aos trabalhadores da Administracdo da Universidade de
Coimbra.

Se a tematica dos valores organizacionais se revela importante, também a forma
como os mesmos foram encarados nas diversas modalidades de governacdo publica
merece destaque. Com o surgimento do New Public Management, procurou-se incutir

nos organismos publicos técnicas e instrumentos de gestdo pertencentes as empresas
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privadas (exemplo disso sdo o balanced scorecard, as politicas de qualidade total, a

gestéo por objetivos, o outsourcing, 0 empowerment ou gestdo de competéncias).

1.2. O Modelo Burocratico como base da organizacéo
administrativa

Na administracdo patrimonialista a Administracdo Publica devia agir de acordo com
0s interesses dos governantes, que fazem uso do poder que emana do povo em seu
favor. Nesta época ndo havia distincdo entre a res publica e a res principis, e a
Administracdo Publica deixava de agir em funcdo da defesa da coisa publica e dos
interesses da sociedade, para passar a dar mais atencdo aos assuntos que privilegiavam
uma minoria. A corrupgdo e o nepotismo sdo carateristicas do modelo de administracéo
patrimonialista e as deficiéncias do mesmo levaram & idealizagdo do modelo

burocratico.

Com o aumento da dimensdo e da complexidade das empresas, bem como as criticas
apontadas a Teoria Classica® e a Teoria das Relagdes Humanas?, por apresentarem uma
visdo extremista e incompleta sobre as organizacgdes, surge a necessidade de uma teoria
mais solida e abrangente, passivel de aplicar a qualquer tipo de organizacdo (Madureira,
1990; Santos, 2008). Os fatores anteriormente mencionados, associados ao
ressurgimento da Sociologia da Burocracia, a partir da descoberta dos trabalhos de Max
Weber deram origem, na década de 1940, ao inicio da Teria da Burocracia. Esta teoria
tinha como objetivo principal permitir uma analise integrada da organizacdo e a busca
da racionalidade em todos os seus aspetos, a fim de alcancar a méaxima eficiéncia. O
trabalhador deveria agir e comportar-se de forma previamente estabelecida, ndo lhe
sendo permitido em momento algum que as suas emocOes interferissem no seu

desempenho (Chiavenato, 2003).

1 A Teoria Classica apresentava suposices muito negativas em relacédo a natureza humana, defendia uma
administracdo demasiado centralizadora, total e exclusivamente responsavel pela organizacdo e uso dos
recursos da empresa. As atividades encontravam-se padronizadas e ela controlava-as através da
persuasao, coacao, punicles e recompensas marginais.

2 A Teoria das Relagdes Humanas considerava 0 homem como sendo o maior patriménio das
organizacOes. Este era motivado a produzir por sua propria natureza, pregando a descentralizacdo e a
delegacdo, a autoavaliacdo e a administracéo participativa.
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O Modelo Burocratico comecou a ser divulgado a partir do século XVI,
principalmente na Europa, nas administracfes publicas e nas organizacGes religiosas e
militares. Contudo, foi apenas durante o século XX que 0 mesmo se comecgou a difundir
nas administracdes publicas de todo o0 mundo, estando inevitavelmente conotado a Max
Weber®, economista, jurista e sociologo alemdo, uma vez que foi ele que analisou e
resumiu as suas principais carateristicas. Weber defendia que a burocracia representava
uma condicao necessaria ou um meio organizado para a racionalidade legal, econémica
e técnica da civilizacdo moderna (Rocha, 2001). O autor realizou uma analise mais
virada para a estrutura, acreditava na organizacdo por exceléncia e defendia que a
origem dos sistemas de produgdo modernos, racionais e capitalistas, seriam
provenientes da “ética protestante”, que consistia no trabalho arduo e que proporcionava
a poupanca e a reaplicacdo de rendas excedentes, em vez dos desperdicios para o
consumo. Apesar do conceito de burocracia partir da sua sociologia politica, Weber
usou-o de modo a englobar instituicdes no dominio religioso, educacional e econémico,
concentrando os meios de administragdo no topo da hierarquia e utilizando regras

racionais e impessoais, visando a maxima eficiéncia.

Para Weber, existiam trés tipos de sociedade: a tradicional, a carismatica e a legal, e
a racional ou burocratica. No primeiro tipo de sociedade predominavam carateristicas
patriarcais e patrimonialista (como por exemplo a familia, o cld e a sociedade
medieval). Por sua vez, na sociedade carismatica as carateristicas que abundavam eram
as misticas, arbitrérias e personalisticas (como por exemplo nos grupos revolucionarios
e nos partidos politicos). J& no terceiro tipo de sociedade predominavam as normas
impessoais e a racionalidade na escolha dos meios e dos fins (como nas grandes
empresas, nos estados modernos e nos exércitos). A cada tipo de sociedade esta
associado um tipo de autoridade, que represente o poder institucionalizado e
oficializado. Assim, temos a autoridade tradicional, a autoridade racional e a autoridade
burocratica. Na autoridade tradicional o poder pode ser transmitido através de heranca,
sendo 0 mesmo bastante conservador. Em contrapartida, a autoridade carismatica ndo
possui uma base racional, é instavel, facilmente adquire carateristicas revolucionarias e
ndo pode ser transmitido atraves de heranca. Por fim, a autoridade legal, racional ou

burocratica é uma autoridade técnica, meritocratica e administrada, baseando-se no

3 “Etica Protestante e 0 Espirito do Capitalismo™ (1904) foi um dos seus principais trabalhos nesta area.
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facto das leis poderem ser promulgadas e regulamentadas livremente por procedimentos

formais e corretos.

Os sistemas burocraticos modernos, segundo Weber, eram influenciados por seis

principios (Gerth e Mills, 1994), nomeadamente:

Principios das areas de jurisdicao;

Principios dos niveis ou hierarquias;

Documentos escritos que devem ser conservados na sua forma original,
Existéncia de funcionarios especialistas;

Trabalho a tempo inteiro;

o o~ w b F

A gestdo da organizacdo obedece as regras gerais.

A formalidade, a impessoalidade e o profissionalismo séo carateristicas
fundamentais do modelo burocratico que importa referir e explorar. Por formalidade
entende-se a imposicdo de deveres e responsabilidades aos membros integrantes da
organizacdo e ao estabelecimento e legitimagdo de uma hierarquia administrativa, bem
como a criagdo de procedimentos administrativos, a formalizagdo de processos
decisorios e a definicdo dos termos em que a comunicacdo interna e externa €
conduzida. Por sua vez, a impessoalidade defende uma relagdo entre a organizacgéo e
respetivas partes interessadas, baseada em fungfes e linhas de autoridade claras, na
pessoa do chefe ou diretor, 0 que implica que as posi¢Bes hierdrquicas pertencam a
organizacdo ao invés de pertencerem as pessoas que as ocupam. Por fim, o
profissionalismo encontra-se intrinsecamente ligado ao valor atribuido ao mérito
enquanto critério de justica e diferenciacdo. Do profissionalismo deriva também a clara
separacgdo entre propriedade publica e privada, a importancia do trabalho remunerado, a
divisdo racional das tarefas e a separacdo entre o ambiente familiar e o ambiente
profissional (Secchi, 2009).

Para o0 autor esta teoria apresentava um conjunto de vantagens (Chiavenato, 2003),
tais como: a racionalidade para alcancar os objetivos da organizagdo; a precisdo na
definicdo do cargo e no conhecimento exato dos deveres; a rapidez nas decisdes, uma
vez que todos conhecem o papel de cada um; a univocidade de interpretagdo garantida
pela interpretagdo especifica e escrita; a uniformidade de rotinas e procedimentos; a
continuidade da organizacdo, algo que pode ndo acontecer na lideranca carismatica; a

reducdo do atrito entre as pessoas, dado que todos os funcionarios conhecem o que Ihes
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é exigido, bem como os limites entre as suas responsabilidades e as dos outros; a
constancia, pois a mesma decisdo deve ser tomada nas mesmas circunstancias; a
confiabilidade, dado que o negdcio é conduzido através de regras conhecidas; e, por
fim, os beneficios para as pessoas na organizagdo, pois a hierarquia é formalizada, o
trabalho é dividido entre as pessoas de maneira organizada e as pessoas sao treinadas

para se tornarem especialistas.

Muito embora os burocratas sejam considerados pessoas que formam a estrutura da
organizacdo e 0 respetivo corpo administrativo, seguindo as regras impostas pelas
mesmas a fim de atingir os objetivos, Weber evidencia a existéncia de chefes ndo
burocraticos responsaveis por indicarem e nomearem 0s seus subordinados, por
estabelecerem as regras e 0s objetivos que devem ser atingidos. Habitualmente, estes
sdo eleitos ou herdam a posicdo e desempenham um papel crucial na estimulagédo
emocional e irracional das pessoas, pois estas ao identificarem-se com alguém na

organizacéo, tendem a reforcar 0s seus cCompromissos com as regras da organizacao.

A burocracia é considerada uma organizacdo onde se conseguem resumir todas as
consequéncias desejadas através da previsibilidade do seu funcionamento, no entanto,
Weber verificou que também existiam consequéncias imprevistas. Assim, do mesmo
modo que as consequéncias previstas fazem com que a organizacdo atinja a maxima
eficiéncia, também as consequéncias imprevistas a levam a atingir ineficiéncias e
imperfeicdes, sendo estas designadas por disfungdes da burocracia. A
internacionalizacdo das regras e 0 apego exagerado aos regulamentos, o excesso de
formalismo e papel, a resisténcia as mudancas, a despersonalizacéo do relacionamento e
a categorizacdo como base no processo decisorio sdo as disfuncdes apresentadas pela

burocracia (Chiavenato, 2003), que passaremos a clarificar:

e Internacionalizacdo das regras e excessivo apego aos requlamentos: as normas e

as regras adquirem maior importancia do que os proprios objetivos, tornando-se
absolutos e prioritarios, consequentemente a pessoa torna-se especialista do
cargo que ocupa, devido ao conhecimento total que tem das regras e das normas
que estdo relacionadas com o seu cargo ou funcao.

e Excesso de formalismo e papel: que a burocracia necessita de aplicar em todas

as comunicac6es dentro da empresa, para que estas fiquem todas testemunhadas

por escrito, leva a que o processo se torne mais lento.
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e Resisténcia as mudancas: devido as normas e as regras existentes na burocracia,

o colaborador tende apenas a repetir as tarefas que lhe foram ensinadas. Em
consequéncia, este habitua-se a ideia de estar repetidamente a fazer a mesma
tarefa, trazendo-lhe a sensacao de seguranca e tranquilidade ap6s o total dominio
da mesma. Deste modo, quando surge uma possibilidade de mudanca dentro da
organizacdo, esta ndo é bem recebida, uma vez que se trata de algo que o
funcionario desconhece e que ndo lhe traz a seguranca e a tranquilidade que ja
tinha ao desempenhar a tarefa a que estava habituado.

e Despersonalizacdo do relacionamento: o facto dos funcionarios se conhecerem

pelos cargos que ocupam e nd como pessoas individuais, torna oS

relacionamentos impessoais nas organizacdes burocraticas.

e Categorizacdo como base no processo decisério: a estrutura organizacional
encontra-se bem definida hierarquicamente, por isso, na burocracia quem toma
decisbes € aquele que tiver um cargo superior na organizacao. Por esta razao, a
tendéncia é categorizar tudo de modo a que seja mais facil de lidar com as
coisas. Assim, quanto mais categorizacdo se utilizar no processo decisorio,

menor sera a dificuldade em resolver o problema.

Secchi (2009) defende que a preocupagdo com a eficiéncia organizacional e com a
equidade sdo fundamentais no modelo burocrético, pois se por um lado, os valores de
eficiéncia econdmica impdem a alocacdo racional dos recursos, por outro lado o valor
da eficiéncia administrativa induz a preocupacdo sobre 0 modo como as coisas sdo
feitas. Em contrapartida, a equidade encontra-se desenhada para tratar de forma igual os
empregados que desempenham as mesmas tarefas.

Com o final da Il Guerra Mundial, Herbert Simon (1947), Dwight Waldo (1948) e
Merton (1949) lideraram uma onda de confrontagdo intelectual contra o modelo
burocratico de Max Weber. Simon critica a consisténcia cientifica dos principios da
administracdo. A teoria classica argumentava que a eficiéncia € uma subordinacdo da
especializacdo, da unidade de comando, de limitagcbes dos subordinados que reportam
diretamente a um administrador e da estruturagcdo organizativa por objetivos, processos
e clientes. Segundo este autor a correlacéo entre estas variaveis e a eficiéncia ndo deve
ser considerada como regra nas organizac¢@es, dado que os principios da administracdo

classica, acima de tudo, ndo estdo provados cientificamente.
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Waldo (1948) critica 0 modelo classico por ser metodologicamente inconsistente,
uma vez que baseia as suas recomendagOes em pressupostos que ndo resistem ao
prejuizo critico. Por outro lado, Merton (1949) veio dizer que muitas praticas destinadas
a produzir de forma eficiente, provocam comportamentos ritualistas e rigidos que

afastam as organizacdes publicas dos seus objetivos (Rocha, 2011).

Concluindo, verificamos que a racionalidade burocratica, a omissdo das pessoas que
participam da organizacdo e os proprios dilemas da burocracia, sdo problemas que o

modelo weberiano ndo conseguiu resolver adequadamente (Chiavenato, 2003).
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1.3. Do modelo burocratico para a nova gestdo publica

Para muitos autores, os anos 80 representaram um novo ponto de viragem na
transformacdo dos sistemas de governo e, bem assim, da governacdo, no que diz
respeito as novas formas de governacdo, as novas relacdes entre os cidaddos e seus
governos e entre os setores publico e privado (Laurence E. Lynn, 1998). A esta época de
profundas mudancas encontram-se associados novos paradigmas da administragéo
(Hood, 1991), como o New Public Management e a Governancga (Governance). Embora
distintos, o certo € que todos estes paradigmas pretendiam descrever uma forma de
gestdo publica pouco flexivel, que se encontrava baseada em principios de mercado
(Hughes, 1994).

De acordo com o Relatério da Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento
Econdémico (OCDE) em 1998, a reforma da gestdo publica tenta combinar as préaticas
modernas de gestdo com a ldgica da economia, tentando manter sempre os valores
essenciais do servico publico. Com base no mesmo relatério verificamos que as
carateristicas deste novo paradigma passam por alcancar resultados em termos de value
for money, através da gestdo por objetivos, do uso de mercados e mecanismos de
mercado, da concorréncia e escolha, e da descentralizacdo para o pessoal através de uma
melhor correspondéncia de autoridade e responsabilizagéo.

O mau desempenho das burocracias publicas materializado na burocracia pesada,
nos funcionérios desagradados, no mau servico e nas praticas corruptas (modelo
burocrata) foi muitas vezes culpabilizado pelo facto de haver um governo

excessivamente politizado, regulador e corrupto (Caiden, 1991).

Varios autores defendem que as razdes pelas quais se apontavam falhas as formas de
governacdo e que acabaram por potenciar o desencadeando da reforma administrativa,
sdo: a crise mundial, iniciada em 1973, na primeira crise do petréleo; a segunda crise do
petréleo em 1979; a crise fiscal e a ingovernabilidade; o tamanho e peso excessivo do
Estado; a crise de liquidez e instabilidade do mercado financeiro; a crise do Welfare
State Keynesiano pelas disfuncdes e desvantagens da intervencéo estatal como garantia
do bem-estar ou da estabilidade econémica; as disfun¢Bes burocraticas ou crise no modo
de implementacdo dos servicos publicos; a pressdo dos cidaddos e promocao

internacional de novas ideias de reforma engendrando baixos indices de confianga nos
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cidad&os; as tentativas de abrandar ou reverter o crescimento do setor administrativo em
termos de despesa publica e nimero de funcionérios; a tendéncia para a privatizacao e
quase-privatizacdo; a rigidez, resisténcia a mudanca, ineficiéncia e mau uso de
competéncias; a desconfianca da iniciativa dos agentes e didlogo social insuficiente; o
conhecimento insuficiente das necessidades dos servicos; o peso dos constrangimentos
financeiros nas despesas do Estado; e as deficiéncias nos sistemas internos de controlo e
da difusdo de informacéo para a tomada de decisao.

A descentralizacdo, a flexibilizacdo, a autonomia e o achatamento das hierarquias
(Wright, 1997), sdo os principios fundamentais da reforma administrativa. A
descentralizacdo mostra-se um elemento de destaque no que diz respeito a capacidade
criativa e de inovacao da organizacdo e na reducao dos niveis hierarquicos. Para Peters
e Waterman (1982) as organizacbes centralizadas sofrem de paralisia e rigidez,
tornando-se incapazes de inovar. Desta forma, é imprescindivel descentralizar para que
0s gestores intermedios tomem decisdes. Rocha (2001) apud Madureira (2004) afirma
gue na Administracdo Publica a descentralizacdo assume uma importancia acrescida
uma vez que “os gestores tém estado até aqui impedidos de gerir projetos e pessoas,

limitando-se a administrarem processos e sistemas.”

Por outro lado, a desregulacdo permitiu aos gestores a intervencdo direta na gestdo
dos recursos financeiros, humanos e materiais, a fim de alcancar os objetivos
organizacionais. As regras e 0s regulamentos desaparecem e Sd0 0S gestores que
comecam a ser responsabilizados pelos seus atos e pelas suas decisdes. Por fim, a
delegacdo de competéncias tinha como objetivo afastar o poder politico das

preocupacOes da gestdo corrente e da implementacdo das politicas.

Para concluir, verificamos que a reforma da Administracdo Publica pretendia
resolver a crise do Estado de Welfare, bem como substituir o Modelo Burocratico por
outro modelo de administracdo. A reforma administrativa foi um processo de mudanca,
que tinha como finalidade ajustar as estruturas e o funcionamento administrativo, em
simultaneo com as pressdes do ambiente politico e social, ultrapassando deste modo a
falta de comunicacdo entre os cidaddos e a administracdo do Estado (Araujo, 1993).
Deste modo, verificar-se-iam mudangas nas estruturas administrativas, na reducdo do
setor publico e na intervencdo do Estado, bem como na flexibilidade de gestdo e

alteracdo de processos (Rocha, 1995). A reforma e a modernizacdo administrativa
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pretendiam tornar a Administracdo Publica mais eficiente e eficaz, assim como mais

centrada na proximidade com os cidad&os e na melhoria dos servigos prestados.

1.3.1. Crise do Welfare State

Até a década de 30 o Estado era visto como o agente responsavel pela alocacdo de
recursos na producao e pelas leis que regiam o territério. A ideia que prevaleceu durante
algum tempo foi a de que o sistema econdémico era dominado pelas leis do mercado e
por si SO se auto-ajustava (teoria classica), com tendéncia ao pleno emprego e ao
laissez-faire de Adam Smith. Desta forma acreditava-se no aumento da competitividade
do mercado, ndo havendo necessidade de intervengédo do Estado.

Todavia, com a Grande Depressao em 1929 uma nova corrente de pensamento sobre
a necessidade de intervencdo do Estado comecou a afirmar-se, pois chegou-se a
conclusdo que a ideia de mercado perfeito era inconsistente devido as suas proprias
falhas. Keynes (1930) defendia que o Estado tinha de encontrar novas formas de conter
0 desequilibrio econémico, devendo servir-se, para isso, de grandes investimentos

sobretudo no setor privado.

O conceito de Welfare State baseia-se na ideia de que o homem possui direitos
sociais indissociaveis a sua existéncia enquanto cidaddo. De acordo com esta concecao,
todo o individuo tem o direito, desde seu nascimento, a um conjunto de bens e servigos
que lhe devem ser oferecidos e garantidos de forma direta através do Estado, ou
indiretamente, desde que este exerca o seu papel de regulamentar isso dentro da prépria
sociedade civil (Myrdal, 1968). O Welfare State pressupde o reconhecimento do papel
do Estado na busca do bem-estar dos individuos, baseando-se nos direitos sociais dos
mesmos. Todavia, a sua implementacdo nos diversos paises, obedeceu as
especificidades histdricas dos mesmos, dai ter resultado em carateristicas diversas: mais
universais ou focalizadas, preponderancia do Estado, da familia ou do mercado na
provisdo de bens e servicos, mais ou menos efetivos no combate a pobreza e

desigualdade.

Karl Gunnar Mydral, economista e socidlogo, foi o principal propagador do Welfare
State, sobretudo nos estados escandinavos. De acordo com 0 mesmo, as politicas sociais

produtivas possibilitavam o crescimento econdmico e deveriam ser entendidas como
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investimentos. Outro dos defensores desta corrente € Amartya Sen (2000), afirmando
que para se construir uma boa sociedade sdo necessarias instituicbes baseadas no
Estado, uma vez que estas tém maior facilidade em alcancgar resultados com eficiéncia e
equidade em diversas areas, tais como na saude, na educagdo, na segurancga € no apoio

aos desempregados e aos pobres.

Amartya Sen (2008) é um dos criadores do indice de Desenvolvimento Humano
(IDH)*, que consiste numa medida de comparacéo entre paises, com o objetivo de medir
0 seu grau de desenvolvimento econdmico e a qualidade de vida oferecida a populacéo.
Embora a relacdo entre o Welfare State e o desenvolvimento seja, por vezes, complexa,

o0 autor afirma que ambos podem acontecer de forma favoravel.

Para Esping-Andersen (1990) existem trés Regimes de Welfare State, a saber: o
Modelo Liberal (Anglo-Saxonico), Modelo Conservador (Continental) e Modelo Social
Democrata (No6rdico). No Modelo Liberal predominam mecanismos de mercado e
assisténcia aos comprovadamente pobres, através de reduzidas transferéncias universais
e de planos de prevencdo social. Neste modelo o Estado apenas intervém quando o
mercado se revela insuficiente. Por sua vez, no modelo Conservador o Estado fornece
os direitos sociais aos individuos, de acordo com a sua ocupacdo economica. Deste
modo, prevalece o principio de que o Estado s6 intervém quando a familia falha
(Kerstenetzky, 2010).

Finalmente, 0 modelo Social Democrata é onde parece existir maior grau de
desmercantilizacdo, pois sustenta-se no principio da solidariedade, e tem como objetivo
garantir a igualdade de direitos. Este modelo tem como carateristicas principais a
garantia de rendas universais, as politicas ativas de emprego e a prestacdo de servigos
que gera uma rede de seguranca extensa contra 0s riscos sociais (Esping-Andersen,
2002).

De acordo com Sicsu (2008) as principais carateristicas do Welfare State sdo: a
enorme proporcao da forca de trabalho nos setores de salde e educagdo; a forte relacéo
de confianca entre cidad&os e o governo; o mercado de trabalho caraterizado pelo alto

indice de ocupagdo feminina e pelos niveis remuneratorios basicamente iguais tanto

4 0 relatrio anual de IDH é elaborado pelo Programa das NacBes Unidas para o Desenvolvimento
(PNUD), 6rgao da ONU.
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para homens como para mulheres que exercem a mesma funcdo; a tributacdo como
principal meio de financiamento da alta qualidade de vida e efeito de redistribui¢do de
renda; o fornecimento abrangente de servicos, que incluem extensa rede de creches e

assisténcia domiciliar para idosos e doentes; e a busca do pleno emprego.

Em 1981 a OCDE publicou o “The Welfare State in Crisis” que se tornou popular na
época. Este artigo dizia que o rapido crescimento dos programas sociais entre 1950 e
1960 nos paises da OCDE esteve intimamente relacionado com as elevadas taxas de
crescimento econdémico e, portanto, com o éxito da gestdo das economias da OCDE. O
menor desempenho em termos de crescimento das economias da OCDE desde o inicio
dos anos 70 foi obrigado a interromper a continuidade da extensdo dos programas € 0
crescimento dos beneficios e, nesse sentido, a crise financeira da seguranca social esta
intimamente ligada a altas taxas de desemprego e ao aumento da sua carga de

compensacdo, uma vez que 0 mesmo tem um forte impacto sobre as despesas sociais.

Além disso, comeca-se a argumentar que algumas politicas sociais tém efeitos
negativos sobre a economia, na medida em que inibem parcialmente o retorno ao

crescimento néo inflacionario.

Vaérias foram as criticas apontadas ao Welfare State, nomeadamente: o aumento da
despesa publica, principalmente em periodos de estagnacdo; a desumanizacdo da
burocracia, na medida em que, a0 aumentar o0 seu poder, perdera a ligacdo aos seus
clientes, tornando os servicos rigidos, distantes e ndo responsaveis relativamente aos
consumidores; e o falhanco do proprio Welfare State, o qual pretendia uma maior

igualdade entre as classes sociais.

Com a crise petrolifera da década de setenta, o Welfare State entrou em decadéncia,
tendo-se revelado determinante para a criagdo de novos paradigmas e modelos de
administracdo, ou seja, da reforma administrativa, onde importa destacar a emergéncia
de duas teorias que suportam e orientam a reforma administrativa, nomeadamente a

Public Choice e o Managerialismo (Rocha, 2001)
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1.3.2. Public Choice

As denominadas ““falhas de mercado” tém ganho, cada vez mais, um papel de
destaque junto das mais diversas classes. Apos a identificagdo de uma “falha” no
funcionamento do mercado livre, assume-se que o Governo dispde de tudo o que é
necessario (meios, conhecimentos e capacidades) para estabelecer uma situagdo
socialmente vantajosa. Todavia, esta ideia de intervencdo estatal para corrigir as falhas
de mercado tem vindo a ser questionada e, por isso, procuraram-se alternativas que
evitassem consequéncias prejudiciais e que promovessem o desempenho eficiente das
funcdes do Estado. E entdo que, no Ambito da Economia e da Ciéncia Politica, surge a
Public Choice (Alves e Moreira, 2004).

A teoria da Public Choice emergiu a partir das décadas de 50 e 60, tendo sido uma
critica @ economia de bem-estar (welfare economics), devido a incapacidade dos
mercados competitivos alcancarem uma afetacdo eficiente de recursos. Nicolau
Magquiavel® (1469-1527) e Thomas Hobbes® (1588-1679) foram os primeiros autores a

terem uma visdo realista da politica, aproximando-se, desta forma, da Public Choice.

Muller (1979) define Public Choice como o estudo econdmico das tomadas de
decisdes num ambiente de non-market, ou apenas a aplicacdo da economia a ciéncia
politica. O objeto da Public Choice € 0 mesmo da ciéncia politica: a teoria do estado, as
regras eleitorais, o comportamento dos eleitores, os partidos politicos, a burocracia,
entre outras. Desta definicdo resulta que o individuo se apresenta como um ser racional
e egoista, capaz de encontrar e de aplicar alternativas, e preocupado com a sua
progressao e com o seu bem-estar individual, sendo capaz de delimitar estratégias de
maximizagdo (Madureira 2004).

A Public Choice mostra-nos que no moderno Estado Administrativo os lideres
politicos perderam para a burocracia muito do seu poder. Deste modo, a reforma
administrativa tinha como finalidade controlar a burocracia através do poder politico.
Para que tal fosse possivel era fundamental existir uma desregulagdo da economia e um

reforgo das decisdes centrais e dos instrumentos de deciséo politica (Rocha, 2001).

5 Maquiavel, Nicolau, O Principe, Lisboa Guimaraes Editores, 1994 (1532).
® Hobbes, Thomas, Leviathan, Oxford: Oxford University Press, 1998 (1650).
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Desta nova corrente de pensamento, nasce a necessidade de reforcar o papel do
Estado, a0 mesmo que tempo que se assiste a um estrangulamento do raio de ac¢do da
Administracdo Publica, sujeito a um controlo apertado do poder politico. Neste sentido,
aquilo para que a teoria da Public Choice aponta ndo € para menos Estado, mas sim para
melhor Estado (Pereira, 1997).

O objetivo da Public Choice passava por estabelecer uma ligacéo entre a economia e
a politica, servindo-se para o efeito de trés principios fundamentais, nomeadamente:
individualismo metodologico; a conce¢do ndo organica do Estado; e a relacdo
simbidtica entre politica e economia. No que diz respeito ao primeiro principio, parte-se
do pressuposto que os coletivos ndo formam unidades de decisdo autdnoma de toda a
acao social resultando, desta forma, do jogo de escolhas e a¢des individuais. O segundo
principio diz-nos que ao assumir-se o principio do individualismo, rejeita-se a ideia de
que a coletividade se materializa no Estado e de que este possui objetivos, motivagdes e
valores proprios, independentes dos individuos que dele fazem parte. Por fim, o terceiro
principio mostra-nos que tanto na esfera do mercado como na esfera politica, 0s
individuos agem com o intuito de defender os interesses pessoais (Alves e Moreira,
2004; McNutt, 1996; Shaw, 2000).

Segundo Rocha (2001) a dicotomia tradicional entre politica/administracdo
desvanece-se em favor dos politicos, tal como os burocratas passam a responder perante

0s politicos e ndo perante os cidaddos ou mesmo perante os clientes dos servicos.

1.4. O advento do New Public Management

Foi em 1941 que James Burnham usou o termo managerialismo pela primeira vez
em The Managerial Revolution’. Ao uséa-lo o autor pretendia descrever a passagem da
sociedade burguesa para uma sociedade managerialista, onde as empresas deixavam de
ser controladas pelos seus proprietarios e passavam a ser controladas pela gestdo
(Burnham, 1945).

O Estado Managerial assenta em trés objetivos fundamentais no que diz respeito aos

recursos humanos, a saber: remodelacdo do ambiente da funcdo publica, a reforma da

" Burnham, James, The Managerial Revolution: What is Happening in the World. New York: John
Day Co., 1941.
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cultura organizacional e a reafirmacdo do controlo politico sobre os funcionérios. Esta
nova redefini¢cdo do papel Estado trouxe ritmos bastante acelerados para a flexibilidade
de emprego publico, que por sua vez vai ao encontro de uma nova forma de contratacéo
nos servigcos publicos, proxima do setor privado, contrariando desta forma o modelo

burocratico administrativo.

Nos ultimos anos manifestou-se uma tendéncia para a flexibilidade do emprego
publico. Os sistemas tradicionais foram alvo de reformas administrativas, ndo s6 ao
nivel do regime legal, como também nas formas de acesso e ingresso dos recursos
humanos. A ideia da seguranga no emprego desvanecesse com a passagem de um
regime de carreira para um regime de emprego, a fim de melhorar a eficicia das
organizagOes. Por sua vez, os cidaddos estdo cada vez mais exigentes, no que toca ao
desempenho e integridade dos funcionarios publicos (Demmke, 2008). Para além da
qualidade do servico, passa a exigir-se também a transparéncia, o controlo, a integridade
e a flexibilidade. E desta forma que surge o modelo de emprego (modelo managerial ou
gestionario), com o0 objetivo de cortar os custos com o0 pessoal, aumentar a
produtividade, aumentar o nimero de contratados a prazo e adotando um novo sistema
de avaliacdo. Com isto, a ideia de carreira, carateristica do servi¢o publico, tende a
perder importancia (Aucoin, 1995).

O managerialismo foca-se nas organizacfes publicas, mais precisamente no ramo
executivo das mesmas, assumindo-se como uma nova op¢ao de gestdo dada a descrenca
e as ineficiéncias encontradas nas organizacdes burocraticas (Lane, 1995). O objetivo
passava por introduzir técnicas de gestdo privada nas organizacdes publicas. Neste
sentido, a Escola Managerial, ainda que de forma indireta, foi impulsionadora do
repensar de varios aspetos da Administracdo Publica, nomeadamente dos modelos de

organizacéo do trabalho e na gestdo dos recursos humanos.

A influéncia da Escola Managerial na AP iniciou-se nos anos 80 através do trabalho
de Peters e Waterman (1982)8, que defendiam que era possivel adotar um novo modelo
de gestdo nas organizagOes de trabalho (independentemente de serem publicas ou

privadas).

Segundo Pollitt (1993), o managerialismo consiste num ‘“conjunto de crengas e

praticas, que tem como centro, a assungdo raramente testada, de que uma melhor gestdo

8 Peters, Thomas e Robert Waterman, jr. 1982. In Seach of Excellence. New York: Harper e Row.
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serd uma solucao eficaz para um amplo campo de males econdmicos e sociais”. De
acordo com 0 mesmo, as crengas que compdem o managerialismo sdo: o caminho
principal para o progresso social reside na obtengdo de aumentos continuos de
produtividade; os aumentos de produtividade resultardo da aplicacdo de tecnologias
cada vez mais sofisticadas; a aplicacdo e exploracdo destas tecnologias implicam a
existéncia de uma forga de trabalho disciplinada, tendo em conta os ideais da
produtividade; a gestdo é uma funcdo organizacional separada e distinta das demais que
possui um papel crucial no planeamento, implementacdo e mensuracdo das melhorias de
produtividade necessarias; e, finalmente, para que os gestores possam desempenhar esse

papel crucial deverdo, para isso, possuir um espaco de manobra consideravel para gerir.

A Escola Managerial pretendeu reforcar a ideia de que, tanto as organizacdes
publicas como as organizacfes privadas podem ser geridas por principios idénticos,
embora as organizagdes publicas, ao invés das privadas, tentem satisfazer os interesses

socialmente globais e serem controladas pelo poder politico.

O New Public Management (NPM), teoricamente, encontra-se inserido na Escola
Managerial, porém distingue-se desta pelo facto de apresentar carateristicas mais
nitidas, nomeadamente, a criacdo objetiva de medidas de desempenho, a importancia
dos resultados e a reducdo dos custos e a segmentacdo das unidades administrativas

consideradas excessivamente grandes (Hood, 1990).

Todavia, apesar do NPM ter surgido nos anos 80, sé nos anos 90 é que 0 movimento
comeca a integrar novos conceitos e instrumentos de gestdo, como é o caso da Total
Quality Management (TQM), transformado por Frederickson (1994) no Total Quality
Politics (TQP), public management, reengenharia de processos, outsourcing, public

governance, policy networks, entre outros.

Esta nova abordagem da gestdo publica tinha como finalidade superar as
ineficiéncias e limitacbes do modelo burocratico, isto é, pretendia ser uma resposta a
crescente insatisfacdo do desempenho do governo na manutengdo do desenvolvimento
economico e social. Citando Nunes (2009), o NPM nasce da crenca de que a burocracia

falhou e as solugdes do setor privado séo a chave para 0 sucesso.

Inicialmente, o NPM emergiu nos paises anglo-saxdnicos, associado a varias
personalidades: nos Estados Unidos com Ronald Reagan (1981-1989); na Inglaterra
com Margaret Thatcher (1979-1980); na Australia com Robert Hawke (1983-1991); e
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na Nova Zelandia com David Lange (1984-1989) e com Sir Geoffrey Palmer (1989-
1990).

Na difusdo do NPM os grupos de reflexdo e varias organizacfes internacionais
desempenharam um papel fulcral. No que diz respeito aos grupos de reflex&o destacam-
se: 0 Hoover Institution, American Enterprise Institute for Public Policy Research e
Heritage Foundation (nos EUA); o Institute of Economics Affairs, o Centre for Policy
Studies e o Adam Smith Institute (em Inglaterra); e o Centre for Independent Studies,
Australian Institute of Public Policy e Centre of Policy Studies (na Australia). Por outro
lado, a OCDE, as NagGes Unidas, o Banco Mundial e 0 Fundo Monetario Internacional
sdo as organizagOes que se assumiram como catalisadores de préaticas de boa gestdo e de
prossecucdo de metas como a diminuicdo da despesa publica, maior eficiéncia, aumento

da qualidade e da accountability, entre outros.

Na otica de Tomas (2001) ao NPM encontram-se associadas quatro megatendéncias,
nomeadamente: tentativas de abrandar ou reverter o crescimento das instituicbes
governamentais em termos de despesa publica; tendéncias para a privatizacdo ou
semiprivatizagdo e afastamento das instituicdes governamentais; desenvolvimento da
automacdo, particularmente nas tecnologias de informacdo, na producéo e distribuicédo
dos servigos publicos; e o desenvolvimento de uma “agenda” internacional, cada vez
mais centrada nos aspetos gerais da Administracdo Publica, da concecdo de politicas,
dos estilos de gestdo e da cooperagédo intergovernamental, em vez da velha tradicdo da
especificidade da Administracdo Publica nacional.

Na Europa e ao longo das Gltimas décadas, a administracdo publica, tem vindo a
assistir a uma critica generalizada sobre o seu funcionamento e desempenho, muitas
vezes considerada como uma estrutura gigante, pesada, ineficiente, ineficaz, muito
burocratizada, com custos elevados e demasiado sobrecarregada com regras. A partir de
determinada altura comegou a questionar-se 0 rumo que as AdministracOes estavam a
sequir, fundamentando-se que as mesmas tinham sido construidas com base em
principios errados, havendo a necessidade de reinventar e renovar as suas organizagdes
(Barzeley e Armajani, 1992). E neste sentido que em 1991 Christopher Hood (1991)

escreveu o artigo A Public Management for All Seasons® onde define os sete elementos

® Hood, Christopher, 1991. A Public Management for All Seasons? Public Administration.
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fundamentais do managerialismo (tabela 1), apresentando-se este como uma alternativa

a gestdo publica tradicional, pois era fundamental controlar a despesa publica.

Tabela 1: Componentes doutrinais do New Public Management

Doutrina

Profissionalizacdo da gestdo nas
organizaces publicas

Significado

Gestores bem visiveis no topo das
organizacfes, com liberdade de
gerir e com poder discricionario.

Justificacdo tipica

A responsabilidade requer
concentracdo de autoridade e ndo
difusdo do poder.

Standards explicitos e medidas de
performance

Objetivos bem  definidos e
mensuraveis como indicadores de
sucesso.

Responsabilidade significa
objetivos claramente definidos;
eficiéncia necessita de atencdo
aos objetivos.

Alocacdo de  recursos e . L
- P ~ Necessidade de insistir nos
Enfase no controlo de outputs recompensas com ligacdo a x
resultados e ndo nNos processos.
performance.
Divisdo do setor puablico em Tornar as unidades capazes de
Viragem no sentido de unidades corporizadas, serem geridas; separar provisao

desagregacdo das unidades do
setor pablico

organizadas por produtos, com
orcamentos prdprios e com
negociacao com cada uma delas.

de producdo, usando contratos e
franchises dentro e fora do sector
publico.

Insuflar competicdo no sector

Mudanca no sentido de contratos

A competicdo € a chave para

iblico 2 Drazo baixar ~ custos e  melhorar
P prazo. standards.

Mudanca dum estilo de servico Necessidade de introduzir
Insisténcia em estilos de gestdo e  pablico militar para o mais instrumentos de gestdo

praticas de gestdo privada

flexivel, quanto aos salarios e
duracdo dos contratos.

empresarial no setor publico e
fazer mais com menos.

Insisténcia na parcimonia e
disciplina no uso de recursos

Cortar  custos, aumentar a
disciplina de trabalho.

Necessidade de verificar a
procura de recursos do setor
publico e fazer mais com menos.

Fonte: Adaptado de Hood (1991)

O pressuposto fundamental dos novos modelos de gestdo publica é o de que tudo o

que € publico é ineficiente e sai mais caro aos cidaddos, comparativamente a producao

do setor privado, por isso 0 primeiro objetivo de qualquer reforma do Estado e da

Administracdo Publica passa pela privatizacao do setor pablico.

O NPM, como ja foi referido, surge num contexto de mudanca, que ndo se traduz

apenas em eficiéncia e eficacia, como também em legalidade, legitimidade, e ainda de

outros valores que ultrapassam os padrdes da gestdo empresarial (Kikert, 1999). Desta

forma, o modelo gestionario de reforma traduz uma evolugdo e modernizagdo na gestéo

da Administracdo Publica. Neste sentido, Holmes e Shand (1995), e Hood e Jackson

(1991), defendem que a gestdo publica encontra-se dotada das seguintes carateristicas:
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carater estratégico ou orientado por resultado do processo decisorio; descentralizacéo;
flexibilidade; desempenho crescente e pagamento por desempenho/produtividade;
competitividade interna e externa; direcionamento estratégico; transparéncia e cobranca
de resultados (accountability); padrdes diferenciados de delegacdo e
discricionariedade deciséria; separacdo da politica de sua gestdo; desenvolvimento

de habilidades de gestdo; terceirizacdo; limitacdo da estabilidade de servidores e

regimes temporarios de emprego; e estruturas diferenciadas.

A nova gestdo publica focou-se na utilizagdo dos métodos do setor privado
aplicando-as as organizag6es publicas, introduzindo novos fatores como sdo exemplo a
concorréncia na Administracdo Publica, a énfase na racionalidade economica e a
valorizacédo dos resultados obtidos (foco na definigdo de objetivos e metas a alcancar).
Deste modo, 0 objetivo era construir um sistema de servigos publicos em que a gestao
seria a base da organizacao e distribuicdo dos servicos (Ackroyd, 1995). Todavia, ndo é
apenas ao nivel das estruturas e das praticas dos servicos publicos que se verificam

mudancgas, estas ocorrem também ao nivel dos valores organizacionais.

De acordo com Freederickson (1997) apud Bilhim e Correia (2016) existe o receio
do declinio ou da substituicdo de valores publicos por valores de mercado no ethos
profissional dos dirigentes da Administracdo Publica. Assim, ao procurar-se
implementar o NPM significa que existe uma tentativa de substituir o ethos de servigo
publico pelo ethos de negdcio, o que se traduz na mudanca de valores como o
universalismo, a equidade e a seguranca, para valores como a eficiéncia e o
individualismo (Jorgensen e Bozeman, 2002; Pollitt, 2003; Reed, 2002). De acordo com
Bilhim (2016), os valores que caraterizam a gestéo privada e que o NPM enaltece séo a
eficiéncia, a eficacia, a inovacdo, 0 mérito e a qualidade (Lane, 1994; Bilhim, 2001;
Rocha, 2001).

Hood (1991) e Pollitt (1993) sdo alguns dos autores que apontaram criticas ao NPM.
Segundo o primeiro o NPM foi apenas uma “roupagem nova” para os velhos problemas,
ndo apresentou melhorias nos servicos publicos, apesar do aumento dos controladores
orcamentais e de performance, foi um veiculo de interesses particulares, sendo criada
uma elite de novos gestores publicos com privilégios muito superiores aos dos antigos
gestores e, por fim, como era um modelo de gestdo publica britanico, dificilmente seria

exportavel para outras estruturas e culturas administrativas. Por outro lado, para Pollitt,
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existem determinados fatores incontornaveis que distinguem o setor privado e o publico,
a saber: a responsabilidade perante os representantes eleitorais; os multiplos e
conflituantes objetivos e prioridades; a auséncia ou raridade de organizagbes em
competicdo; a relacdo oferta/rendimento; os processos orientados para o cliente/cidadéo;

a gestdo de pessoal; e 0 enquadramento legal.

1.5. A Governanga como 0 novo e atual paradigma na
administracéo publica

Nas ultimas décadas o termo governanca tem ganho cada vez mais destaque,
englobando conceitos contraditérios teorica e ideologicamente. No final do século XX a
rigidez dos modelos até aqui existentes comegou a ser colocada em questdo. Rhodes
(1997) defende que o debate da governanca foi impulsionado pelas condicGes criadas
pela aplicagdo da filosofia do NPM. O Ex-Secretario Geral da Organizacdo das Nacoes
Unidas, Kofi Annan defende que “a boa governagdo ¢ sem sombra de dividas o fator
mais importante que contribui para a erradicacdo da pobreza e promove o

desenvolvimento”°,

No ano de 1992 o Banco Mundial comecou por definir a governanga como a
maneira através da qual o poder é exercido na gestdo dos recursos econémicos e sociais

do pais, visando o desenvolvimento (World Bank, 1992).

Segundo Kikert (1999), ndo se pode ver a gestdo publica como um mero centro
produtor de eficacia e de eficiéncia, ndo podendo esta, apesar da sua evolucdo e dos
novos contornos que lhe s&o conferidos, deixar de levar em linha de conta aspetos como

por exemplo o respeito pelo principio da legalidade ou conceitos como a legitimidade.

Na maioria das situacfes, a governanca diz respeito a forma como o Governo e
outras organizagdes sociais interagem, ou seja, como se relacionam o Estado, o setor
privado e a sociedade e a forma como as decisdes sdo tomadas (Graham, Amos, e
Plumptre, 2003).

A New Public Governance surge como um paradigma de provisdo de servicos
publicos, que encontra grande parte das suas raizes nas teorias institucional e da gestao

em rede - network - (Osborne, 2010). Este paradigma tem a capacidade de enaltecer os

10 Para mais informagéo consultar: https://www.unric.org/html/portuguese/uninfo/roadmap.pdf
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pontos fortes da Administracdo Publica do modelo do NPM, dado que reconhece a
legitimidade e a interrelacdo da formulacéo e implementacao de politicas, bem como 0s
processos e procedimentos da governanca. Com a Governance surgem varios elementos
que a caraterizam, nomeadamente, a ideia da public governance como network, a ideia
de inovacdo social, a descentralizacdo e o papel das partnerships e do contracting out

na proviséo de servigos.

Hughes (2010), defende que a governanca pode ser definida como uma rede
interorganizacional, marcada por carateristicas como a interdependéncia entre
organizacOes, a interacdo permanente entre os membros da rede, determinada pela
necessidade de troca de recursos e de negociacdo de objetivos, a associacdo destas
interacdes a um jogo em que o comportamento dos membros se alicerca na confianca e
é regulado por regras que sdo negociadas pelos referidos membros e a autonomia destas

redes em relacéo ao Estado.

Para Canotilho (2006)!, a boa governacéo significa uma condugdo responsavel dos
assuntos do Estado através dos seus trés poderes: Legislativo, Executivo e Judicial.
Deste modo, 0 autor argumenta que para que isso fosse possivel era necessario que a
acdo estatal passasse a ser regida, ndo so pelos principios tradicionais do Estado, mas
também por novos principios: transparéncia, coeréncia, abertura, eficacia e democracia

participativa.

A Administracdo Publica viu-se forcada a tornar-se sensivel a variaveis ndo
equacionadas até ao presente. Para administrar o setor publico é necessario fazer uma
gestdo de redes complexas, constituidas por diversos atores, com valores e interesses
diferentes. Ao existirem conflitos de interesses entre estes, a gestdo publica deve ser
capaz de os gerir, ndo devendo impor somente a sua vontade. Neste sentido, Kooiman
(1993) defende que o gestor publico deve agir como um mediador e integrador das
diversas variaveis de diversidade, procurando a solucdo dos conflitos e a promogéo da

colaboracéo entre os atores.

Para Denhardt e Denhardt (2003) a governanga consiste no exercicio da autoridade
publica, podendo ser definida como as formas, instituicdes e processos que determinam

0 exercicio do poder na sociedade, inclusive como séo tomadas as decisdes sobre

HCanotilho, J. J. Gomes. Constitucionalismo e a geologia da good governance. In: Canotilho, J. J.

“Brancosos” e interconstitucionalidade: itinerarios dos discursos sobre a historicidade constitucional.
Coimbra: Almedina, 2006, p.327.
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questdes de interesse publico e como é dada voz aos cidaddos nas decisdes publicas.
Deste modo, a governanca verifica as escolhas da sociedade, a alocacdo de recursos e a
criacdo de valores compartilhados nas tomadas de decisdes na esfera publica.

O United Nations Development Program (1997) apresenta um conjunto de
principios de boa governacdo. No entanto, muitas vezes estes principios sobrepdem-se e

a sua aplicacao torna-se complexa.
Tabela 2: Os Cinco principios de boa governagéo

Cinco principios de
boa governagao

Participacdo - todos os homens e mulheres devem ter voz na tomada de

decisBes, diretamente ou atraves de institui¢des legitimas que representem sua

L intencdo.

1. Legitimidade e voz ¢
Orientacdo consensual - a boa governanga medeia interesses diferentes para
chegar a um amplo consenso sobre o que é o melhor para o grupo.

Visao estratégica - os lideres e o publico devem ter uma visdo de longo prazo

2. Direcéo .
sobre a boa governanca e o desenvolvimento humano.

Capacidade de resposta - as instituigdes e 0s processos devem tentar servir a
todas as partes interessadas.

3. Desempenho
Eficécia e eficiéncia - 0s processos e as instituigdes produzem resultados que vé
ao encontro das necessidades das pessoas.

4. Prestacio de Accountability - dever de prestar contas ao publico.

contas A5 . x . x
Transparéncia - livre circulagio de informacéo.
Equidade - todos os homens e mulheres tém igualdade de oportunidades para
melhorar ou manter o seu bem-estar.

5. Justica

Estado de Direito - os quadros legais devem ser justos reforcar a
imparcialidade, sobretudo no que diz respeito as leis sobre direitos humanos.

Fonte: Elaboracédo propria, adaptado de Graham et al., 2003

Embora as teorias existentes sobre o tema da governanca e as definicdes sejam
inimeras, € comummente aceite que todas elas apontam para a importancia de um
Estado capaz de operar, sob a observancia da lei, com énfase no papel de
responsabilizacdo democratica dos governos e dos seus cidaddos (Kaufmann e Kraay,
2008). A governanca trouxe a Administracdo Publica uma nova perspetiva de gerir a

coisa publica de forma responsavel, eficiente e transparente, atraves de mecanismos de
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planeamento, formulacdo, implementacdo e cumprimento das tarefas, com o objetivo de
otimizar os recursos. Varios autores defendem que a boa governanga é um requisito

indispensavel e fundamental para o desenvolvimento econdémico sustentavel.

De acordo com Department of Economic and Social Affairs (2005) das Nagdes
Unidas, o novo modelo d& prioridade aos cidaddos atuantes, em detrimento da ideia de
clientes satisfeitos, surgindo desta forma a nocdo de criacdo de valor publico. A esta
nogdo surge associados recursos como a transparéncia, prestacdo de contas, processo

legal, probidade e eficiéncia.

Mark Moore (1996) diz-nos que, enquanto no setor privado é facil identificar o valor
ou o objetivo do trabalho de gestdo (que consiste em gerar lucros para 0s acionistas da
empresa), no setor publico torna-se mais dificil devido & falta de clareza. Neste sentido,
Moore propde que se identifiqgue o objetivo do trabalho da gestdo no setor publico
através da criacdo de valor publico. Assim, se o setor publico deve criar valor publico, o
setor privado deve criar valor privado. Criar valor publico passa por demonstrar aos
cidadaos que os resultados obtidos no servico publico valem o preco pago por eles, com
isto quer-se dizer que criar resultados que tenham valor ndo é suficiente, os gestores

publicos devem apresentar e mostrar os resultados para que seja criado o valor publico.

Em suma, com a obra The New Public Service: serving, not steering, Denhardt e
Denhardt (2003) deram um novo impulso a governanga. A nova visdo da Administracéo
Publica é constituida por sete principios orientadores deste novo modelo: servir
cidaddos e ndo clientes; procurar o interesse publico, considerado o propdsito e ndo o
subproduto; valorizar a cidadania e o servico publico e ndo a capacidade
empreendedora; pensar estrategicamente e agir democraticamente; prestar contas ndo é
coisa simples; servir mais do que mandar; valorizar as pessoas, ndo apenas a
produtividade. Os mesmos autores argumentam que a governanca € sustentada ndo sé
na ideia dos administradores publicos ao servigo dos cidaddos, procurando envolvé-los
com aqueles que os servem, como também na dignidade do servi¢o publico, sem nunca

esquecer a necessidade de voltar a enaltecer a ética e os valores sociais (Pitschas, 2007).
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Capitulo Il — A importancia da cultura organizacional nas
organizacoes

A cultura organizacional, bem como todos os elementos a ela associados, e a sua
influéncia no comportamento das organizacGes publicas, sdo um tema que merece
destaqgue. O NPM pode ter trazido varias influéncias, sendo por isso importante
tentarmos perceber quais sdo os elementos que fazem parte da cultura de um 6rgéao
publico, a fim de identificarmos quais as oportunidades e fraquezas que existem na
execucao de um servico publico de qualidade, e a partir daqui encontrar alternativas na

procura da eficiéncia e da eficacia organizacional.

Guimardes (2000) diz-nos que a nova administracdo publica tem como desafio
transformar estruturas burocraticas, hierarquizadas e que tendem a um processo de
insulamento em organizacg6es flexiveis e empreendedoras. Segundo o autor € necessario
romper com os modelos tradicionais de administrar os recursos publicos e a introduzir

uma nova cultura de gestao.

O estudo sobre a cultura organizacional comegou a ganhar destaque a partir dos anos
70 devido as necessidades das organizacGes se adaptarem as mudancas do meio
envolvente, trazidas pela inovagdo tecnoldgica, abertura dos mercados, aumento da
competitividade e maior consciencializacdo do consumidor. Conhecer a cultura
organizacional torna-se, deste modo, fulcral para a administracdo implementar
estratégias e mudancas que visem melhorar o seu desempenho, ou seja, a cultura
representa um elemento estrutural e estruturante que pode ser um fator de sucesso de

uma organizacao.

As organizagdes estdo inseridas dentro de uma sociedade. Esta, por sua vez, possui
uma cultura especifica dotada de crencas e valores que influenciam os padrdes de
comportamentos dos individuos que a compdem. Deste modo, cada organizagdo com o
passar do tempo adquire a sua prépria cultura, que se manifesta através da forma como
0s colaboradores pensam, sentem e agem no momento de interagir com as demais

pessoas do grupo.

Para Mintzberg et al., (2000) a cultura organizacional é a base da organizacdo. Sao
as crencas comuns que se refletem nas tradicdes e nos habitos, bem como em

manifestacbes mais tangiveis — histérias, rituais, linguagem, simbolos ou mesmo
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edificios e produtos (Camara et al., 1998). As histdrias permitem estabelecer ligacdes
entre o passado e o0 presente da organizacdo, servem para integrar 0s novos elementos e
socializa-los no que diz respeito aos objetivos da organizacdo, ao seu funcionamento e a
forma como os colaboradores se adaptam. De acordo com Gomes (2000), as historias
representam indicadores importantes em relacdo ao sistema de normas e de valores que
estdo na base da tomada de decisbes, da demarcacdo de politicas e de atividades, bem

como as modalidades adquiridas para a comunicagdo dessas mesmas normas.

Os rituais sdo atividades planeadas que possibilitam uma cultura organizacional
mais coesa (Frederico, 2006), “representam sequéncias de atividades que expressam e
reforcam os valores chave da organizagéo, identificam metas, bem como as pessoas que
sdo importantes, e as que sdo dispensaveis” (Bilhim, 2013). Por vezes, as organizacoes
no seu seio utilizam uma linguagem prépria que Ihes permite identificar inimeras coisas
através de siglas e dos simbolos utilizados ao longo dos anos, tal como os edificios séo
formas de transmitir mensagens (Bilhim, 2013).

Chegados aqui, é possivel afirmar que a cultura organizacional encerra sobre si
diversas funcbes de controlo, integracdo, motivacdo, envolvimento, empenhamento,
identificacdo, performance, sucesso e exceléncia organizacional. Lemaitre (1984), apud
Gomes (2000), distingue quatro funcdes da cultura organizacional fundamentais no
estudo das organizacGes, nomeadamente: a interpretacdo da realidade; a colocacdo dos
atores em posicdo de agir, ou seja, reduz incertezas e permite atuar; assegura a

manutencdo e a reproducao da ordem social; e constitui um fator de identificacéo.

Apresentar uma definicdo para o conceito de cultura organizacional ndo é
consensual, pois € objeto de vérias definicbes e concetualizagdes. De acordo com
Wilson (1971), a cultura organizacional é “um conhecimento transmitido socialmente
sobre 0 que € e 0 que deve ser a realidade organizacional e que é comum aos membros
da organizacdo e por eles partilhada”, ou seja, define o que é bom e verdadeiro, bem
como o0 que é considerado correto e incorreto. Para Ouchi (1982) a cultura
organizacional representa um “conjunto de crengas partilhadas entre os gestores de uma
organizacéo acerca de como devem comportar-se, gerir a organizacdo e conduzir as suas
atividades, bem como as dos funcionarios”. Ott (1989) restringiu a definigéo de cultura
organizacional em cinco aspetos: a cultura existe nas organizagdes; a cultura de cada
organizacdo € Unica; o conceito de cultura € um conceito socialmente construido; a
cultura estabelece uma forma de conhecimento e de atribuicdo de sentido a realidade; e,
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por fim, a cultura assegura um meio de orientacio para 0 comportamento
organizacional. J& Gareth Morgan (1997) defende que a cultura organizacional pode ser
percebida como um processo de construgédo da realidade, permitindo desta forma que 0s
sujeitos criem e reformem a sociedade onde vivem, o que vai gerar um conjunto de
atividades e comportamentos que iram permitir abordar o estudo da cultura de uma

organizacdo. Contudo, é a definicdo de Schein (1986) que parece reunir mais consensos.

Schein (1986) considera a cultura como

Um padrdo de pressupostos basicos que um dado grupo inventou, descobriu
ou desenvolveu, aprendendo a lidar com os problemas de adaptacéo externa e
de integracdo interna, e que tém funcionado suficientemente bem para serem
considerados validos e serem ensinados aos novos membros como o modo

correto de compreender, pensar e sentir, em relacdo a esses problemas.
Segundo o autor, a cultura possui trés funcdes basicas: dar sentido de pertinéncia aos
seus membros, o que ele denomina de integracao interna; dar as condi¢des essenciais de
adaptabilidade e flexibilidade organizacional as mudancas ambientais, o que ele
denomina de adaptacdo externa; e proteger a organizacdo das ameacas externas, esta
decorrente das duas anteriores. A cultura cumpre, deste modo, uma func¢éo integradora e

promotora de equilibrios.

Bilhim (2013) defende que “a cultura ¢ intangivel, implicita, dada como certa, ¢
cada organizacdo desenvolve pressupostos, compreensdes e regras, que guiam o
comportamento diario no local de trabalho”. Segundo o autor, 0s novos funcionarios
ndo sdo aceites como membros plenos da organizacéao até terem aprendido as regras que
se encontram subjacentes as mesmas. Assim, para eles, a cultura revela-se importante
porque ndo so6 os informa como as coisas séo feitas na organizacdo, como também tem o

poder de reduzir a ambiguidade.

As empresas que atingem niveis de exceléncia sdo caraterizadas por fortes culturas
organizacionais, tao fortes que, ou se penetra nelas ou se rejeitam. Assim, tomando a
cultura como variével, a ideia basica é captar as normas, os valores e crencas, que estdo
subjacentes a vida organizacional, e que resultam dum processo mais ou menos longo
de socializacdo e ajustamento (Bilhim, 2006). A cultura organizacional refere-se ao
pensamento basico que orienta as a¢fes de um gestor, determinando qual o caminho que
este seguird quando se deparar com varias alternativas de acdo (Padoveze e Benedicto
2005 apud Ferreira, Moura, Cunha, e Moura, 2012).
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U. Eco (1986) diz-nos que

Uma cultura que ndo gera moda € uma cultura estatica (...) € que uma cultura
que ndo deve colocar a si proprio tanto o problema de reprimir a moda como
o de a controlar (...) contando que seja longa uma moda restitui o rigor que
retirou, sob outra forma. O perigo é quando é breve.

Pretende-se com isto dizer que, nas ultimas décadas a moda invadiu de forma
abrupta 0 mundo das organizagdes, aumentando assim o perigo da cultura se tornar uma
moda passageira (Bilhim, 2013). Contudo, esta moda da gestdo pela cultura, de acordo
com alguns autores (Ramanantsoa e Reitter, 1985), ndo s6 tem demonstrado uma subita
longevidade, como também tem aumentado a sua intensidade. E possivel afirmar que
atualmente qualquer discurso sobre a empresa fala da sua cultura e, por isso, mais do
que um fendmeno de moda legitimador do controlo, estaremos na presenca de uma

mudanca acentuada no aparelho da teoria da gestéo.

E defendido pela maioria dos autores que existem relaches estreitas entre o tipo de
cultura organizacional e o estudo de lideranca praticado em cada organizacdo. Desta
forma, na Otica da gestdo pela cultura o lider ou os lideres desempenham um papel
fundamental. Para Schein (1985) “a lideranga ¢ o processo fundamental através do qual
a cultura organizacional se forma e € mudada”. Toda a organizagdo precisa de quem a
funde. O seu fundador cria ndo sé o grupo, como também a cultura (Schein, 1983). O
lider, que podera ser fundador ou ndo, terd sempre um papel ativo na criacdo da cultura,
isto significa que devera criar e guiar os valores da empresa, a fim de que 0s seus

colaboradores se identifiguem com os mesmos (Lopes e Reto 1990).

Com base no trabalho de Schein, Bilhim (2006) e Camara (2007) dizem-nos que a

cultura organizacional se pode dividir em trés niveis de anélise:

I. Artefactos - encontram-se a um nivel mais superficial e incluem todas as
manifestacbes que sdo visiveis, nomeadamente: manifestacGes fisicas,
manifesta¢cbes comportamentais, e manifestacGes verbais.

ii. Valores - manifestam-se a um nivel mais visivel e comp6em o nivel da cultura
organizacional mais consciente. Incluem as filosofias, 0s objetivos e as
estratégias da organizacéo.

iii. Pressupostos - correspondem ao nivel mais profundo e invisivel da

organizacdo e também o mais dificil de mudar, pois é nele que e forma a
identidade da organizacéo.
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O conceito de cultura organizacional é ampliado por Souza (1978) ao afirmar que a
mesma se trata de um conjunto de fendmenos que resultam da acdo humana, visualizada
dentro das fronteiras de um sistema e constituida por trés elementos, a saber: preceitos,

tecnologia e caréter (figura 1).

Figura 1: Elementos da Cultura Organizacional

Preceitos

Carater | Tecnologia

v
Cultura

Fonte: Elaboragdo propria, adaptado de Souza (1978)

Os preceitos dizem respeito a autoridade e ao conjunto de regulamentos e valores,
explicitos ou implicitos, que regem a vida organizacional. Por outro lado, a tecnologia
corresponde ao conjunto de instrumentos e processos utilizados no trabalho
organizacional, nomeadamente nas relagdes com o ambiente externo. Por fim, o carater
¢ o conjunto das manifestacGes afetivo-volitivas espontaneas dos individuos que

constituem a organizacao (Souza, 1978).

Por vezes coloca-se a questdo de se saber se as organiza¢fes possuem apenas uma
cultura ou se podem existir subculturas a ela associadas. Assim, se por um lado as
organizagles podem desenvolver uma Unica cultura (Deal e Kennedy, 1982; Peters e
Waterman, 1982), por outro lado as culturas especificas e divergentes podem partir de
diversos grupos existentes no interior da organizacdo (Gregory, 1983; Krefting e Frost,
1985). Segundo Gomes (1991), as diferencas existentes no seio das organizacOes
encontram-se presentes sob a forma de subculturas, que se podem entrecruzar ou
sobrepor. Nesta Otica, as subculturas podem sobrepor-se em maior ou menor grau,
sendo que quanto menor for a sobreposigdo, maior sera a diversidade cultural e maior

numero de padrdes existirdo. Em contrapartida, quanto maior for o grau de sobreposicao
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pode-se afirmar que as subculturas participam da definicdo de cultura organizacional.
Os Vérios tipos de subculturas podem surgir tendo em conta 0s estratos sociais, a
distribuicdo geogréfica, a origem, a fungdo e a faixa etaria. Geert Hofstede (1998) diz-
nos que “as organizagdes tém culturas, mas os seus departamentos, podem ter distintas

subculturas”.

Maanen e Barley (1985) definem a subcultura como

Um subconjunto de membros de uma organizacdo que interagem
regularmente entre si, identificam-se como um grupo distinto dentro da
organizacgdo, partilham um conjunto de problemas geralmente definido como
sendo um problema de todos, e rotineiramente agem com base no
entendimento coletivo e exclusivo para o grupo.
De acordo com Bilhim (2013), quando estamos perante um modelo pluralista que
labora a partir da dicotomia e que valoriza as questdes politicas, a cultura atua como
suporte das estratégias inter-grupo, dai fazer sentido afirmar que a organizacdo possui

mais do que uma cultura.

Para grande parte dos autores, a cultura organizacional € vista como homogénea,
porém para que isso fosse possivel era necessario que todos os elementos da
organizagao estivessem em contacto com as mesmas situagdes e tivessem as mesmas
solucBes e comportamentos. De acordo com Gomes (2000), os conflitos existentes entre
0S VAarios grupos pertencentes a organizacdo advém dos numerosos interesses,
ideologias e sistemas interpretativos que os distinguem, contribuindo deste modo para a

existéncia das varias subculturas.

Para Sainsaulieu (1977) é possivel que numa empresa existam os seguintes modelos
culturais: o dos operarios ndo qualificados - que desenvolvem o modelo de retirada caso
a implicagdo na empresa seja fraca, ou 0 modelo de unanimismo se a implicagdo for
mais forte; o dos operarios qualificados - desenvolvem um comportamento de
solidariedade democratica se estiverem perante técnicas classicas ou um comportamento
de separatismo se estiverem na presenca de técnicas de ponta; o dos técnicos - 0 seu
comportamento sendo atraido pela posicéo de quadro e pela ideia da oficina, carateriza-
se pela existéncia de afinidades seletivas; o dos quadros - em que 0 modelo seguido
nesta categoria profissional é o da estratégia, uma vez que se encontram confrontados
com problemas de autoridade e de resisténcia da organizagéo; o dos empregados de

escritério- que se distribuem entre 0 modelo do individualismo e 0 modelo de acordo e

39



compromisso, mediante o0 seu grau de integracdo na organizacdo e nos grupos; e o dos
agentes de comando - que, por norma, seguem geralmente um modelo de integracéo,

dado que dao prioridade a justificacdo da sua posi¢do hierarquica.

A cultura organizacional desempenha um papel fundamental na manutencéo de
cumplicidade na estrutura organica da organizacdo, dado que é através da mesma que a
gestdo consegue assegurar que os valores sdo consistentes com aqueles que séo
exteriores a organizacao (Bilhim, 2013). As culturas organizacionais, ndo sdo estaticas,
sdo abertas e recetivas as mudancas, pois os valores evoluem a medida que as

sociedades e as condigdes de vida se vao alterando (Cunha et al., 2004).
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Capitulo Il — O estudo dos valores organizacionais -
evidéncias

O estudo sobre os valores organizacionais, embora tenho surgido ha ja algum tempo
SO comecou a despertar o interesse dos estudiosos com o surgimento do termo cultura

organizacional (Agle e Caldwell, 1999).

Hoje em dia as organizagdes procuram cada vez mais fatores que contribuam para o
seu éxito e para a criacdo de vantagem competitiva em relacdo aos seus potenciais
concorrentes, uma vez que o ambiente em que se encontram inseridas estd sempre em
constante mudancga. Por outro lado, no que diz respeito a Administracdo Publica em
geral, o sistema de valores utilizado varia de acordo com a area de atuagdo. Porém, tanto
as organizac@es privadas como a Administracdo Pablica tém em comum a prestacdo de
um servico de acordo com certos parametros. A Administracdo Publica, ao contrario da
Administracdo Privada, foca-se nos principios de habitualidade, de continuidade e de
universalidade. Os principios anteriormente mencionados sdo principios de prestacdo de
um servico publico que procura atingir toda a comunidade (universalidade) em
necessidades basicas, que por sua vez ndo devem ser suspensos (continuidade), para que
possibilitem o planeamento e 0 acesso regular de todos os utilizadores (habitualidade)
(Parra, 2003).

H& uma necessidade permanente de adaptacdo, de resposta as exigéncias do mercado
e, de certa forma, de assegurar a sua sobrevivéncia. Deste modo, percebe-se facilmente
que os valores organizacionais séo parte integrante da cultura de uma organizagéo ou de
um setor de atividade, ou ainda de profissionais que partilham uma maneira comum de

estar, sentir e agir (Bilhim & Correia, 2016).

Allport (1962) e Schein (1965) defendem que uma organizacdo é constituida por
estruturas de eventos, interaces e atividades por ela executadas. J& segundo Katz e
Kahn (1978) apud Tamayo e Godim (1996), os principais componentes de uma
organizacdo S0 0S Seus papeis, as suas normas e 0s seus valores. Os mesmos autores
defendem que, enquanto os papéis orientam e definem os comportamentos que se deve
ter consoante as tarefas que se desempenham, as normas representam expetativas que se

transformam em exigéncias e os valores justificaces e aspiracfes ideoldgicas gerais.
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Para Enriquez (1996), as atuais configuraces das organizacGes passaram a focar,
principalmente, as pessoas, ao invés de se centrarem exclusivamente nos processos
organizacionais, tornando a organiza¢do um espaco social predominado pelas relagdes
interpessoais. De acordo com o autor acentua-se a busca por aliar os objetivos
individuais aos objetivos organizacionais, com a finalidade de identificacdo dos
colaboradores que se enquadram com os valores da organizacdo, pois sO assim se
consegue alcancar o desempenho organizacional e a exceléncia (Teboul, 1999). Por
outro lado, no que toca a Administracdo Publica, o foco deixou de ser Unica e
exclusivamente o cumprimento das leis e dos procedimentos, passando a ter como uma
das principais carateristicas, fruto do NPM, a necessidade de atuar com mais qualidade

e com foco nos resultados.

Bilhim e Correia (2016) dizem-nos com base num estudo desenvolvido em 20162
que a revisdo da literatura realizada entre 1996 e 2012 mostra evidéncias claras sobre a
importancia do estudo dos valores organizacionais em geral e dos valores publicos

(public values) em particular.

Os valores organizacionais constituem um conjunto dentro do universo dos valores,
referindo-se ao dominio especifico das organizagcdes (Tamayo, 2007). Tamayo e Godim
(1996) definem valores organizacionais como principios ou crengas que se encontram
organizados hierarquicamente e que dizem respeito a tipos de estruturas ou a modelos
que se espera que orientem a vida da empresa, sendo que estdo ao servigco quer de
interesses individuais quer de interesses coletivos ou mistos, bem como guiam o
comportamento dos seus colaboradores. Todavia, ndo € exclusivamente o
comportamento do colaborador que € influenciado, mas também o julgamento que o
mesmo faz do comportamento dos seus colegas na organizacdo. Com isto verificamos
que a visdo que estes tenham sobre os valores da organizagéo, independentemente de
estar correta ou errada, ira influenciar o seu proprio comportamento (Sego et al., 1997,
apud Tamayo et al., 2000), uma vez que funciona como padré@o de julgamento e como

justificacdo do comportamento de si e dos outros.

Autores como Oliveira e Tamayo (2004), defendem que os valores organizacionais

tém a sua origem nos valores individuais, dado que séo introduzidos na organizacédo seja

12 Bijlhim, Jodo A. F; Correia, Pedro M. A. R. 2016. "Diferencas nas Percecbes dos Valores
Organizacionais dos Candidatos a Cargos de Direcdo Superior na Administracdo Central do
Estado", Sociologia, 31: 81 - 105.
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pelo fundador, seja pelos gestores ou até mesmo pelos préprios colaboradores. Assim, é
possivel afirmar que entre os valores organizacionais e os valores individuais existe uma

similaridade, pois 0s primeiros apoiam-se nos segundos.

Embora distintos, tanto os valores organizacionais como os valores individuais
apresentam carateristicas gerais em comum. Tamayo e Godim (1996) dao-nos conta
dessa mesma realidade, fazendo referéncia a dimensdo cognitiva, motivacional,
hierarquica e funcional dos valores organizacionais. Em primeiro lugar, o aspeto
cognitivo revela-se fundamental, pois os valores representam crencas relativas sobre o
que é ou ndo desejavel para a organizacao, traduzindo-se em comportamentos aceites
por ela. Em segundo lugar, o aspeto motivacional pode ser percebido como metas
fundamentais da organizacdo que potenciam a ado¢do e manutencdo de determinados
comportamentos por parte dos seus membros. O aspeto hierarquico refere que, do
mesmo modo que as pessoas, as organizagdes diferem entre si, ndo tanto pelo facto de
possuirem valores diferentes, mas pelo grau de importancia atribuido a cada um deles.
Por sua vez, o aspeto funcional indica que os valores representam diretrizes que

orientam a vida da organizacdo, influenciando o comportamento dos seus membros.

Bedani (2012) afirma que os valores compartilhados desempenham importantes
funcGes no contexto organizacional. Isto significa que os mesmos teriam como
finalidade, por um lado, expressar como a missao, 0s objetivos e as estratégias adotadas
sdo percebidas pelos funcionarios, e por outro lado, criar entre os funcionarios modelos
mentais semelhantes, relativos ao funcionamento e a missdo da organizacdo,
comportamentos esperados e tarefas a serem executadas, evitando percecdes divergentes
sobre a empresa e, por fim, contribuir na formacao da identidade social da organizacao,

determinando o que ela é e a forma como ela se percebe.

De acordo com Tamayo (1998), valor diz respeito a oposi¢do que o ser humano faz
entre o principal e o secundério, entre o essencial e o acidental, entre o desejavel e o
indesejavel, entre o significante e o insignificante. Por outras palavras, valor representa
a auséncia de igualdade entre as coisas, os factos, os fendmenos ou as ideias. Para este
autor os valores organizacionais sdo os valores percebidos pelos colaboradores como
sendo efetivamente carateristicos da organizacdo. Isto é, sdo principios e crencas
compartilhados pelos colaboradores, que orientam o funcionamento e a vida da

organizacao.
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Como exemplo de instrumentos de avaliacdo dos valores, podemos apresentar a
Escala de Valores Organizacionais (Tamayo e Godim, 1996) e o Inventério de Valores
Organizacionais (Tamayo, Mendes e Paz, 2000), ambos desenvolvidos no Brasil. A
Escala de Valores Organizacionais é constituida por itens que foram construidos através
de uma recolha de valores feita a colaboradores de instituicdes publicas e privadas. Em
contrapartida, o Inventario de Valores Organizacionais agregou as vantagens de uma
estratégia empirica a uma teoria de valores. Este instrumento permite avaliar tipos

motivacionais de valores entre o real e o desejado.

Segundo Oliveira e Tamayo (2004) os instrumentos anteriormente mencionados tém
apresentado pardmetros de validade e precisdo satisfatérios, pois tém sido alvo de
utilizacdo em pesquisas cientificas feitas no Brasil. No entanto, é necessario responder a
seguinte questdo: Deverao ser utilizados 0s mesmos instrumentos para avaliar os valores
individuais e os valores organizacionais? Os valores individuais ndo se devem confundir
com os valores organizacionais, porque o sistema de valores de uma organizagdo nem

sempre coincide com os valores dos seus colaboradores (Tamayo, Mendes e Paz, 2000).

Assim, ao utilizar-se apenas um instrumento para avaliar ambos os valores, pode
fazer com que haja dificuldade em distinguir o que sdo os valores da organizacao e 0s
valores dos individuos, dai a necessidade de se construir um instrumento que permita
avaliar ndo sO os valores organizacionais, como também os valores individuais. Desta
forma seria mais facil estudar a integracdo do individuo na organizacdo e definir as

estratégias de gestdo centradas na convergéncia de metas individuais e organizacionais.

Os valores constituem o nucleo da cultura organizacional, uma vez que o sistema de
valores € responsavel pela “programagdo mental”, pois constituem a centralidade da
cultura (Hofstede, 1980). Desta forma, e tal como ja foi referido, os valores
organizacionais poderiam ser definidos como uma grande tendéncia nas organizagoes

para preferir alcangar certos estados e objetivos em detrimento de outros.

Segundo Schwartz (1992), a teoria dos valores humanos é o mote para o estudo dos
valores organizacionais. Os valores sdo representagcdes cognitivas de trés exigéncias
humanas universais: necessidades bioldgicas do individuo; necessidades sociais de
interacdo; e necessidades socioinstitucionais de sobrevivéncia e de bem-estar dos grupos
(Schwartz e Bilsky, 1987; Schwartz, 1996). Com base nestas exigéncias, Schwartz

(2006) identificou dez tipos motivacionais de valores universais: 0 autodirecionamento;
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a estimulacdo; o hedonismo; o0 sucesso; 0 poder; a seguranca; o conformismo; a

tradicéo; a benevoléncia; e o universalismo.

e Autodeterminacdo: independéncia de pensamento, opg¢éo e acao;

e Estimulacdo: reflete-se na necessidade intrinseca de um estilo de vida
variado, estimulante, emocionante e desafiante, na procura da manutencdo de
um nivel de ativacdo ideal (Berlyne, 1960).

e Hedonismo: esta orientado para a experimentacdo de prazer e sensacdes de
gratificacdo, procurando assim satisfazer as necessidades do organismo.

e Realizacdo: satisfacdo das necessidades de realizacdo pessoal através da
demonstracdo de competéncia nas mais diversas areas da vida do sujeito.

e Poder: surge associado a obtencdo de estatuto social e prestigio, controlo e
dominio sobre os outros.

e Seguranca: Integridade pessoal, estabilidade da sociedade, do relacionamento
e de si mesmo.

e Conformismo: deriva de uma restricdo de acdes, impulsos e comportamentos
que possam colocar em duvida e violar as expectativas e normas vigentes.

e Tradigcdo procura satisfazer motivacOes de respeito, compromisso, aceitacao
de costumes e normas impostas pela cultura e religido.

e Benevoléncia: tem como objetivo preservar e melhorar 0o bem-estar das
pessoas com quem contactamos.

e Universalismo: tem por motivagdo a compreensdo, a tolerancia e protecdo do

bem-estar de todas as pessoas e da natureza.

Os valores anteriormente mencionados organizam-se mediante um esquema circular,
onde os valores que mais se aproximam sdo compativeis e 0s que se encontram em
polos opostos do circulo sdo incompativeis (Schwartz, 1992). Assim, quanto mais
proximo estiver um valor do outro, mais compativeis sdo, pois apresentam motivagdes

mais proximas.
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Figura 2: Estrutura bidimensional dos tipos motivacionais de valores
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Fonte: Adaptado de Oliveira e Tamayo (2004)

A abertura @ mudanca encontra-se definida pelo hedonismo, pela estimulacao e pela
autodeterminacdo e tem no polo oposto um conjunto de valores de conservacao,
definidos pela conformidade e a tradicdo. Em contrapartida, a autopromocao engloba os
valores de poder, realizacdo e seguranca, e tem no polo oposto a autotranscendéncia,
que inclui o universalismo e a benevoléncia. Deste modo, podemos resumir a estrutura
anteriormente apresentada através de duas dimensdes ortogonais: abertura a mudanca

Versus conservagao e autopromogao versus autotranscendéncia.

Schwartz e Ros (1995), a fim de elaborarem um trabalho que permitisse a
compreensdo sistematica dos valores organizacionais, delinearam uma estrutura de
valores culturais através dos quais os valores organizacionais parametrizar-se-iam em
trés dimensdes bipolares, a saber: conservacdo versus autonomia; hierarquia versus

estrutura igualitaria; e harmonia versus dominio.
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Tabela 3: Agrupamento dos valores por polos

Polos Valores
~ Disciplina, honestidade, lealdade, limpeza, ordem, polidez, prestigio,

Conservacgéao o
seguranga, sensatez e sigilo;
Criatividade, curiosidade, eficiéncia, eficacia, modernizacdo, qualidade,

Autonomia reconhecimento, competéncia, prazer, inovacdo, realizacéo, estimulacéo e
liberdade;

Hierarquia Fiscalizacdo, hierarquia, obediéncia, poder, pontualidade, rigidez, supervisao,

tradicdo e autoridade;

. Democracia, descentralizagao, justica, qualificagdo dos recursos humanos,
Estrutura igualitaria  sociabilidade, cogestio, coleguismo, igualdade, cooperacéo, dinamismo,
independéncia, autonomia, comunicacao, respeito e equidade;

: Integracdo interorganizacional, interdependéncia, ética, parceria, tolerancia,
Harmonia intercambio, preservacdo, equilibrio, respeito a natureza, espontaneidade e
iniciativa;

Ambicdo, audacia, competitividade, dominio, previsibilidade, produtividade,

Dominio A -
satisfacdo dos clientes e sucesso.

Fonte: Adaptado de Schwartz e Ros (1995)

E possivel investigar cada polo em dois niveis dispares: o real e o desejavel
(Tamayo e Gondim, 1996). Enquanto o real diz respeito aos valores existentes na
organizacdo de acordo com a percecdo dos colaboradores, isto é, orientam a vida
organizacional, nomeadamente no que toca as suas decisGes para a definicdo e
implementacédo de politicas, concebidos para nortear a vida organizacional. O desejavel
mostra os valores que os colaboradores acreditam que a organizacdo deve ou deveria
sequir (Siqueira eVieira, 2012). Tendo sido esta Gltima a perspetiva adotada para a

realizacdo do estudo empirico.

Schwartz (1994) afirma que h& um consenso em relacdo as cinco carateristicas da
definicdo de valores: um valor € uma crenca; diz respeito a um estado, fim ou modo de
conduta desejavel; transcende situagdes especificas; guia a selecdo ou avaliagdo de
comportamento pessoas e eventos; e é ordenado pela importancia relativa a outros
valores para formar um sistema de valores prioritarios. Todavia, verifica-se que na
maioria dos estudos que se debrugam sobre os valores organizacionais nao é
apresentada nenhuma definicdo concreta e objetiva sobre os mesmos, sendo este um dos
problemas apresentados na revisdo da literatura. Porém, € do consentimento geral que o
estudo destes sO é possivel através de um inquerito empirico a realidade social onde os

mesmos se encontram plasmados.
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Capitulo IV — O Estagio Curricular na Administracdo da

Universidade de Coimbra

A presente seccdo pretende demonstrar o reflexo do estagio desenvolvido ao longo
do primeiro semestre do segundo ano do Mestrado em Administracdo Publica
Empresarial. O mesmo decorreu entre 29 de outubro de 2016 e 9 de marco de 2017 na
Diviséo de Compras e Aprovisionamento (DCA), parte integrante do Servico de Gestéo
Financeira (SGF) da Administracdo da Universidade de Coimbra (UC).

Segundo o artigo n.° 1 do Regulamento da Administracdo, esta consubstancia “o
servico de apoio central a governacdo da Universidade de Coimbra, integrando um
Centro de Servigos Comuns que assegura apoio a todas as Unidades Orgénicas e outras
Unidades ¢ Servigos da Universidade”. A Administracdo da UC € constituida pelo
Gabinete Técnico de Apoio, pelo Centro de Servicos Comuns (CSC) e pelo Centro de
Servigos Especializados. O CSC integra o Servico de Gestdo de Recursos Humanos
(SGRH), o Servico de Gestdo Financeira (SGF), o Servico de Gestdo Académica
(SGA), o Servico de Gestdo do Edificado, Seguranca e Ambiente (SGESA), o Servico
de Gestdo de Sistemas e Infraestruturas de Informacdo e Comunicacdo e a Divisdo de
Projetos e Atividades (DPA). Por outro lado, o Centro de Servigos Especializados
integra a Divisdo de Planeamento, Gestédo e Desenvolvimento (DPGD), a Diviséo de
Avaliacdo e Melhoria Continua (DAMC) e a Divisao de Relac¢@es Internacionais (DRI).

Numa primeira fase, uma vez que o estagio foi realizado numa divisdo do SGF,
importa esclarecer quais as principais fungdes e divisdes que o0 constituem e,
posteriormente far-se-4 a descri¢do das tarefas realizas durante o periodo de estagio na
DCA. Assim, 0 SGF® tem como principais fungBes elaborar e acompanhar a execugio
do orcamento e efetuar a sua monitorizacdo periddica, elaborar relatorios financeiros,
assegurar os trabalhos conducentes a prestacdo de contas e dar apoio ao processo de
consolidagdo de contas, assegurar a gestdo da receita, despesa e tesouraria, assegurar o
planeamento e a gestdo de compras, de contratos de fornecimento, de aprovisionamento,
de stocks, o0 inventario, o arquivo automatico e financeiro e a logistica de transportes, e
ainda a execucdo de outras atividades que, no dominio da gestdo financeira, lhe sejam

cometidas pela Administragéo.

13 Despacho n.° 1576/2017.
48



4.1. Divisdo de Compras e Aprovisionamento

O SGF é constituido pela Divisdo de Contabilidade Financeira (DCF), pela Divisdo
de Orcamento e Conta, pela Diviséo de Compras e Aprovisionamento, pela Unidade de
Tesouraria, pela Unidade de Patrimonio e pela Unidade de Arquivo. Contudo, para o

presente relatorio importa focar-nos na DCA.

A DCA esta incumbida de elaborar e executar planos de compras conjuntas na
sequéncia da identificacdo de necessidades comuns de aquisicdo de bens e servicos; de
elaborar, organizar e conduzir todos os procedimentos de contratacdo publica,
designadamente de aquisicdo de bens, servicos e de empreitadas, assegurando a
conformidade legal dos procedimentos pré-contratuais e contratuais; de gerir 0s
contratos de fornecimento, prestacdo de servicos e de aprovisionamento, garantindo o
cumprimento das obrigac6es contratuais e direitos protegidos da UC e do fornecedor ou
prestador; de assegurar a confirmacéo da entrega dos bens e da prestacédo de servicos; e,
por fim, de gerir a relagio de compra e venda entre a UC e os fornecedores!*,

Tal como ja foi referido, uma das funcGes da DCA passa por elaborar, organizar e
conduzir todos os procedimentos de contratacdo publica, garantindo deste modo a
legalidade de todo o processo de compra incluindo em todo o processo os principios do
Cadigo dos Contratos Publicos (CCP). A todos os tipos de contratos publicos e a todas
as entidades que recebam dinheiros publicos sdo aplicados o0s principios da
concorréncia, da transparéncia, da igualdade, da publicidade, da responsabilidade e da
unidade de despesa (consagrados no artigo 4.°n.° 4 do CCP). O CCP, no seu artigo 16.°
n.° 1 menciona também o tipo de procedimentos que se podem utilizar na contratacdo

publica, nomeadamente:

e Ajuste direto'® com convite a um interessado; com convite a varios
interessados; ou simplificado?®;
e Concurso publico!’: normal ou urgente;

e Concurso limitado por prévia qualificacio®;

14 Artigo 16.° A do Regulamento do CSC da Administragdo da UC.

15 Artigo 112.°a 129.° do CCP.

16 O ajuste direto simplificado é o procedimento mais vezes utilizado pela DCA, pois envolve valores
menores.

7 Artigo 130.° a 161.° do CCP.

18 Artigo 162.° a 192.° do CCP.
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e Procedimento por negociagio*®;

e Dialogo concorrencial?.

4.2. Atividades Realizadas

A necessidade de adquirir um bem ou um servico deve ser manifestada por um
docente, investigador ou por outro colaborador da UC, através de um pedido de compra
feito & DCA na plataforma Lugus?. E & volta de processos de compra que as atividades
do estagio se basearam, pois embora possa parecer célere, até que o pedido de compra
esteja totalmente concretizado o processo prolonga-se por algum tempo, pois €
constituido por diversas fases. Passaremos a descrever de seguida todos os passos do

processo de compra, desde o pedido inicial até ao envio da nota de encomenda.

Num primeiro momento o requerente submete o pedido Lugus para a DCA,
manifestando desta forma a necessidade de adquirir um bem ou um servico. Nesta
submissao, o requerente tem de proceder ao preenchimento de um formulario onde deve
indicar o orcamento que suporta a despesa (este pode ser de gestdo, de orgénica, ou de
projetos ou atividades), a fundamentacdo legal que justifica a despesa (Porqué? Para
qué? Para quando? E onde?), bem como a descricdo dos materiais a adquirir e os dados

para a entrega dos mesmos.

Apbs o pedido inicial, o Gestor de Compras e de Contratos procede ao seu
tratamento??, a fim de perceber se o pedido cumpre o dever de fundamentacio? previsto
no Cddigo do Procedimento Administrativo, isto é, se é necessario pedir
esclarecimentos ao requerente, se € necessaria uma aprovacao prévia ou se 0 mesmo
precisa de ser reformulado. Verifica também se, caso o pedido de compra estiver
relacionado com um bem imobilizado, 0 mesmo apresenta 0 numero do imobilizado a
fim de evitar que se estejam a contratar bens ou servigos para um bem que ndo pertenca
a Universidade. Por outro lado, se o pedido disser respeito a um projeto de investigagdo

ou outras atividades € necessario 0 Gestor efetuar um pedido de elegibilidade a DPA. E,

19 Artigo 193.° a 203.° do CCP.

20 Artigo 204.° a 216.° do CCP.

2L O Lugus é uma plataforma informéatica de gestdo dos processos.

22 Na DCA este tratamento inicial designa-se por “triagem”.

23 O dever de fundamentagéo traduz-se na inscrigdo no campo “fundamenta¢io” do formulario do pedido.
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por fim, confirma se o orcamento que é proposto pelo requerente no pedido apresenta
saldo orgamental suficiente para proceder a satisfagdo do pedido. O pedido podera ainda

ser satisfeito por economato, caso inclua bens relativos ao mesmo.

Depois do tratamento inicial, procede-se ao tratamento de materiais que se efetua em
varias fases. Numa primeira fase o Gestor executa o tratamento dos materiais pedidos
em Lugus, de seguida cria 0 Nimero de Processo Despesa (NPD)?* em SAP e, por fim,
efetua a requisicdo de compra, onde o pedido é submetido para cabimento prévio.
Depois de cabimentado pela DCF, o pedido volta novamente para a DCA. Nesta fase, 0
gestor de compra elabora a nota de encomenda® e cria 0 compromisso com o montante
que corresponde ao processo de compra, tudo isto em SAP. Seguidamente, em Lugus, 0
gestor submete o pedido para autorizar a despesa pelo 6rgdo competente, consoante a
delegacdo de competéncias. Este, por sua vez, ou reformula o pedido ou autoriza o
inicio da adocdo do procedimento de aquisicdo e propde a adjudicacdo a entidade
competente para tal. Apds a adjudicacdo, o pedido vai ter de novo ao gestor que procede
a emissdo da nota de encomenda e ao envio da mesma ao fornecedor. Finalmente,

encerra-se o pedido na plataforma Lugus.

Ao longo dos cinco meses de estagio, foi possivel desempenhar o papel de Gestores
de Compras e, deste modo, assumir tarefas semelhantes aquelas que sdo desempenhadas
pelos colegas da DCA. Foi um periodo de aprendizagem bastante produtivo, onde
adquirimos conhecimentos sélidos ndo s6 ao nivel da elaboracdo de processos de
compra, como também na utilizacdo de Lugus e de SAP, sendo esta ultima ferramenta
bastante solicitada no mercado de trabalho, o que nos traz vantagens dado a
familiaridade com a mesma. Durante este periodo foi-nos permitido ainda desenvolver
solidos conhecimentos ao nivel de cadeiras como Direito Administrativo, Organizagédo
do Setor Publico Empresarial, Contabilidade Financeira, Contabilidade Publica e
Contabilidade Empresarial. A DCA rege-se fundamentalmente pelo CCP, dai a
importancias das duas primeiras cadeiras. Por outro lado, uma vez que o processo de

compra envolve cabimentos e compromissos, destacamos as cadeiras de Contabilidade.

Todo o processo de compra desenvolvido na DCA envolve um grande trabalho em

equipa, pois a mesma encontra-se dividida em quatro grupos: Bens, Servicos, Viagens

2 O NPD ¢ atribuido automaticamente, com a fundamentaco legal, avaliacdo do fornecedor e as
condicGes de execucdo do contrato.

%5 A nota de encomenda contém: o objeto a entregar ou 0 Servigo a prestar; o preco; as condigdes de
pagamento; o prazo de entrega ou execucdo; a morada; entre outros aspetos.
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Alojamento e Outros Servicos e 0 Planeamento de Compra. Dentro de cada um destes
grupos existem gestores responsaveis por unidades organicas, uma vez que assim
permite tornar o processo mais simplificado e organizado. A cooperagéo entre toda a
equipa revela-se essencial. Existem momentos onde o0s prazos se revelam mais
apertados, nomeadamente no fecho do ano, e embora nessa altura exista uma data limite
para submeter pedidos de compra o trabalho € abundante e, por isso mesmo, entre a
equipa é fundamental que exista o espirito de entreajuda.
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Capitulo V — O caso de estudo

5.1. Metodologia

O presente estudo teve como objetivo perceber qual a importancia que os valores
organizacionais representam para os trabalhadores da Administracdo da UC. Para tal, o
instrumento de recolha de dados utilizado foi o inguérito por questionario. O
questionario empregue integrou 27 questdes: 20 questdes de escala referentes aos
valores organizacionais e 7 questbes de caracterizacdo pessoal dos inquiridos. As
questdes relativas aos valores organizacionais tiveram por base a adaptacdo da
estratificacdo proposta por Wal et al. (2008): um nucleo de valores partilhados, um
dipolo de valores publicos e privados, e uma camada exterior de outros valores
organizacionais (Figura 3). Importa salientar que este inquérito foi j& aplicado no estudo
de Wal et al., (2008) “What’s valued most? Similarities and differences between the
organizational values of the public and private sector?® e no estudo de Bilhim e Correia
(2016) sobre as “Diferencas nas Perce¢des dos Valores Organizacionais dos Candidatos
a Cargos de Dire¢do Superior na Administracio Central do Estado”?’. Assim, o presente
estudo possibilitou avaliar a flexibilidade da estratificagdo proposta por Wal et al.

(2008), neste caso tendo como foco os trabalhadores da Administracdo da UC.

% Wal , Zeger van der; Graaf, Gjalt de; LasthuizeN, Karin (2008). “What’s valued most? Similarities and
differences between the organizational values of the public and private sector”, Public Administration.

2 Bilhim, Jodo A. F; Correia, Pedro M. A. R. 2016. "Diferencas nas Percecbes dos Valores
Organizacionais dos Candidatos a Cargos de Direcdo Superior na Administragdo Central do
Estado", Sociologia, 31: 81 - 105.
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Figura 3: Estratificacdo dos valores organizacionais
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No Quadro 1 é possivel observar as 20 variaveis de medida (ou indicadores) que
dizem respeito aos valores organizacionais, nomeadamente: agregacao de conjuntos de
valores organizacionais em quatro variaveis latentes (dimenséo valores organizacionais
associados ao setor publico, dimensdo valores organizacionais associados ao setor
privado, dimensdo valores organizacionais partilhados (publico/privado) e dimensdo
outros valores organizacionais), a questdo que foi efetivamente colocada aos inquiridos
e o valor organizacional correspondente a cada questdo colocada (legalidade,

incorruptibilidade, imparcialidade, honestidade, lucratividade, inovacdo, prestacdo de

contas, expertise,

transparéncia, dedicacdo, autorrealizacdo, valorizar o cliente/cidaddo, Prestabilidade,

confiabilidade,

Fonte: Elaboracdo propria, adaptado de Bilhim e Correia 2016.

justica social, e sustentabilidade).

Quadro 1: Questdes colocadas aos inquiridos, valores organizacionais

eficacia, eficiéncia, colegialidade,

correspondentes e respetivas dimensdes agregadoras

Dimensodes

Valores organizacionais

Para um trabalhador da Administracédo Publica,

é fundamental...
Valores Legalidade Agir em conformidade com as leis e regulamentos
organizacionais existentes.
associados ao setor
pUblico Incorruptibilidade Agir de modo a ndo apropriar poderes publicos ou do
acionista para fins particulares.

obediéncia,



Imparcialidade

Agir de modo a considerar com objetividade todos e
apenas 0s interesses relevantes no contexto decisorio,
preservando a isencéo e a confianga nessa isencao.

Valores
organizacionais
associados ao setor

Honestidade

Agir com verdade e cumprir promessas.

Lucratividade

Agir para atingir o ganho (financeira ou outro).

Atuar com iniciativa e criatividade (para inventar ou

privado Inovagéo / : 1€ \

introduzir novas politicas ou produtos/servigos).
) Ter vontade de justificar e explicar as suas a¢des junto
Prestacdo de contas das partes interessadas, nomeadamente superiores,

colaboradores, fornecedores, utentes/clientes aos cidadaos

Valores em geral.

organizacionais . o L .
partilhados Expertise Atuar com competéncia, habilidade e conhecimento.

(publico/privado)

Confiabilidade

Agir de uma maneira confiavel e consistente para as
partes interessadas.

Outros valores
organizacionais

Eficacia Agir para alcangar os resultados desejados.

Eficiéncia Atuar para alcancar resultados com meios minimos.

Colegialidade Agir lealmente e mostrar solidariedade para com 0s
colegas.

Obediéncia Agir em conformidade com as instruges e politicas (dos

superiores e da organizacéo).

Transparéncia

Agir de forma aberta, visivel, mas controlada.

Dedicacéo

Atuar com diligéncia, entusiasmo e perseveranga.

Autorealizacéo

Estimular o desenvolvimento (profissional) e bem-estar
dos colaboradores.

Valorizar o cliente/cidaddo

Agir de acordo com as preferéncias dos cidadéos e
clientes.

Prestabilidade

Ser prestavel para com os cidaddos e clientes.

Justica social

Agir com equidade no contexto de uma sociedade justa.

Sustentabilidade

Agir de forma comprometida com a natureza e 0 meio
ambiente, e com responsabilidade social.

Na quantificacdo dos 20

Fonte: Elaboracdo prépria, adaptado de Wal et al., 2008 para a realidade portuguesa.

indicadores constituintes das quatro dimensdes

consideradas na analise, utilizaram-se escalas de Likert (numéricas e por intervalo) com

10 pontos?® e ancoras nos extremos: nivel muito baixo para o extremo inferior; e nivel

muito alto para o extremo superior. Os inquiridos tiveram sempre a sua disposi¢do a

possibilidade de assinalar a opc¢do “nédo sabe/nédo responde”.

28 A opcdo por uma escala de 10 pontos fica a dever-se a necessidade de garantir uma adequada
variabilidade das respostas obtidas. Para uma discussdo mais detalhada desta problematica sugere-se a
consulta de Correia (2012: 140-144).
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Das 8 variaveis de caracterizacdo pessoal dos inquiridos fizeram parte as variaveis:
sexo; idade (em anos); grau académico mais elevado (concluido); antiguidade na
Administracdo Puablica (se aplicavel; em anos); servico ou divisdo onde exerce
atualmente a sua profissdo; categoria que possui; e se exerce ou exerceu cargos de

chefia ou direcao.

O questionario foi disponibilizado presencialmente entre os dias 27 de margo e 14 de
abril de 2017 (19 dias), aos servicos pertencentes a Administracdo da UC que se
mostraram disponiveis para tal. Durante esse periodo foram recolhidas 178 respostas,
num universo de 328 trabalhadores, o que corresponde a uma taxa de resposta de
54.3%, ou seja, uma taxa de resposta bastante positiva. Optando por adotar uma postura
cautelosa em que se assume uma dimensdo infinita da populacdo e um cenario de
variancia maxima, para um nivel de confianca de 0,9500 (ou 95,00%), a precisdo

absoluta do estudo pode ser quantificada em 4,990%.

5.2. Resultados

O Quadro 2 apresenta os resultados obtidos no que concerne a caracterizagdo
pessoal da amostra, sendo apresentadas as frequéncias absolutas e relativas registadas
em cada categoria de cada uma das 14 varidveis correspondentes. Chegados aqui,
podemos afirmar que as carateristicas da amostra coincidem com o que seria de esperar
dos trabalhadores da Administragdo da UC, o que reforca a confianga na robustez do
estudo. E possivel notar que os inquiridos sdo tendencialmente do sexo feminino, na sua
maioria com idades compreendidas entre os 31 e 0s 40 anos de idade, em que a
licenciatura é o0 grau académico mais abundante, pertencentes aos varios
servigos/divisdes da Administragdo da UC, sendo a carreira de Técnico Superior aquela
que tem um maior nimero de trabalhadores, com uma antiguidade na Administracéo
Publica superior a 20 anos, tendo apenas uma pequena minoria ja exercido cargos de

chefia ou direcéo.
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Quadro 2: Caracterizacdo da amostra — VVariaveis de caracterizacdo pessoal

ca\iggz\lf?zla?;%o Categoria F;izggleurga Frequéncia relativa (%)
Sexo Masculino 44 24,72
Feminino 134 75,28
30 anos ou menos 24 13,48
Entre 31 e 41 anos 69 38,76
Idade (em anos) Entre 41 e 50 anos 42 23,60
Entre 51 a 60 anos 38 21,35
Mais de 60 anos 5 2,81
2 anos ou menos 39 21,91
Entre mais de 2 a 10 anos 40 22,47
Antiguidade na AP Entre mais de 10 a 20 anos 37 20,79
Entre mais de 20 a 30 anos 42 23,60
Mais de 30 anos 20 11,24
Ensino Bésico 3 1,69
Ensino Secundério 45 25,28
Escolaridade Licenciatura 81 45,51
Mestrado 48 26,97
Doutoramento 1 0,56
SGF 63 35,39
DPGD 5 2,81
DPA 18 10,11
Servicos/Divisdes SGA 48 26,97
DAMC 1 0,56
DRI 7 3,93
SGESA 13 7,30
SGRH 23 12,92
Técnico Superior 102 57,30
Técnico Administrativo 1 0,56
Categoria Assistente Técnico 53 29,78
Bolseiro 18 10,11
Coordenador Técnico 3 1,69
Técnico Informatica 1 0,56
Exerce ou exerceu cargos de | Sim 13 7,30
chefia ou direcédo N3o 165 92,70

Fonte: Elaboragdo propria com base nos dados recolhidos no estudo.

No que diz respeito as quatro dimensdes respeitantes aos valores organizacionais a

leitura das medidas de qualidade do método empregue para a sua criacdo (andlise
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fatorial) comprovam a elevada confiabilidade do questionario utilizado: adequacdo das
varidveis de medida® e unidimensionalidade de cada uma das quatro variveis
latentes®’. Tendo em conta as percecdes dos trabalhadores da Administragio da UC face
a dimensdo dos valores organizacionais associados ao setor publico, destaca-se que a
média do nivel das percecbes dos participantes no estudo face aos valores
organizacionais associados ao setor publico situou-se nos 9,6 pontos em 10 possiveis,
valor que pode ser considerado como correspondendo a um nivel “muito elevado”
(Grafico 1).

Grafico 1
Dimensao “valores organizacionais associados ao setor
publico” e respetivos indicadores
constituintes

Valores
organizacionais
associados ao
setor publico

1,0 10,0

Nivel muito baixo Nivel muito alto

29 A confiabilidade das variaveis de medida foi realizada por intermédio de validagGes de convergéncia e
de validacBes de discriminacdo, baseadas no conceito de Average Variance Explained (AVE). Para as
dimensdes valores organizacionais do setor publico, privado, partilhados (pablico/privado) e outros, 0s
valores de AVE foram, respetivamente, 0,6266; 0,4630; 0,4645; e 0,5090. Para mais detalhes sobre a
metodologia empregue, sugere-se a consulta de Correia (2012: 168-170).

30 A unidimensionalidade das dimensdes foi aferida por intermédio do alpha de Cronbach e do rho de
Dillon-Goldstein. Para as dimensbes valores organizacionais do setor publico, privado, partilhados
(publico/privado) e outros, os valores do alpha de Cronbach foram, respetivamente, 0,6962; 0,5371;
0,7121; e 0,8686. Ja os valores do rho de Dillon-Goldstein foram, também respetivamente, 0,8382;
0,8019; 0,8221; e 0,8969. Para mais detalhes sobre a metodologia empregue, sugere-se a consulta de
Correia (2012: 166-168).
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Fonte: Elaboragéo propria com base nos dados recolhidos no estudo.

Por sua vez, de acordo com as percecdes dos trabalhadores face a dimensdo dos
“valores organizacionais associados ao setor privado”, destaca-se que a média do nivel
das percecdes dos participantes no estudo face aos valores organizacionais associados
ao setor privado situou-se nos 8,8 pontos em 10 possiveis valor que pode ser

considerado como um nivel “muito elevado” (Gréafico 2).

Gréfico 2
Dimensao “valores organizacionais associados ao setor
privado” e respetivos indicadores
constituintes

Valores
organizacionais
associados ao
setor privado

1,0 10,0

Nivel muito baixo Nivel muito alto
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Importéncia na
construcgdo da
dimenséo

Inovagéo 46,5%

8,8

Honestidade 9,5 26,4%

1

©

10,0

Nivel muito baixo Nivel muito alto

Fonte: Elaboragéo propria com base nos dados recolhidos no estudo.

Em contrapartida, tendo em conta as percecdes dos trabalhadores face a dimensdo
dos “valores organizacionais partilhados”, destaca-se que a média do nivel das
percecdes dos participantes no estudo face aos valores organizacionais partilhados
(publico/privado) situou-se nos 9,2 pontos em 10 possiveis, valor que também podemos

considerar como pertencendo ao nivel “muito elevado” (Gréfico 3).

Grafico 3
Dimensao “valores organizacionais partilhados
(publico/privado)” e respetivos
indicadores constituintes

Valores
organizacionais
partilhados
(publico/privado)

1,0 10,0

Nivel muito baixo Nivel muito alto
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Fonte: Elaboragao propria com base nos dados recolhidos no estudo.

Por fim, tendo em conta as percecdes dos trabalhadores face a dimensdo “outros
valores organizacionais”, destaca-se que a média do nivel das percecBes dos
participantes no estudo face a outros valores organizacionais situou-se nos 9,1 pontos
em 10 possiveis, valor que, a semelhanca do que aconteceu com as restantes dimensoes,

pode ser considerado como correspondendo a um nivel “muito elevado” (Grafico 4).

Grafico 4
Dimensao “outros valores organizacionais” e respetivos
indicadores constituintes

Outros valores
organizacionais

1,0 10,0

Nivel muito baixo Nivel muito alto
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Importéncia na
construcgdo da

dimenséo
Sustentabilidade 10,9%
Justica social 9,3 9,6%
Prestabilidade 9,2 9,4%
Valorizar o cliente/cidadéo 8,3 13,3%
Autorealizagdo 15.2%
Dedicagao 11,0%
Transparéncia 9,2 11,5%
Obediéncia 9.0%
Colegialidade 10,1%

1,0 10,0

Fonte: Elaboragéo propria com base nos dados recolhidos no estudo.

Quando considerados como um todo, os resultados globais de cada uma das quatro
dimensGes analisadas podem ser realcados por dois pontos: (1) sdo extremamente
elevados (médias entre 8,8 e 9,6 pontos, em 10 possiveis); e (2) aparentam estar
relativamente proximos uns dos outros. Por estes motivos, € fundamental testar essa
proximidade, a fim de determinar se as diferencas registadas sdo suficientemente
importantes para serem consideradas estatisticamente significativas, sendo igualmente

importante analisar e discutir as conjeturas que podem advir de um tal resultado.

5.3. Discussao e conclusdes

O grafico 5 apresenta as medianas que correspondem a cada uma das quatro
variaveis latentes, nomeadamente valores organizacionais associados ao setor publico,
valores organizacionais associados ao setor privado, valores partilhados e outros valores

organizacionais.
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Grafico 5
Mediana dos resultados obtidos para cada
dimenséao

10,00 9,43 9,44

10,00 8,99
8,00
6,00
4,00
2,00
0,00

Valores setor Valores do setor Valores partilhados ~ Outros valores
publico privado organizacionais

Fonte: Elaboragdo propria com base nos dados recolhidos no estudo.

A aplicacdo do teste ndo paramétrico de Friedman (X? =1.178,49; p-valor=0,000)
revela que existem evidéncias estatisticas de que as medianas das dimensfes ndo sao
todas iguais e uma analise mais detalhada, par-a-par, permite concluir que,
efetivamente, as medianas sdo todas distintas entre si: a mediana mais elevada regista-se
na dimensdo valores organizacionais associados ao setor publico (10), seguida da
mediana da dimensdo outros valores organizacionais (9,44), da mediana da dimenséo
valores organizacionais partilnados (publico/privado) (9,43), sendo a mediana da
dimensdo valores organizacionais associados ao setor privado a mais reduzida (apesar

de se tratar, mesmo assim, de um valor extremamente elevado, 8,99).

Digna de realce é a diferenca entre as medianas da dimensdo valores organizacionais
associados ao setor publico e da dimensdo valores organizacionais associados ao setor
privado, que ascende a 1,01 pontos. Esta diferenca pode ser explicada pelo facto de o
questionario ter sido aplicado aos trabalhadores da Administracdo da UC (setor publico)
e, por esse motivo, as pontuacdes atribuidas aos valores organizacionais associados ao
setor publico serem mais elevadas do que aquelas que foram atribuidas aos valores
organizacionais associados ao setor. Contudo, é também importante referir que esta
diferenca nas percecbes podera dever-se ao facto de muitos dos trabalhadores da
Administragdo ainda ndo terem tido contacto laboral com o setor privado. No entanto,

este € um aspeto que nao foi alvo de analise do presente estudo.
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Capitulo VI — Conclusoes

Ao chegarmos a esta fase é importante analisar a questdo a que nos propusemos
inicialmente responder, ou seja, explicitar qual a percecdo que os trabalhadores da
Administracdo da UC tém relativamente aos valores organizacionais e qual a
importancia que 0s mesmos tiveram para os diferentes modelos/paradigmas da

Administracdo Publica.

No setor publico a problematica dos valores organizacionais nao tem sido alvo de
muitas pesquisas empiricas. O presente estudo apresenta resultados que revelam uma
diferenga significativa nas percecdes sobre valores organizacionais associados ao setor
publico e ao setor privado, corroborando resultados semelhantes obtidos em estudos
anteriores (vide “Diferencas nas Percec6es dos Valores Organizacionais dos Candidatos

a Cargos de Direcdo Superior na Administracdo Central do Estado”).

Tal como temos vindo a constatar ao longo do documento, os valores
organizacionais integram sempre a cultura de uma organizacdo ou de um setor de
atividade, bem como dos profissionais que partilham uma maneira comum de estar,
sentir e agir, ou seja, de fazer as coisas (Bilhim e Correia, 2016). Por esse motivo, uma
vez que a nossa amostra é constituida por trabalhadores pertencentes a Administracdo
Plblica, era de esperar que os mesmos partilhassem normas, valores e crencas
associados ao mesmo, 0 que se veio a comprovar no estudo. Deste modo, para futuros
trabalhos sugerimos que o estudo seja também aplicado no contexto privado, para assim

se puderem comparar os resultados entre o setor publico e o privado.

O presente estudo, tal como ja aconteceu em estudos anteriores, € passivel de ser
sumariado em trés pontos fundamentais: primeiramente ficou demonstrado que a escala
de valores organizacionais utilizada por Wal et al. (2008) pode ser adaptada com
sucesso em diferentes instituicbes da Administracdo Publica como é o caso da
Administracdo da UC; em segundo lugar ficou também demonstrado que os valores
organizacionais podem ser agrupados em quatro varidveis latentes unidimensionais
estatisticamente robustas; e, finalmente, ao contrario do que a narrativa sobre o0s efeitos
da reforma da Administracdo Publica tem demonstrado, os resultados mostram uma
diferenca estatisticamente significativa nas perce¢fes dos valores organizacionais
associados ao setor publico e privado, diferenca também registada no estudo sobre

(“Diferengas nas PercecOes dos Valores Organizacionais dos Candidatos a Cargos de
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Diregao Superior na Administra¢do Central do Estado™). No entanto, no que diz respeito
ao Ultimo ponto, é de salientar que embora existam diferencas estatisticas, as avalia¢des
atribuidas séo bastante elevadas. Por fim, concluimos que este estudo corrobora os
resultados alcancados em estudos anteriores, 0 que permite atestar a robustez da escala

utilizada, da estratificacdo de valores definida e da sua flexibilidade de aplicacéo.
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ANexos



Questionario sobre a percecdo da importancia dos valores organizacionais na Administracdo da Universidade de Coimbra

O presente questiondrio procura aferir qual a percegio dos trabalhadores da Administragio da Universidade de Coimbra sobre a importincia dos valores organizacionais. Os dados fornecidos serdo utilizados, Unica e exclusivamente, para fins académicos e serdo tratados de

Objetivo
forma estritamente confidencial e anonima. Os dados solicitados ndo permitem a identificagio dos respondentes. O preenchimento do inquérito ndo devera ocupar mais de 5 minutos do seu tempo. Obrigado pela disponibilidade!
Ql [Sexo:
Q2 |ldade:
Q3 |Escolaridade: (Ensino Secundario, Licenciatura, Mestrado ou Doutoramento)
Caracterizagdo o . -
Q4 |Divisdo/servico onde desempenha fungdes:
Geral
Q5 |Antiguidade na Administragio Publica (anos):
Q6 |Categoria:
Q7 |Exerce ou exerceu cargos de chefia ou diregdo: S N
Através de um circulo ou de uma cruz indique o seu nivel de concordancia/discordancia com cada uma das afirmacdes que se seguem. Escala de Likert de 10 Pontos
Dimensido Valores Organizacionais | Ref. Para um trabalhador da Administracdo Publica, é fundamental... T"i“"""’ Concorde |\ cabel N resp
B otalmente totalmente
Valores Legalidade Q8 |Agir em conformidade com as leis e regulamentos existentes | 2 3 4 5 6 7 8 9 10
organizacionais Incorruptibilidade Q9 |Agir de modo a nio apropriar poderes publicos ou do acionista para fins particulares | 2 3 4 5 6 7 8 9 10
associados ao setor Agir de modo a considerar com objetividade todos e apenas os interesses relevantes no contexto decisério, preservando a isengio e a confianga nessa isengao.
abli Imparcialidade Qlo | 2 3 4 5 6 7 8 9 10
publico
Valores Honestidade QI | Agir com verdade e cumprir promessas | 2 3 4 5 6 7 8 9 10
organizacionais .
associados 20 setor Lucratividade Ql2 Agir para atingir o ganho (financeira ou outro) | 2 3 4 5 6 7 8 9 10
privado Inovagao QI3 |Atuar com iniciativa e criatividade (para inventar ou introduzir novas politicas ou produtos/servicos). | 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Prestacio de contas Ql4 Ter v_ontade de justificar e explicar as suas agdes junto das partes interessadas, nomeadamente superiores, colaboradores, fornecedores, utentes/clientes aos | 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Valores cidaddos em geral.
organizacionais Expertise QI5 [Atuar com competéncia, habilidade e conhecimento | 2 3 4 5 6 7 8 9 10
partilhados Confiabilidade QI6 |Agir de uma maneira confidvel e consistente para as partes interessadas | 2 3 4 5 6 7 8 9 10
(publico/privado) Eficicia QI7 |Agir para alcangar os resultados desejados | 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Eficiéncia QI8 |Atuar para alcancar resultados com meios minimos | 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Colegialidade QI9 [Agir lealmente e mostrar solidariedade para com os colegas | 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Obediéncia Q20 [Agir em conformidade com as instrugdes e politicas (dos superiores e da organizagio) | 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Transparéncia Q21 [Agir de forma aberta, visivel, mas controlada | 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Dedicagio Q22 [Atuar com diligéncia, entusiasmo e perseveranca | 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Outros valores . X . .
. Autorrealizagio Q23 |Estimular o desenvolvimento (profissional) e bem-estar dos colaboradores. | 2 3 4 5 6 7 8 9 10
organizacionais
Valorizar o cliente/cidadao Q24 | Agir de acordo com as preferéncias dos cidadios e clientes. | 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Prestabilidade Q25 |Ser prestavel para com os cidadios e clientes | 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Justica social Q26 | Agir com equidade no contexto de uma sociedade justa | 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Sustentabilidade Q27 (Agir de forma comprometida com a natureza e o meio ambi e com responsabilidade social | 2 3 4 5 6 7 8 9 10




