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Resumo

O presente estudo é o relatério de um estdgio realizado na Divisao
Municipal de Receita da Camara Municipal do Porto entre o dia 6 de setembro
de 2021 e o dia 21 de janeiro de 2022. Durante esse estagio foi possivel identificar
oportunidades de melhoria no que se refere aos seguintes dominios da atividade
desse departamento: gestao de processos criticos e gestao de processos atribuidos
a funcionarios que podem estar ausentes por motivos de doenga, férias ou outros.

Como estratégia para melhorar o desempenho deste departamento no que
se refere as situacgOes atras referidas considerou-se neste estudo a ado¢ao de um
modelo de gestao de pessoas baseado na polivaléncia funcional.

Para analisar a exequibilidade desta proposta foram realizadas duas
tarefas resultados constam deste relatorio. A primeira foi uma revisao de
literatura sobre este tema e sobre a chamada “Nova Gestao Publica” que advoga
uma gestao mais flexivel das pessoas na Administracao Publica segundo
principios que se inspiram da gestao de organizagdes privadas.

A segunda tarefa foi a realizagao de um inquérito respondido por 20
trabalhadores da Divisao Municipal de Receita sobre a sua percecao das
oportunidades de melhoria atras referidas e sobre a sua aceitagao de um modelo
de gestao de pessoas baseado na polivaléncia funcional. Os resultados desse
inquérito foram no sentido da existéncia dessa recetividade.

A pretensao na adogao deste método na DMR da CMP visa fomentar um
sistema de gestdao mais flexivel e versatil, maximizando a rentabilidade dos

recursos humanos existentes na divisao.

Palavras chave: Polivaléncia Funcional, Funcao Publica, Gestao de Pessoas.
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Abstract

This study is the report of an internship performed in the Municipal
Division of Revenue of the Porto City Council between September 6, 2021, and
January 21, 2022. During this internship, it was possible to identify opportunities
for improvement concerning the following areas of activity of this department:
management of critical processes and management of processes assigned to
employees who may be out due to sickness, vacation, or other reasons.

As a strategy to improve the performance of this department regarding
the situations previously mentioned, this study considered the adoption of a
people management model based on functional polyvalence.

To analyze the practicability of this proposal, two tasks were carried out.
The first was a literature review on this subject and the " New Public
Management" which advocates more flexible management of people in the
Public Administration according to principles inspired by the management of
private organizations.

The second task was a survey answered by 20 employees of the Municipal
Revenue Division about their understanding of the opportunities for
improvement mentioned above and their receptiveness to a people management
model based on functional versatility. The results of this survey pointed to the
existence of this receptiveness.

The intention of adopting this method at CMP's DMR is to foment a more
adaptable and versatile management system, maximizing the profitability of the

division's existing human resources.

Keywords: Functional Polyvalence, Public Function, Human Management.

(Number of words: 9999)
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Introducao

Numa sociedade em mudanca, nenhuma organizagao pode permanecer a
mesma, sem perder relevancia. Neste sentido, o cerne da vida organizacional tem
sofrido remodelac¢des a varios niveis e, nas organizacoes publicas nao tem sido
diferente. No setor publico, uma das estratégias recentes que tem sido advogada
para a sua mudanga tem sido a aplicagdo de métodos oriundos da gestao de
organizacdes privadas, adaptando-os as especificidades deste setor (Saraiva,
1997; Pires & Macedo, 2006). E a chamada “Nova Gestao Publica” (Veloso, Roque
& Ferreira, 2016), ou New Public Management (NPM) na sua designacao em Inglés
(Hood, 2000; Barzelay, 2001; em OCDE, 2002).

A Nova Gestao Publica procura melhorar a Administragao Publica
introduzindo no seu funcionamento mecanismos de concorréncia, autonomia e
descentralizagdo dos servigos, privilegiando a no¢ao de “cliente” (Petermann,
2001 ; Nomden, 2002).

O presente estudo tem por objeto um método de gestao de pessoas
oriundo da gestdao privada, mais precisamente, o Método da Polivaléncia
Funcional, analisando a sua adequacao para responder a problemas de gestao de
um departamento de uma Administracdo Publica, a saber, a Divisao Municipal
de Receita (DMR) da Camara Municipal do Porto (CMP) e investigando a
possibilidade da sua aceitacdo pelos trabalhadores deste departamento. O
trabalho foi realizado no ambito de um estagio na Divisdo atras referida que teve
inicio no dia 6 de setembro de 2021 e terminou a 21 de janeiro de 2022.

As situagdes que foram identificadas neste estagio como podendo ser
melhoradas com o método atras referido sao as seguintes: gestao de processos
afetos aos trabalhadores que entram em periodo de férias; gestao de processos

criticos; questoes de equidade na distribuigio de processos pelos varios
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funcionarios da DMR, quer em termos de quantidade de trabalho, quer em
termos das suas exigéncias quanto ao nivel de formacao e ao cargo exercido por
cada um.

A hipotese de trabalho analisada neste estudo ¢ a de que o Método de
Polivaléncia Funcional através do qual se incentiva este tipo de polivaléncia nos
trabalhadores da DMR pode ser uma forma de melhorar o desempenho destes
trabalhadores nas varias situacOes atras referidas. O estudo analisou se ha
condigOes favoraveis para a adogao deste método e se ele seria bem recebido por
parte dos trabalhadores da DMR da CMP.

Para proceder a esta andlise pesquisou-se literatura relevante para o tema
deste estudo. Com base nessa literatura e no que foi possivel observar durante o
estagio, foi elaborado um questiondrio digital dirigido aos trabalhadores da
DMR, sobre as situagdes para as quais o Método de Polivaléncia Funcional pode
ser uma boa resposta e sobre a sua aceitacao por parte dos trabalhadores da DMR
da CMP.

Procedeu-se, depois, a andlise das respostas ao questiondrio tendo em
vista a hipotese atras referida para este estudo, retirando-se dai conclusoes e
sugestoes a fazer a CMP.

O intuito da realizagao deste estagio, além da elaboragao deste relatdrio,
também foi o propodsito pessoal de aproveitar a oportunidade de uma interacao
mais proxima com a realidade profissional, permitindo assim a aquisicao de
novos conhecimentos, competéncias e técnicas desenvolvidas na area financeira

de uma entidade do setor publico.
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Capitulo 1

1. Contexto organizacional do estagio

1.1 Enquadramento do Estagio

Antes do inicio do estagio propriamente dito, foram estabelecidos varios
contactos com a Dra. Inés Cardoso, membro da Divisao Municipal de Recursos
Humanos da CMP, no sentido de cumprir um conjunto de procedimentos
necessarios para a formalizagao do acordo de estdgio. O inicio do estagio foi a 6
de setembro de 2021 e o seu término a 21 de janeiro de 2022, com o horario de 7h
didrias (1h de almoco), com a tarde de quinta-feira disponivel para efeitos de

escrita do Trabalho Final de Mestrado (TFM).

1.2 Objetivos do estagio

Inicialmente foram delineados um conjunto de objetivos a cumprir
durante as tarefas a desenvolver no estagio, assumindo-se como objetivo geral o
de analisar o funcionamento da Divisdao Municipal de Receita com vista a

formulagao de propostas para a melhoria do seu desempenho.
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1.3. Analise da entidade

1.3.1 Sistema de Gestao e Organizagao dos Servigos da CMP

A Camara Municipal do Porto (CMP) é considerada uma das maiores
institui¢des publicas portuguesas e a segunda maior no ambito das autarquias
locais do pais.

A atuacdo deste municipio tem por objetivos promover o bem-estar e
conforto dos cidadaos, o desenvolvimento econdémico e cultural, o fomento da
competitividade e da sustentabilidade da cidade do Porto e a coesao social.

A parte central dos servi¢os municipais situa-se no Edificio dos Pagos do
Concelho, que ¢ um simbolo da cidade. A sua construgao foi iniciada em 1920,
tendo sofrido varias altera¢des até a sua inauguragao 47 anos depois. Portanto,
foi a partir de 1957 que ai se instalaram os servigcos camardrios. O edificio é

constituido por seis pisos, dois patios e uma torre central.

A politica de gestdao da CMP assenta nos seguintes principios:

- Proporcionar um servigo publico de elevada qualidade a Cidade do Porto,
Municipes e outras partes interessadas;

- Investir no desenvolvimento de praticas de gestao de pessoas, potenciando
o envolvimento, o compromisso e a motivacao de todos os trabalhadores,
prezando sempre pela participacao ativa dos mesmos;

- Adotar medidas orientadas para a melhoria do bem-estar e qualidade da vida
dos trabalhadores;

- Dinamizar praticas de seguranca e saude que permitam a prevencgao da
ocorréncia de incidentes;

- Promover o uso sustentavel dos recursos naturais e da energia, em jeito de

protecao do ambiente e conservagao da biodiversidade;
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Certificacdo do Sistema de Gestao da CMP

O Sistema de Gestao da CMP esta certificado de acordo com as seguintes
normas:
- NP EN ISO 9001:2015 - Sistemas de Gestao da Qualidade;
- NP 4427:2018 - Sistemas de Gestao de Pessoas;
- NP EN ISO 45001:2019 - Sistema de Gestao de Segurancga e Saude do
Trabalho;
- NP EN ISO 14001:2015 - Sistemas de Gestao Ambiental.

Os processos e servigos assim certificados da CMP estdo orientados para

a satisfacdo das necessidades dos municipes e de outras partes interessadas.

Estes servigos tém uma estrutura interna hierarquizada constituida por
unidades organicas nucleares (Dire¢oes e Departamentos) e por unidades
organicas flexiveis (Divisoes) de acordo com o que esta estabelecido no Despacho
n.? 8537/2018 publicado na 2.2 série do Didrio da Republica n.? 170, de 04 de
setembro de 2018 e no Decreto-Lei n.? 305/2009 de 23 de outubro.

A modernizacao destes servigos tem sido uma das apostas fulcrais dos
ultimos anos, acompanhada da adogao de um novo Sistema de Gestao

Documental, designado por Porto.Doc.

1.3.2 Dire¢ao Municipal de Recursos Financeiros
Compete a Dire¢cdo Municipal de Recursos Financeiros (DMRF),
anteriormente denominada de Direcdo Municipal de Finangas e Patriménio
(DMEFP), a gestao financeira, or¢amental e patrimonial do municipio elaborando
para o efeito, o orcamento, grandes opg¢oes do plano e relatorio anual de gestao e

de prestagao de contas.
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A DMRF apresenta a seguinte estrutura:

DMRF

DMF DMCATFF
| | | |
DMGFO 1\/? Seen DMT DMC DMEF DMGA
unicipal
de Receita

Figura 1: Organigrama da Dire¢ao Municipal de Recursos Financeiros

Dire¢do Municipal de Recursos Financeiros

Departamento Municipal de Finangas

Divisado Municipal de Gestdo Financeirae Or¢amental

Divisao Municipal de Receita

Divisdo Municipal de Tesouraria

Departamento Municipal de compras, Ativos e Fontes de Financiamento

Divisao Municipal de Compras

Divisao Municipal de Fontes de Financiamento

Divisao Municipal de Gestdo de Ativos

Gabinete de Controlo de Gestao

Figura 2: Estrutura Organica da Direcao Municipal de Recursos Financeiros

1.3.3 Divisao Municipal de Receita

A DMR é constituida por cerca de 20 colaboradores, além da Chefe de

Divisao, a Dra. Ana Barroso, tendo como missdao arrecadar receita e apoiar a

estratégia

politico-financeira

que

se

23
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competéncias/atribui¢des enunciadas no Despacho n. 527/2022, de 13 de Janeiro,

através do Didrio da Republica n.? 9/2022, Série II de 2022-01-13:

a)

d)

f)

h)

Planear, programar e coordenar as atividades de gestao financeira através
de propostas devidamente fundamentadas;

Assegurar o cumprimento das deliberagdes dos Orgaos Municipais

referentes a matérias financeiras;

Garantir a elaboragdo dos instrumentos de gestdao financeira da

Autarquia, designadamente o Or¢camento e as Grandes Op¢oes do Plano;

Coordenar e controlar as relagdes financeiras entre a Autarquia e
entidades publicas e privadas, provenientes de Protocolos ou Contratos-
Programa;

Garantir a elaboracao anual do relatério de gestdao e da prestagao de
contas;

Disponibilizar informagdo financeira para os Orgaos autdrquicos,

nomeadamente os relatérios trimestrais de execu¢ao financeira;

Garantir a definicdo e desenvolvimento de procedimentos
administrativos inerentes as fung¢des de gestao financeira e orgamental,
receita, tesouraria, compras, ativos e fontes de financiamento, em

conformidade com a legislacdao e normas em vigor;

Garantir a salvaguarda dos bens moveis e imoveis do Municipio;
Garantir a contratacdo dos bens e servicos necessarios a atividade do
Municipio de acordo com plano de atividades aprovado anualmente pelos

Orgaos Municipais;

24



j) Supervisionar os processos de gestao corrente dos bens moveis.

1.4 Atividades desenvolvidas

A andlise de documentos sobre o funcionamento Divisao Municipal de Receita

A primeira tarefa consistiu na analise de documentos sobre as tarefas da
Divisao Municipal de Receita, a sua missao, visao, valores e objetivos. Isto inclui
os Regulamentos, Leis, Decretos e Despachos especificos da Gestao Publica, bem
como o Cddigo Regulamentar do Municipio do Porto ao qual os colaboradores
da Divisao de Receita recorrem em varios momentos, no desempenho das suas
tarefas.

Depois desta primeira tarefa, teve lugar uma formagao ministrada pela
orientadora de estagio da CMP, a Dra. Josefina Correia, relativamente aos
aplicativos utilizados pela Divisao Municipal de Receita no decorrer das tarefas
que eu iria realizar. Esses aplicativos sao os seguintes:

- Porto.Doc: trata-se de um aplicativo de Gestao Documental, no qual estdo
armazenados todos os processos (NUP) a tratar e aqueles que ja se encontram
finalizados, contendo cada processo varios documentos (NUD) e cada
documento € possivel varios componentes (NUF), permitindo, assim, a todos os
colaboradores terem acesso as tarefas que se encontram pendentes a realizar por
cada um.

- Sistema de Gestao Financeira (SGF)/Primavera Business Software
Solutions (ERP): o SGF é o sistema de faturacao utilizado pela CMP, até 31 de
dezembro de 2021, que foi substituido pelo novo ERP Financeiro a partir de 01
de janeiro de 2022. Com esta renovacao a CMP pretendia assim elevar os niveis
de eficiéncia interna e aumentar a qualidade dos servigos prestados.

Para a construgao deste novo sistema realizou-se um conjunto de estudos
por varios elementos das unidades organicas da DMFP. Para estes estudos houve

varias reunides, com a partilha de informagao, de documentos e também do
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processo contabilistico da liquidagao e da cobranga da DMR, esta tltima com a
colaboragao de varios membros da Divisao Municipal de Receita.

Com estas primeiras tarefas foi possivel compreender aquilo que é o dia-
a-dia dos colaboradores da Divisao Municipal de Receita, as atividade e fungoes
que desempenham e o nivel de responsabilidade que tém numa institui¢do como
a CMP que presta servigos publicos.

Com a realizacdao destas tarefas iniciais reuniram-se as condicOes
necessarias para passar as tarefas praticas a desempenhar durante o estagio.

Estas consistiam, na sua maioria, no recebimento e validacao dos NUP
(processos) encaminhados para a minha gestao, via Porto.Doc, em dois dominios:

- Resposta a pedidos de Certidao de Cadernetas Prediais de Imoéveis;

- Liquidagao de taxas e verificagdo de pagamentos, nos termos da Tabela
de Taxas Municipais (TTM) publicada no Cédigo Regulamentar do Municipio do
Porto (CRMP).

Solicitacao de pedidos de Certiddao de Cadernetas Prediais de imdveis

Qualquer imovel possui uma espécie de documento de identidade,
designada por Caderneta Predial. Este documento contém todas as informagdes,
de cardcter fiscal, relativamente a um determinado imdvel, sendo preenchido
pela Reparticao de Finangas da freguesia onde o imovel se situa. Serve, portanto,
para consultar a identificagao do prédio, o valor patrimonial, a localizagao, a
descricao do imovel (rustico/urbano e propriedade horizontal) e, 0 mais comum,
a identificacao do(s) titulare(s) do imodvel. De realgar que se trata de um
documento com a validade de 12 meses, sendo obrigatdrio a nova obtengao do
documento, ultrapassado este prazo. E, portanto, comum o pedido de uma
segunda via para verificacao da titularidade do referido imovel.

A solicitagao da caderneta predial € necessdria para os seguintes

propositos:
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- Transacao de um imovel;

- Obtencao de um crédito a habita¢do, um certificado energético, contratos de
agua e luz e subscri¢ao de seguros relacionados com a habitagao;

- Fornecimento de informagdes sobre o imdvel;

- Consulta do VPT e respetivo célculo, valor este usado para determinar o IMI
(Imposto Municipal sobre Imdveis) que o titular paga sobre o imovel, bem como
o IMT (Imposto Municipal sobre as Transmissoes Onerosas de Imoveis);

- Consulta da permilagem do imovel, auxiliando o titular do mesmo a
determinar a quota de condominio a pagar.

As tarefas a realizar neste dominio iniciam-se com o recebimento de um e-
mail, através da Conta Institucional DMFP (que, com a nova atribui¢ao de
competéncias, se designa por Consta Institucional DMRF), com a solicitagao do
pedido de envio da caderneta predial do imdvel sito na morada indicada e com
indicagao do codigo da freguesia onde se situa o imével. De seguida, procede-se
ao levantamento do artigo matricial correspondente a caderneta predial do
imovel em questao, com base na morada indicada e com recurso a uma pasta
partilhada da Divisao, onde, num ficheiro Excel, se encontram descritos os
artigos matriciais, consoante a morada introduzida no filtro “Morada”.
Recolhidas todas as informagdes necessarias, através do Portal das Finangas
(Servigos >>> Consultar Imoéveis >>> Caderneta Predial >>> Por prédio, por
municipio), e preenchidos os campos “Freguesia do imdvel”, “Tipo de prédio
(urbano/ruastico)” e o “n® do artigo matricial”, bastava descarregar o documento
que anexado ao processo referente, em formato de componente do tipo
“Caderneta Predial”. Por fim, resta efetuar o encaminhamento do processo via
Porto.Doc (Aplicativo de Gestao Documental utilizado pela CMP), para
CMP.DMU.DMGU.DMGPU.Expediente, que passara entdao a tomar posse do

processo para lhe dar seguimento.
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Liquidacao de taxas, emissao de fatura e realizacdo de notificagcao

Existem dois métodos possiveis de liquidacao associada a cada um dos
servigos: a Liquidacao Online, cujos documentos de suporte e tramitagdo se
encontram totalmente desmaterializados e decorrem integralmente nas
aplicagoes de negodcios e sistemas de faturacdo, e a Liquidagao Fisica, onde,
apesar da totalidade dos documentos ser gerada nos aplicativos, ainda tem
algumas pessoas interessadas em recorrerem a processos administrativos fisicos.

As atividades de liquidagao desenvolvidas pela DMR enquadram-se em 4
grandes dreas:

- Urbanizagao/Edifica¢ao e Ocupagao do Espago Publico por Motivo de Obras;

- Publicidade, Ocupagao do Espaco Publico e Outras Receitas;

- Mercados e Feiras;

- Refeig¢oes Escolares.

As tarefas que desempenhei no estagio, no que diz respeito a esta matéria,
centraram-se na drea da Urbanizagao/Edificacdo e Ocupagao do Espago Publico
por Motivo de Obras, nomeadamente as liquidagdes que dizem respeito a
prorrogagoes de prazo de obras, certidoes de composigao/alteracao de
propriedades horizontais e averbamentos de requente. Esta tarefa divide-se em
3 fases: a liquidacdo das taxas, a emissao da fatura e respetiva notificagao. A
primeira, é efetuada com recurso a folhas de Excel que, segundo o Cddigo
Regulamentar do Municipio do Porto, geravam o montante a pagar, de acordo
com cada processo.

A Prorrogacdo do Prazo de Licenca de Obras € apresentada pelo
interessado, através de um requerimento, quando nao seja possivel concluir as
obras no prazo previsto na licenca (art.20% n.? 6, do DL 250/94, de 15 de outubro).
E aplicavel a execugdo de obras de urbanizagao ou de trabalhos de remodelacao
de terrenos e também a obras de edificagdo. Resume-se a apresentagao do

prolongamento do prazo inicialmente aplicdvel para a realizagdo da obra.
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Apenas é possivel solicitarem um pedido desta natureza, o(s) proprietario(s) do
imdvel, ou caso seja titular de um direito que lhe permita a formalizacao do
pedido.

A constituicdo de um imovel em propriedade horizontal corresponde a
divisao de um prédio que se encontra em propriedade plena em fragdes
auténomas que se constituem em unidades independentes. Estas unidades
passam a usufruir de uma saida prépria para uma parte comum do edificio ou
via publica. Por outro lado, a alteracdo de propriedade horizontal ocorre quando
o edificio ja se encontra neste regime de PH e ocorre uma modificagao em uma
ou mais fragdes autéonomas. Assim, apos a andlise da descricao do imoével e a
consulta das areas (em m2) de cada fragao e do tipo de fracao a que se refere, é
possivel verificar o valor do montante a pagar.

O pedido de averbamento de requerente ¢ uma comunicacao formal feita
pelo interessado a CMP solicitando a mudanca de nome dos intervenientes no
decorrer de um processo. Esta comunicagao deve ser efetuada sempre que se
tratar da alteracao de: requerente ou titular de alvara de licenca, técnico autor do
projeto, coordenador do projeto, diretor técnico de obra, diretor de fiscalizacao e
titular de alvara de construcao. No mesmo pedido de averbamento de requerente
pode conter mais do que uma alteracao e, consoante a quantidade de alteragoes,

é possivel atingir o valor do montante a pagar.

Verificacao de Pagamentos
A verificagao de pagamentos consiste em controlar o estado de situacao
do processo tratado por cada colaborador. Para tal, recorre-se a pasta partilhada
por todos os membros da Divisao Municipal de Receita que contém um ficheiro
denominado de “Pagamentos MB Online”. Diariamente, todos os colaboradores
terao de aceder a este ficheiro, introduzindo o seu nome, e verificar se algum dos

seus processos pendentes ja se encontra pago. Se for o caso, terd que se efetuar
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um despacho a confirmar a efetuagao do pagamento das taxas correspondentes
a determinado processo. Caso ndo tenha sido pago, terd de se verificar se a data
limite de pagamento ja foi ultrapassada, porque caso tenho sido, terd de ocorrer
nova notificagao ao requerente e, em tltimo caso, ser encaminhado para execugao

fiscal.

Participacao nas reunides semanais com base no “Projeto Kaizen”

A DMR da CMP tem por habito a realizacdo de uma reunido semanal, a
fim de divulgar os indicadores da atividade desenvolvida, bem determinar a
estratégia para a semana de trabalho.

Estas reunides inspiram-se no Projeto Kaizen. De origem japonesa, o termo
“Kai” quer dizer “mudanca” e “Zen” quer dizer “virtude” ou “bondade”.
Portanto, “Kaizen” significa “mudanca para melhor”. Trata-se, por isso, de um
método para promover a melhoria continua nas organizag¢des. Surgiu apds a
Segunda Guerra Mundial em organizagoes de tipo industrial.

O Projeto Kaizen comecou a ser implementado na DMR em 2016 com o
objetivo de melhorar a produtividade e a eficiéncia do servigo prestado. Com a
implementagao deste projeto, a DMR pretendeu fomentar uma cultura dentro de
toda a equipa caracterizada pelo envolvimento de todos os colaboradores no bom
desempenho desta divisao da CMP.

Assim, no inicio de cada semana, em reuniao de equipa, é partilhado todo
o conhecimento sobre o desempenho semanal da divisao, e também é elaborada
a planificagdo de trabalho dos préximos dias. Com esta reuniao semanal,
pretende-se dar voz a todos aqueles que queiram dar a sua sugestao sobre
qualquer aspeto que envolva o trabalho na divisao, para que deste modo, todos
os elementos, sem exceco, se sintam parte integrante desta equipa. E 0 momento

onde, se necessario, devem ser ajustadas as cargas de trabalho dos colaboradores,
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visando sempre aquilo que serd o mais benéfico para o melhoramento dos
resultados da divisao.

Para a realizagdo desta reuniao € necessario um trabalho prévio, de forma
a recolher todos os indicadores de desempenho que serao sujeitos a analise, a
verificagao dos indicadores de qualidade, a identificagao dos processos criticos e
também, a apresentacio de propostas de otimizacao de determinados
indicadores e possiveis sugestdes de melhoria, com vista a avaliagdao dos
resultados obtidos.

Os indicadores de desempenho consistem na analise do cumprimento dos
prazos de tratamento de cada tipologia de processos da DMR, suportados no
aplicativo de gestdao de processos. Aquando da distribui¢ao de processos pelos
colaboradores da DMR, estes sao acompanhados do seu respetivo prazo de
tratamento, a contar desde o momento em que o processo entra na gestao de
determinado colaborador até a sua finalizagdo, ou seja, quando ocorre o
encaminhamento do processo para o municipe, por forma a responder ao
solicitado. Portanto, os aspetos a ter em conta nesta analise quanto a este tipo de
indicadores sao: a comparacao da quantidade de processos, por tipologia, que
deram entrada na DMR na semana imediatamente anterior a realizacao da
reuniao, com a quantidade dessa tipologia de processos que foram tratados, na
respetiva semana, tendo em conta o Lead Time, ou seja, o tempo médio de

tratamento dos processos concluidos.
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Tabela 1: Comparacio de processos entrados, concluidos e lead-time.
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Uma vez que um dos objetivos principais da DMR consiste na prestagao
de um servi¢o de qualidade, torna-se imperativo a andlise dos indicadores de
qualidade. Este é obtido de forma automatica, através do aplicativo Porto.Doc,
quando ocorre a devolucao de determinado documento para a correcao de algum
erro, antes do seu encaminhamento para o municipe.

Este indicador é medido através da comparacao do niimero de retificagdes
com o numero de processos concluidos, designando-se “Taxa de Rejei¢ao”. Este
indicador ¢ analisado num periodo mensal, sempre comparando os valores com
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1.5 Oportunidades de melhoria da organizacao

identificadas no estagio

As situagOes que foram identificadas neste estdgio como podendo ser
melhoradas com o método atras referido sao as seguintes: gestao de processos
afetos aos trabalhadores que entram em periodo de férias; gestdo de processos
criticos; questdoes de equidade na distribuicdo de processos pelos varios
funcionarios da DMR, quer em termos de quantidade de trabalho, quer em
termos das suas exigéncias quanto ao nivel de formagao e ao cargo exercido por
cada um.

A hipotese de trabalho que vai ser analisada a seguir € a de que o Método
de Polivaléncia Funcional, através do qual se incentiva este tipo de polivaléncia
nos trabalhadores da DMR, pode ser uma forma de melhorar o desempenho
destes trabalhadores nas varias situagOes atras referidas.

Para isso foi feita e vai ser apresentada a seguir uma revisao de literatura
sobre este tema, seguida de um inquérito aos funciondrios da DMR para conhecer
a sua percecao sobre as oportunidades de melhoria atras referidas e sobre a sua
aceitagao da adogao de um método de gestao de pessoas baseado na polivaléncia

funcional.
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Capitulo 2

2. Revisao da Literatura

21 A Gestao por Competéncias como modelo

organizacional

2.1.1 O conceito de competéncias

Pretende-se aqui definir e analisar o conceito de competéncias, assim como
a aplicagao pratica deste conceito nas organiza¢des, nomeadamente através do
Modelo de Gestao por Competéncias. E por volta do fim dos anos oitenta que
existe uma tendéncia crescente na gestao publica para a adogao de praticas e
politicas da esfera privada, sendo este modelo um caso desses. Este tema
importante é para o estudo aqui em questao uma vez este modelo foi adotado
pela CMP.

O conceito de competéncias foi estruturado na literatura académica, em
1973, por David McClelland. A competéncia € algo definido como sendo uma
caracteristica superior que propicia desempenho superior (Fleury e Fleury, 2001).

Com a complexificagdo do mercado sentida pelas organizacdes, a
necessidade de recrutar colaboradores eficientes para desempenhar as suas
fungdes, tornou-se cada vez mais imperativa. Esta situa¢ao tem contribuido para
que o conceito de competéncia tenha vindo a sofrer varias reformulagdes,
também com reflexos na sua aplicagao pratica (Ceitil, 2006).

Segundo Winter (1998), este conceito surgiu a partir da observacdo de a
inteligéncia dos individuos nao ser sinonimo ou garantia de sucesso profissional,

mas sim as caracteristicas e tracos de personalidade que se refletem em
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determinado contexto e, consequentemente, levam a melhores desempenhos.
Assim, segundo esta perspetiva o conceito de competéncia ¢ pensado como um
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes, isto ¢, um conjunto de
capacidades humanas, que justificam um alto desempenho, acreditando que os
melhores desempenhos surgem da inteligéncia e da personalidade das pessoas
(Fleury e Fleury, 2001).

Segundo Perrenoud (1999), a competéncia ndo € transmitida através de
ensino, mas sim é construida por meio de reflexdes criticas de cada pessoa. “A
competéncia define-se como o desempenho de uma atividade ou tarefa com
sucesso ou o conhecimento adequado de um certo dominio do saber ou skill e
com énfase no individuo, o qual contrasta com o conceito de qualificagao que
enfatiza mais a tarefa ou fun¢ao.” (Shippmann et al.,(2000)

Do ponto de vista da empregabilidade, Suleman (2000: 121) define
competéncia como sendo “o conjunto de conhecimentos e capacidades que deve
ser detido por qualquer individuo para entrar e /ou manter-se no mercado de
trabalho, ou seja, para o exercicio qualificado de qualquer profissao, para
enfrentar com sucesso uma situagdo profissional, para gerir a carreira em
contextos turbulentos, flexiveis e evolutivos, ou para o auto emprego”.

Assim, o conceito de competéncias deve ser analisado sempre em
concordancia com as diretrizes da gestao de recursos humanos da organizacao,

bem como das linhas orientadoras do plano estratégico da mesma (Prahalad &

Hamel, 1990).

2.1.2 O Modelo de Gestao por Competéncias
A elevada quantidade de desafios que as organizac¢des enfrentam nos dias
de hoje, aliada a complexidade de resposta aos mesmos, conduz a que estas
adotem mecanismos cada vez mais exigentes relacionados com a Gestao de

Recursos Humanos capazes de servir de forma eficaz as suas necessidades.
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Segundo Laci Loew (2016), a Gestao por Competéncias ¢ uma metodologia
de Gestdo de Recursos Humanos focada em analisar, identificar e gerir os
colaboradores conforme os seus perfis, com realce nos pontos de exceléncia e nos
pontos a melhorar. O autor defende ainda que é o conjunto de praticas de gestao
que identificam e otimizam as aptidoes e competéncias requeridas para cumprir
a estratégia empresarial de uma organizacao. O seu objetivo assenta no
desenvolvimento dos colaboradores, como também na obtencao de retorno para
a organizacao, com recurso as competéncias individuais e coletivas. Este ¢ um
procedimento que pode ser adotado tanto no setor privado, como no setor
publico.

Mcclleland (1973) é considerado o impulsionador pelo desenvolvimento
de Sistemas de Gestao por Competéncia (GPC). Segundo Fischer (2002), é no
contexto da competitividade e pela necessidade de estreitar a distancia entre os
desempenhos e os resultados do negocio que emerge este modelo.

Apesar da literatura referir o modelo de gestdao por competéncias como
uma mudanga no paradigma da gestao de recursos humanos, mais assente nas
competéncias, o que acontece numa realidade generalizada é que os sistemas de
gestdao sao apenas formas modernizadas do modelo do posto de trabalho,
associado a qualificacdo e as tarefas inerentes a fungao (Zarifian, 2003).

Entende-se, portanto, que um sistema de Gestao por Competéncias envolve a
identificagdo das competéncias que distinguem desempenhos superiores dos
medianos em todas as areas de atividade da organizacao e configura-se pela
criagdo de um modelo que sirva de base a todos os processos de gestao de
recursos humanos (recrutamento e sele¢ao, formagao e desenvolvimento, etc.)
(IDS, 1997, cit. por OCDE 2002). Desta forma e entre outros beneficios este
instrumento apresenta-se como a melhor forma para alinhar as estratégias de

recursos humanos com as estratégias da organizacao.
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2.1.3 O Modelo de Gestao por Competéncias no Setor Publico

O Modelo de Gestao por Competéncias tem vindo a ser adotado e a servir
de referéncia na gestao dos trabalhadores do setor publico. No entanto, pelo facto
de se tratar de um modelo recente e complexo, requer alguma capacidade de
autonomia e flexibilidade de gestdo e, portanto, existem algumas dificuldades
nesta sua aplicagao no setor publico (Amaral, 2006).

Segundo Zarifian (2003), o setor publico apresenta varios desafios na
implementagao do método da gestao por competéncias. Para este autor, nao deve
existir a ldgica do posto de trabalho, mas sim, observar o trabalho como uma
forma deste ser absorvido pelo trabalhador que o realiza e, portanto, este é um
dos desafios que a mente do trabalhador do setor publico deve enfrentar para a
correta aplicagao deste sistema. E por isso necessario, analisar e compreender os
objetivos da organizacdo em questdo para que seja possivel definir o correto
mapeamento das competéncias necessdrias a implementar, bem como as ja
existentes. A etapa de mapeamento de competéncias ¢ muito importante, pois
desta decorrem as agOes de captagao, desenvolvimento e avaliacao de
competéncias (Branddao e Bahry, 2005). Apds feito o mapeamento das
competéncias, seguem-se um conjunto de ag¢des educativas (formacgoes e
seminarios), no sentido de atender as necessidades existentes.

Para Camoes (2010), segundo varios estudos realizados no setor publico, os
principais obstaculos a aplicacao deste modelo de gestao por competéncias sao
de natureza cultural, nomeadamente, a falta de incentivo a participacao
voluntaria e a falta de oportunidade de aplicar, na pratica, o conhecimento
adquirido. Uma vez que a aplicagao deste sistema de gestdo por competéncias
requer uma cultura aberta ao conhecimento e um ambiente flexivel, assim como
elevados niveis de comprometimento e agao, os aspetos apontados anteriormente
tornam-se grandes problemas para a adogao deste método no setor publico que

continua a ter uma estrutura interna muito centralidade e hierarquizada.
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2.2 A Polivaléncia Organizacional

Com as mudangas que se tém vindo a sentir no contexto econdmico, social e
tecnologico das organizagdes, surge a necessidade de recrutamento de
colaboradores capazes de se adaptarem a contextos de trabalho que se ajustem a
essas mudancas e que sejam, portanto, polivalentes e flexiveis.

Assim, surgem novas formas de trabalho com a aposta na polivaléncia
funcional e na rotatividade de fungdes.

Segundo vdarios autores, a competéncia da polivaléncia funcional provem de
um ambiente de flexibilidade funcional. Atkinson (1984) refere-se ao conceito de
flexibilidade funcional, como sendo a diversificacao de tarefas a executar e o
alargamento de competéncias e qualificacdes de cada trabalhador, rumo a
polivaléncia, tornando-se num vetor fundamental na dinamica do mercado
interno das empresas, onde se valoriza novas capacidades dos trabalhadores, a
nivel social e de execucdao. Neste sentido, a disponibilidade em aprender e
adquirir novos conhecimentos, fomenta a constituicdo de equipas
multifuncionais e trabalhadores polivalentes, coexistindo uma descentralizagao
da partilha de poderes, onde o sentido de cooperacao, responsabilidade, espirito
de equipa, autonomia e criatividade, é incentivado com a capacidade de
comunicar, motivar e coordenar por parte dos gestores (Kovacs et al., 1998).

O conceito de polivaléncia funcional é definido como sendo a capacidade de
uma empresa responder as exigéncias dos consumidores por via do alargamento
e enriquecimento de competéncias, tarefas e fung¢bes internas dos seus
trabalhadores (Kovacs, 2002 in Casaca, 2005: 8). O trabalhador polivalente é o que
é capaz de realizar uma multiplicidade de tarefas. E alguém com multiplas
habilitacdes, capaz de enfrentar os imprevistos surgidos no oferecimento da sua
prestacao, aberto a inovagao e ao desenvolvimento, que domina e gere o seu

proprio processo produtivo (Xavier, 1997).
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Segundo Marques (2019), o colaborador polivalente serd o colaborador do
futuro. Segundo o autor, as organiza¢des mais inovadoras e conectadas com o
estado de espirito da era pds-moderna vao cada vez mais em busca de
colaboradores capazes de ir além da descricao do posto de trabalho. Sao
profissionais dispostos a ampliarem cada vez mais o seu portfdlio de talentos
dentro da organizacao, e a assumirem a lideranca em diferentes esferas de
atuacao. Para se ser um profissional polivalente, contudo, nao basta
simplesmente tentar desempenhar vérias atividades ao mesmo tempo. E
necessario assumir papéis, mas de forma organizada e assertiva. E, portanto,
importante ser um colaborador proativo, flexivel e dindmico, que usa os seus
conhecimentos para ajudar a empresa a solucionar problemas, superar
dificuldades e a inovar. E necessario ser resiliente — saber lidar com pressdes de
resultados, em momentos de conflitos de ideias e destacar-se nestes contextos
mais complexos.

A verdadeira sinergia e a perfeita integracao dos processos é, portanto, o que
ird garantir a operacionalizagao das novas formas de organizagao do trabalho
que tem como base o trabalho em grupos e autonomia no trabalho (Balsamo,
2001).

Neste sentido, existem dois tipos diferentes de polivaléncia: a multifuncional
(formal) e a qualificada (informal). A primeira esta relacionada com situagoes
onde o planeamento do trabalho ndo é feito pelos proprios trabalhadores. E a
organizagao do trabalho do tipo taylorista (trabalho prescrito). A segunda, refere-
se a situacdes onde a defini¢do de como produzir, em termos de método de
execucao do trabalho, é um direito dos trabalhadores (Salerno, 1993). O
colaborador multifuncional nao precisa de ter uma qualificacdo superior, mas
sim, uma diversidade da sua especializa¢ao, com a capacidade de executar outras
funcdes semelhantes. Este tipo de colaborador é utilizado muitas vezes como

substituto, no caso da auséncia de outros colaboradores (Marx, 1998).
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A polivaléncia, nao sé oferece uma maior flexibilidade no trabalho, como da
origem a uma série de vantagens adicionais quando comparadas com o sistema
oposto e tradicional, do trabalho monofuncional (taylorista). Atua eficazmente
também no nivel de comprometimento do colaborador com os objetivos globais
da organizacao, reduzindo niveis de absentismo ao exercer varias fun¢des no seu
ambiente de trabalho, proporcionando o enriquecimento de trabalho, uma vez
que envolve ainda mais os colaboradores no processo de tomada de decisao,
dando-lhes um nivel elevado de autonomia (Gomes, 2002).

A implementacao da polivaléncia enfrenta algumas dificuldades sentidas
pelas organizagdes. Uma delas é a resisténcia dos colaboradores a sobrecarga de
trabalho que dai pode resultar, seguido com o consequente decréscimo de
qualidade da producao, juntamente com a fadiga e stresse (Tubino, 1999).

Para concluir sobre este tema, num contexto de trabalho cada vez mais
competitivo e exigente, nao basta que o trabalhador cumpra os hordrios de
trabalho e realizar aquilo que lhe é estipulado fazer. Os trabalhadores também
devem estar atentos ao contexto que os rodeia e estar comprometidos com os
resultados da organizacao, no sentido de ajudar a mesma a alcangar os seus
objetivos. E, portanto, imprescindivel, serem dotados de boa comunicacéo e de
aptiddo para trabalhar em equipa, capacidades estas que sao caracteristicas de
um profissional polivalente. Também é preciso que o trabalhador ndo se deixe
ficar pelo conhecimento que lhes é transmitido, mas que sim busque, por meio
de formagOes e cursos, alargar técnicas e conhecimentos. Deste modo, os
trabalhadores conseguem ter uma visao estratégica e de futuro, sendo capazes de

antecipar tendéncias e possiveis problemas. (Marques, 2019).

2.3 Do Servigo Publico a Nova Gestao Publica

Nos dias de hoje, a evolucao do papel do Estado a par da evolugao dos

cidadaos, gera a necessidade de reformas nas praticas da administragao publica
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e da governacao, sendo uma das orientagdes dessas reformas uma gestao mais
préxima do setor privado designada por “Nova Gestao Pablica”.

A expressao “Administragao Publica” surgiu centrada exclusivamente no
Estado, uma vez que este era quem tinha condic¢oes para fornecer determinados
tipos de bens e servigos a toda a populagao. Da designacao de “Servigo Publico”,
uma vez caracterizado pela prestagao de atividades regulares e continuas para
satisfazer as necessidades da populagao, surge entao a expressao “Administracao
Publica”.

A Administracao Publica visa a prossecu¢do do interesse publico, no
respeito pelos direitos e interesses legalmente protegidos dos cidadaos. (Art.
266.%, n.° 1 da Constituicao da Repuiblica Portuguesa). Segundo Caupers (1998), a
Administracdo Publica divide-se em dois tipos. Por um lado, existe a
Administragdo Publica Organica ou Subjetiva, caracterizada “pelo conjunto de
orgaos, servicos e agentes do Estado e demais organizagdes publicas que
asseguram, em nome da coletividade, a satisfacdo disciplinada, regular e
continua das necessidades coletivas de seguranga, cultura e bem-estar”. Por
outro lado, existe a Administracao Publica Funcional/Material constituida pelo
conjunto de agdes e operac¢des desenvolvidas pelos 6rgaos, servigos e agentes do
Estado e demais entidades publicas”.

As autarquias locais, como parte integrante da Administracao Publica,
dizem respeito a “pessoas coletivas territoriais dotadas de oOrgaos
representativos, que visam a prossecugao de interesses prdprios das populagoes
respetivas”. (Art. 235.° da Constitui¢ao da Republica Portuguesa).

O conceito de Administragao Publica esta associado ao de burocracia, este
ultimo, alvo de muitos estudos pelo autor Max Weber.

Inicialmente, o conceito de burocracia remetia a funcionarios de Estado,
aos seus saberes e as suas praticas. No entanto, no final do século XIX e inicio do

século XX, segundo Max Weber, o termo deveria incluir aqueles que trabalhavam
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em empresas, ou seja, todas aquelas pessoas que ocupavam o seu posto de
trabalho, em virtude da sua especializacao técnica, a fim de racionalizar a
estrutura organizacional. O termo burocracia foi entao formalizado como sendo:
“A forma mais racional de exercicio de dominacdo, porque nela se alcanga
tecnicamente o maximo de rendimento em virtude de precisao, continuidade,
disciplina, rigor, confiabilidade, intensidade, extensibilidade dos servicos e
aplicabilidade formalmente universal a todas as espécies de tarefas.” (Weber,
1971).

Max Weber, para além do conceito propriamente dito, formaliza também
a Teoria da Burocracia. Esta surge para racionalizar as organizagoes, com regras
e normas padronizadas a fim de garantir maior eficiéncia ao alcance de objetivos.
Segundo Dias (2008), os trabalhos desenvolvidos pelo sociélogo alemao
representam uma das principais contribui¢des da sociologia a administragao,
contribuindo para estabelecer a ligagao das empresas com a sociedade. Weber
(1971), ao aperceber-se das dificuldades que as organizagdes enfrentavam em
criar padrdes de trabalho, introducao de normas e implementacao da
organizagao nos métodos de trabalho, e perante estudos realizados proximos de
organizagoes, formalizou entdo a Teoria da Burocracia, como sendo “o tnico
modo de organizar eficientemente um grande nimero de pessoas e, assim,
expande-se inevitavelmente com o crescimento econdmico e politico.”

Além dos aspetos anteriormente mencionados no que a esta teoria diz
respeito, existem fatores intrinsecos de uma empresa, como sao as pessoas que €
preciso ter em conta na rotina empresarial e na aplicacdo desta mesma teoria. E,
portanto, crucial o estudo da cultura e clima organizacional de uma organizacao
de modo a perceber os valores que possibilitam a eficiéncia do sistema.

No quadro abaixo apresentado, pode-se observar algumas das
consequéncias que podem afetar uma organizagdo burocratica. Essas

consequeéncias, em vez de serem no sentido de mais eficiéncia, podem ser no
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sentido contrario: papelada em excesso, normas rigidas e ineficientes, processos
longos. A eficiéncia que a estrutura burocratica tem em vista pode, por vezes,
conduzir a ineficiéncia organizacional. Assim, as organizagdes burocraticas
foram criticadas por serem consideradas ineficientes, defendendo-se a existéncia
de unidades mais pequenas, mais descentralizadas, mais flexiveis, mais

especializadas e mais autonomas.

Organizagio
burocritica

¥

Excesso de formalismo e
despersonalizagio

¥
Plena conformidade do
comportamento dos
funciondrios

Conbhecimento da Conirode Principio: 0 caso apresenia
NOFMa; wima burocritico documentacio ¢ peculisridades
especialidade necessdna
L ¥ v L 2
Norma Definigao de um Necessdria em O cliente pede
transformada em padriio mininmo gue grau? excegio a norma
{im em 51 mesmo Ccomponamental
Inadapiacio a ) funciondnmo
silungles novas alem-sc &
HOThs
¥ ¥ y v
Rigidez Desempenho “Papelada™ Conflito com 0%
administrativa Mmoo chentes
| I I I
v

Ineficiéncia

Figura 5: Consequéncias que podem afetar uma organizagao burocratica

Fonte: Marcelino (2008)

No principio do século XX, nalguns paises (Reino Unido, Alemanha)
comecaram a ser dados os primeiros passos no sentido da construgao do
chamado “Estado Social” (Estado “Welfare State”) que se desenvolveram muito
depois do final da II Guerra Mundial. Em Portugal, o Estado Social desenvolveu-

se mais tardiamente, sobretudo apds a Revolugao do 25 de Abril.
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Por causa desta evolucao no papel do Estado, na segunda metade do
século XX houve um crescimento da Administra¢ao Ptblica nos paises ocidentais
e noutros, tendo o Estado passado a ser visto como o grande protetor da
sociedade e o grande responsavel pelo financiamento e pelo fornecimento de
bens e servi¢os na Educacado, Satde e na Agao Social (Campos, 1997).

Os objetivos do Estado eram, portanto, assegurar o pleno emprego, a
protecao econdmica dos cidadaos contra as “falhas do mercado” e a promocgao
de uma cultura de responsabilidade e paz. Nesta altura, o Estado era considerado
por muitos como o principal motor do desenvolvimento.

Este desenvolvimento do Estado Social veio a ser contrariado, em
parte, mais tarde pela corrente da chamada “Nova Gestao Publica”. Para esta
contestacao contribuiram as crises econdmicas de 1973 e 1979 e as crescentes
dificuldades de financiamento do Estado Social decorrentes do alargamento das
suas fungoes e do envelhecimento da populacao (Caupers, 2002).

Os desenvolvimentos referidos levaram entao ao surgimento da Nova
Gestao Publica (NGP), numa otica de se encontrar um termo generalista que
alargasse ao setor publico principios de gestao que se considerava que deveriam
ser comuns com os das empresas privadas. Ao longo dos anos 80, assistiu-se a
um movimento de aproximacdo de varios paises da OCDE, sendo os paises
Anglo-Saxonicos os primeiros a aplicar este tipo de reformas, como o Reino
Unido, a Nova Zelandia, a Australia, o Canada e os Estados Unidos da América.
Com isto, estes paises pretendiam uma redugao do papel intervencionista do
Estado e a uma adog¢ao de modelos de gestao publica inspirados na gestao de
organizagoes privadas. Mais especificamente, desde 1979, as transformagoes no
servigo publico inglés tiveram por base os principios de gestao privada, de uma
orientacao para o cliente e de um mecanismo de tipo de mercado, caracteristicos
da NGP (Kickert, 2001). A Nova Zelandia € considerada o exemplo mais extremo

de aplicagao de reformas da NGP.
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Para o desenvolvimento da NGP também contribuiram varios fatores
como o avango tecnologico, o aumento da concorréncia no fornecimento de bens
e servigos e, sobretudo, o conhecimento dos cidadaos quanto a administracao
publica e, portanto, as consequentes exigéncias destes para com o servico. Secchi
(2009) define a Nova Gestao Publica como “um modelo normativo pos-
burocratico para a estruturagao e a gestao da administracao publica baseado em
valores de eficiéncia, eficdcia e competitividade”.

Segundo Pereira (2008), o grande objetivo da Nova Gestao Publica é
destacar-se por ser uma administragao ao servigo do cidadao, amiga da economia
e motivadora para todos aqueles que trabalham ou lidam diretamente com ela.

Uma das principais vantagens que a Nova Gestao Publica oferece, é a
liberdade transmitida aos colaboradores no desempenho das suas tarefas, ou
seja, aumenta a capacidade de acao destes. No entanto, apresenta também um
conjunto de desvantagens, como é a falta de habilitagdes e a necessidade de
formacao dos funciondrios publicos que pode existir para responder a este modo
de prestar servico publico. Uma vez que o servigo publico se centra bastante no
atendimento individual aos cidadaos, €, portanto, fundamental ter em conta o
nivel de formacdo e também, as competéncias de todos os colaboradores de
forma a solucionarem os problemas que podem surgir nesse atendimento

(Batista, 2017).

Este modelo baseia-se em 13 principios, subdivididos em 3 categorias: a
instituicao, os funciondrios e os clientes, 0os quais se encontram descritos de

seguida na tabela abaixo apresentada:
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Categorias

Instituicao

Colaboradores

Cliente

Principios
Definicdo de estratégias de longo prazo e dos objetivos a atingir.
Efetuar uma gestdo orientada para os resultados e estabelecer mecanismos de monitorizacao.
Introducdo de metodologias que fomentem a mudanca na cultura organizacional.
Insercdo de mecanismos de disciplinana utilizagdo dos recursos.
Utilizagdo de mecanismos de mercado.
Incrementar a comunicacio tanto interna como externa a instituicdo.
Considerar que o futuro € a continuagao do passado.
Adocdo de metodologias de avaliacdo de desempenho dos colaboradores.

Aplicacdo de estratégias de motivacao dos colaboradores e aplicacdo de uma politica de
formacao comum.

Maior envolvimento dos colaboradoresna gestdo e nas tomadas de decisdo.
Uso das novas tecnologiasde informagao e comunicagao (TIC).
Ajuste da qualidade dos servicos e na satisfacao do cliente.

Aposta no governo e participacdo civica.

Tabela 2: Principios da Nova Gestao Publica
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Capitulo 3

3. Propostas de melhoria da organizagao

3.1 Programa de incentivo a aplicagdo do Método de
Polivaléncia Funcional na Divisao Municipal de Receita da

Camara Municipal do Porto

3.1.1 Apresentagao do Método Customer’s Hero

O Programa Customer’s Hero (CH), procura incentivar a aplicagao em
determinada organizagao do método de Polivaléncia Funcional para a realizacao
das suas tarefas e para a gestao de colaboradores. Embora se trate de um método
normalmente aplicado a organiza¢des privadas, podera ter muitas vantagens
para organizagOes publicas, como € o caso da melhoria de situagdes detetadas
durante a realizagao deste estagio na Divisao Municipal de Receita da Camara
Municipal do Porto. Assim sendo, esta secgao vai ser dedicada a descri¢ao deste
método e a sua aplicagao pratica.

Como ja referido, o trabalho desempenhado pela Divisao Municipal de
Receita da CMP, apesar de envolver um conjunto vasto e variado de tipologias
de processos, é, por vezes, um trabalho muito repetitivo para os trabalhadores
desta divisao. Outra questao muito importante que devera ser solucionada nesta
divisao tem a ver com as lacunas existentes no tratamento de varias tipologias de
processos, quando determinado colaborador se encontra em periodo de férias ou,
por qualquer outro motivo, se encontra ausente da realizagao das suas fungoes
em determinado periodo. Estas duas situagOes sao casos para os quais o

Programa Customer’s Hero (CH) podera trazer melhorias. Também é de referir
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a possibilidade deste método contribuir para o tratamento de processos criticos
existentes nesta divisao que, como o proprio nome indica, necessitam de rapida
resolucao.

Este método podera ser vantajoso nao so para esta divisao, mas também
para as outras divisdes/departamentos da CMP, e até mesmo para os varios
municipios, no ambito dos programas de mobilidade interna e externa, de modo
a contribuir para a melhoria de situa¢des do género das atras referidas para a
Divisao Municipal de Receita da CMP.

A aplicagao deste método podera permitir a organizagao a possibilidade
de reduzir até 10% carga hordria semanal de cada trabalhador, podendo esta
carga ser realocada ao desempenho de outras fungdes, nomeadamente o
tratamento de processos criticos ou urgentes ou a substituicio temporaria
doutros trabalhadores que possam estar ausentes por motivos de saude ou

outros.

3.1.2 Operacionaliza¢ao do método

Operacionalizacao do método CH no caso da sua aplicacao ser obrigatdria

A operacionalizacao do programa Customer’s Hero deveria fazer-se
através de uma ligacao direta ao aplicativo de gestao documental Porto.Doc,
utilizado atualmente pela CMP. Deste modo, o aplicativo do programa CH
poderia receber indicagao de todos os processos considerados criticos do
aplicativo Porto.Doc e também, receberia a gestao de todos os processos dos
colaboradores que se encontrassem ausentes, passando todos estes processos a
ser designados por “Processos CH”.

Com base nesta informacgao sobre os Processos CH existentes, a pessoa
responsavel pela divisdo/departamento em questao da CMP definiria no inicio
de cada semana, a percentagem, igualmente dividida por todos os trabalhadores,

que cada um teria que retirar da sua carga horaria semanal para a realizacao das
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tarefas que habitualmente lhe sdo alocadas de maneira a realocar essa
percentagem a algum dos processos CH. Apds a atribuicao da percentagem
semanal que todos os trabalhadores terao de cumprir, estes deveriam de aceder
ao aplicativo do programa e selecionar um conjunto de processos a realizar, até
preencher a carga semanal correspondente a percentagem atribuida para

determinada semana.

Operacionalizacdo do programa CH no caso da sua aplicacdo ser

voluntdria

Se a aplicagao do programa Customer’s Hero tiver um caracter voluntario,
o suporte digital para a sua operacionalizagdo serd semelhante ao atrds
apresentado para o caso da sua aplicagdo com cardcter obrigatorio. O que muda
agora € que as realocagdes de cargas de trabalho entre tarefas habituais e
processos CH passam a depender de decisdes voluntdrias dos trabalhadores e da
sua motivagao para a melhoria do desempenho coletivo da sua divisao ou
departamento, possivelmente acompanhada de incentivos adequados para este
efeito.

Quer se trate de aplicagdo com caracter obrigatdrio, ou com caracter
voluntario, o sucesso desta reforma precisa de formagao continua dos
trabalhadores da divisdo em questdo sobre os varios processos em que estd
envolvido. Por vezes, na Divisao Municipal de Receita os telefonemas recebidos
demoram bastante tempo a serem resolvidos, dado que determinado trabalhador
nao recebeu formacgao sobre determinada tipologia de processo e, portanto, nao
tem conhecimento suficiente para poder solucionar a divida do cidadao. Neste
caso, a aplicacdo bem sucedida do método CH exige que haja formacao dos
trabalhadores para que este problema ndo aconteca.

Assim sendo, complementarmente ao suporte digital atrds referido, a

operacionalizacao do programa CH precisa de uma ferramenta de formacao,
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designada por Formagao CH. Esta ferramenta contém todos os passos a seguir
em todas as tipologias de processos tratados pelo departamento em questao, seja
a Divisao Municipal de Receita, ou outro. Neste sentido, apds cada trabalhador
perceber qual/quais tipologia(s) de processo(s) que ira tratar, dentro do lote dos
processos CH, este ira recorrer a esta ferramenta, de modo a poder solucionar
todos os processos que tem a tratar, de forma rapida e eficaz. Possivelmente, e
em ultimo caso, recorrerd a pessoa responsavel pela divisao ou a algum colega
que tenha mais conhecimento sobre determinada questao. Deste modo, todos os
colaboradores tornam-se mais autonomos e mais polivalentes.

Com a aplicacdo deste programa a avaliacdo do desempenho devera
passar a incluir um novo indicador que se pode designar por “tratamento de
processos CH” medindo o esfor¢o extra de cada trabalhador na resolugao de

processos que nao fazem parte do servigo que lhes estd habitualmente atribuido.

3.2 Inquérito aos trabalhadores da organizacao para

conhecer a recetividade as melhorias propostas

3.2.1 Delineamento do inquérito realizado por via digital

Com vista a alcangar os objetivos definidos para a realizagao deste estudo,
recorreu-se a metodologia de inquérito por questionario com vista a recolha de
informagao sobre os comportamentos e experiéncias individuais dos varios
trabalhadores da divisao aqui em andlise. Este questiondrio foi implementado
por via digital recorrendo ao Google Forms.

Durante o periodo disponivel para efetuarem a participagao no inquérito
online, foi possivel acompanhar em tempo real as respostas que iam sendo
partilhadas o que é uma das vantagens desta ferramenta. Para além desta
vantagem, € possivel também enumerar as seguintes: o tempo reduzido na

obtencao dos dados, dado que os participantes recebem a notificagao via e-mail
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do link para participarem e, imediatamente, conseguem partilhar as suas
respostas; a confidencialidade das respostas, o que motiva os participantes a
colaborarem, dado se sentirem mais a vontade na partilha das suas opinides
aquando do preenchimento do mesmo; e, a possibilidade de evitar a influéncia
do investigador nas respostas dos participantes no estudo (Bravo, 1991). No
entanto, esta técnica apresenta algumas fragilidades, como por exemplo, o facto
da recolha de dados ser feita sem a presenga do investigador, ndo permitindo a
possibilidade deste colocar questdes para tornar mais clara a resposta partilhada
(Ghiglione e Matalon, 1997). Neste sentido, para que os dados recolhidos sejam
da maxima confianca possivel, o investigador deve assegurar os seguintes
aspetos na elaboragdo do questiondrio: formulagdo clara e inequivoca das
perguntas e o rigor na escolha das questdes de investigagao.

Apos a selecao do tipo de participantes para responder ao inquérito, teve
lugar a formulacao das questdes a serem introduzidas, tendo por base as questoes
de investigacdo do estudo. Foram formuladas questdes de escolha multipla com

escala de concordancia e escala tipo Likert e questOes de resposta aberta.

3.2.2 Implementacao do inquérito

De forma a cumprir todas as diretrizes da CMP no que toca a partilha de
informagao, o processo de validacao do inquérito comegou pela Chefe de Divisao
Municipal de Receita a apresentar um conjunto de sugestdoes de melhoria que
foram tidas em conta na versao final do inquérito. Seguiu-se a auscultacao da
Direcao Municipal de Recursos Humanos da CMP. Tendo havido aprovacao do
conteudo do inquérito por parte destas entidades, foi feito o seu envio por e-mail

para os trabalhadores da DMR.
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3.2.3 Resultados

Caracteristicas dos inquiridos

Género

20 respostas

Grafico 1

Habilitagoes literarias

20 respostas

Grafico 2
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Tempo de servico na funcgdo publica

20 respostas

Grafico 3

Tempo de servico na Camara Municipal do Porto

20 respostas

Grafico 4
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Tempo de servico na Divisao Municipal de Receita da Camara Municipal do Porto

20 respostas

® <=1ano
@® 123anos
@ 3a5anos
@® 527 anos
@ =7 anos

Grafico 5

No presente momento em que participa no estudo, desempenha o cargo de:
20 respostas

@ Estagiario(a)

@ Assistente Técnico(a)
@ Técnico(a) Superior
@ Chefe de Divisdo

Grafico 6
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O Método de Polivaléncia Funcional como sugestio de melhoria a propor a

Divisao Municipal de Receita da Camara Municipal do Porto

Ja exerceu fungdes em mais do que um departamento na Camara Municipal do Porto?

20 respostas

® sim
® Nao

Grafico 7

Neste momento, quantas tipologias de processos estao alocadas as suas fungdes?

Respostas Frequéncia

2 1
3 1

2
5 1
> 1
6 1
7 1
8 1
>8 1
10 1

Tabela 3
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De 1a 4, como classifica o nivel de distribuicdo de trabalho no ambito das suas fungdes na Divisdo
Municipal de Receita na Camara Municipal do Porto?

20 respostas

15

10 11 (55%)

4 (20%)

0 (0%)

1 -~ Muito Inadequado; 2 — Inadequado; 3 — Adequado; 4 — Muito Adequado

Grafico 8

A distribuicéo de processos por trabalhador, encontra-se bem distribuida por toda a DMR,
relativamente a quantidade de processos.

20 respostas

8 (40%)

7 (35%)

3 (15%)
2 (10%)

1 — Discordo Totalmente: 2 — Discordo; 3 — Concordo; 4 — Concordo Totalmente

Grafico 9
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Normalmente, sdo-lhe distribuidas tarefas para além das tipologias de processos que lhe estdo
associadas?

20 respostas

@® Sim
@ Nizo

Grafico 10

Como classifica a gestao dos processos criticos existentes?
20 respostas

15

10

6 (30%)

1 (5%)
2 (10%)

1 —Muito Inadequado; 2 — Inadequado; 3 — Adequado; 4 — Muito Adequado

Grafico 11
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Como considera que a gestao dos processos afetos a cada trabalhador no periodo de ferias deve

ser tratada?

20 respostas

@ Devem ser tratados quando solicitado
por alguém

@ Devem ser redistribuidos pela equipa

© Devem aguardar o regresso de férias

40%

Grafico 12

Na eventualidade de algum trabalhador da DMR se encontrar ausente de 1a 3 dias, como deve ser

feita a gestdo dos processos que estariam na sua gestao?
20 respostas

@ Devem ser tratados quando solicitado
por alguém
@ Devem ser redistribuidos pela equipa

@ Devem aguardar o regresso do
trabalhador

Grafico 13
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Na sua opinido, a polivaléncia de processos e de procedimentos permitiria a rotatividade de
funcoes por todos os trabalhadores e melhoraria os niveis de servigo?

20 respostas

7 (35%) 7 (35%)
6 (30%)

0 (0%)

1 — Discordo Totalmente: 2 — Discordo; 3 — Concordo; 4 — Concordo Totalmente

Grafico 14

Considera que os trabalhadores que ingressam na DMR, recebem o nivel de formagao adequado
antes do inicio da atividade laboral?

20 respostas

6 (30%) 6 (30%)

5 (25%)

3 (15%)

1 — Discordo Totalmente: 2 — Discordo; 3 — Concordo; 4 — Concordo Totalmente
Grafico 15
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Os trabalhadores da DMR recebem formac&o constante em contexto de trabalho quanto acs
procedimentos associados as fungdes a desempenhar.

20 respostas

10,0

10 (50%)
75 8 (40%)
5,0
2,5
2 (10%

0 (0%) 183%)

0,0 |
1 2 3 4

1 — Discordo Totalmente: 2 — Discordo; 3 — Concordo; 4 — Concordo Totalmente

Grafico 16

Na sua opinido, considera relevante a existéncia de um guiao/plataforma com os procedimentos a
seguir para o tratamento das varias tipologias de...tualizagcdo de conhecimentos de cada trabalhador?

20 respostas

20

15 17 (85%)
10
5

0 (?%) 0 (([]%) 3 (15%)
0
1 2 3 4
1 - Discordo Totalmente: 2 — Discordo; 3 — Concordo; 4 — Concordo Totalmente
Grafico 17
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Como classifica o seu nivel de autonomia no tratamento da tipologia de processos que lhe estao
afetos?

20 respostas

15

14 (70%)

10

4 (20%)

0 (Cll%) 2 (10%)

1 — Muito Inadequado; 2 — Inadequado; 3 — Adequado; 4 — Muito Adequado
Grafico 18

Considera que a atribuicao de tarefas & adequada as fungdes desempenhadas por cada
trabalhador (por exemplo, comparando as tarefas ... um Assistente Técnico e a um Técnico Superior)?

20 respostas

7 (35%)
6 (30%)

4 (20%)

3 (15%)

1 — Discordo Totalmente: 2 — Discordo; 3 — Concordo; 4 — Concordo Totalmente

Grafico 19
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Considera que tem capacidade para desempenhar outras fungdes além das que lhe sao
atribuidas?

20 respostas

15
12 (60%)
10
8 (40%)
5
0 (0%) 0(0%)
o | l
1 2

1 — Discordo Totalmente: 2 — Discordo; 3 — Concordo; 4 — Concordo Totalmente

Grafico 20

Relativamente aos indicadores de desempenho, considera-os:
20 respostas

10,0

9 (45%)

75

5,0

5 (25%)
4 (20%)

2,5

2 (10%)

0,0

1 —Muito Inadequado; 2 — Inadequado; 3 — Adequado; 4 — Muito Adequado

Grafico 21
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Proponha outros indicadores de desempenho:

1 resposta

Indicadores por trabalhador para clarificar o que é realizado por cada um e para perceber se é necessario
ajudar algum trabalhador. Com isto, alcangar uma melhoria de trabalho em equipa que acho ser um fator
fundamental na DMR.

Na sua opiniao, o conceito de Polivaléncia Funcional ja se encontra aplicado no exercicio de
funcdes da DMR da CMP?

20 respostas

® Sim
@ Nao

Grafico 22

Caso tenha respondido “N&o” na questéo anterior, considera que o método da Polivaléncia
Funcional seria um metodo vantajoso a aplicar nesta divisao?

20 respostas

® Sim
@ Nao

Grafico 23

®

3



3.2.4 Analise e Discussao de Resultados

Dos 23 trabalhadores da Divisao Municipal de Receita da CMP, 20
responderam a este inquérito.

1. Caracteristicas pessoais dos participantes no inquérito

- Género: predomina largamente o género feminino que corresponde a 85%
dos participantes (Grafico 1);

- Habilitagbes Literarias: 70% dos participantes possuem o nivel superior
completo, sendo que 45% possuem o nivel de licenciatura, 15% possuem o nivel
de mestrado e 5% possuem o nivel de doutoramento; os 30% sem nivel superior,
possuem o nivel de ensino secundario (Grafico 2);

- Tempo de servigo na fungao publica: 50% dos respondentes trabalham na
funcao publica hd mais de 7 anos, 10% entre 5 a 7 anos, 10% entre 3 a 5 anos, 20%
entre 1 a 3 anos e apenas 10% trabalham a menos de 1 ano (Grafico 3);

- Tempo de servico na DMR da CMP: 35% dos participantes trabalham ha mais
de 7 anos nesta divisao, 5% de 5 a 7 anos, 15% de 3 a 5 anos, 30% de 1 a 3 anos e
15% trabalham ha menos de 1 ano (Grafico 5);

- Cargo que desempenha: mais de metade dos participantes, cerca de 55%,
desempenham o cargo de Assistente Técnico(a), 40% sao Técnicos Superiores e 1
participante é estagidrio(a) (Grafico 6);

Os resultados acima apresentados mostram que, a equipa da DMR ¢é
constituida por um conjunto de trabalhadores com um bom nivel de habilitagoes
literarias, predominando os que ja tém mais de 5 anos de experiéncia de trabalho
na fungio publica. E também notério o recrutamento constante que esta divisio

apresenta, dada a crescente carga de trabalho existente nesta divisao.

2. O método de Polivaléncia Funcional como sugestao de melhoria a propor a

Divisao Municipal de Receita da Camara Municipal do Porto

64



- Mais de metade dos participantes (60%) s6 desempenharam fun¢des na DMR
e em mais nenhum departamento da CMP (Gréfico 7). Assim sendo, embora
minoritdrio, um grupo de funciondrios desta Divisao ja passou por outros
departamentos, o que mostra que ha processos de mobilidade interna na CMP.

- A quantidade de processos alocados a gestdo dos varios colaboradores da
DMR encontra-se bastante dispersa, sendo que, em média, estao alocadas cerca
de 6 tipologias de processos a cada trabalhador (Tabela 3).

- No que diz respeito a distribui¢ao de trabalho no ambito das fungdes de cada
trabalhador, os resultados do inquérito mostram que a maioria dos participantes
considera que a mesma nao ¢ totalmente adequada (55%) e até mesmo
inadequada (25%). Apenas 4 dos participantes (20%) responderam
positivamente. (Grafico 8).

- No mesmo sentido, metade dos participantes considera que a quantidade de
processos nao se encontra bem distribuida por toda a equipa (Gréafico 9).

Pode-se concluir, que a carga de trabalho ao nivel da quantidade, nao se
encontra distribuida de forma equilibrada pelos trabalhadores da DMR. Tal facto
pode gerar alguma discordancia entre os trabalhadores que se encontram com
mais tratamentos de tipologias alocadas em relagdo aos restantes. Este ¢,
portanto, este é um aspeto a ter em consideragao na gestao através de praticas de
polivaléncia funcional. Com o método aqui proposto a quantidade de tipologias
de processos alocadas a cada trabalhador deverd ter em consideragao o cargo
desempenhado pelo mesmo, bem como as exigéncias das tipologias em questao.

- Por vezes, para além da distribuigao de processos a cada trabalhador, sao
também distribuidas outras tarefas, como por exemplo a realizagao de relatorios
mensais. Os resultados dessas respostas a esta questao comprovam isso mesmo,
com 45% dos trabalhadores a responder que lhe sao alocadas tarefas para além

da distribuicao diaria de processos. Com base numa gestao focada na
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polivaléncia funcional, a atribuicdo de tarefas extra (sem ser a alocacao de
tipologias de processos) devera ser rotativa e equitativa (Grafico 10).

- Com este resultado podemos concluir que a gestao dos processos criticos
existentes € um dos aspetos que gera mais descontentamento nos trabalhadores
da DMR, com 65% dos participantes a classificarem-na como “Muito
inadequada” e “Inadequada” a gestao desta tipologia de processos e apenas 35%
a considerarem-na “Adequada” e “Muito Adequada” (Grafico 11). Assim sendo,
o método de polivaléncia funcional podera ser uma boa resposta a este
descontentamento.

- A acumulacdo de processos afetos a trabalhadores que se encontram em
periodo de férias ¢ uma das situagdes para a qual a aplicagao do método aqui
proposto pode trazer melhorias. A maioria dos participantes (60%) considera que
estes processos devem ser redistribuidos pela equipa que se encontra em trabalho
e que ndo devem ser tratados apenas quando solicitado por alguém (Grafico 12).

O tratamento dos processos alocados a determinado trabalhador que se
encontra ausente por apenas 1 a 3 dias é também um aspeto a melhorar. A
maioria dos participantes (65%) considera que os processos alocados a este
trabalhador devem ser tratados apenas quando solicitado por alguém e em caso
de urgéncia. 30% responderam que devem ser redistribuidos pela equipa e
apenas 5% disseram que os processos em questao devem ser tratados aquando
do regresso do trabalhador (Grafico 13).

Garantir o tratamento dos processos de trabalhadores que se encontram
em periodo de férias, é fundamental para nao gerar a acumulagao de trabalho. O
método de polivaléncia aqui proposto procura atuar neste sentido, com uma
redistribui¢ao equitativa dos processos pelos trabalhadores ao servico da DMR.

- Na opinido maioritdria dos trabalhadores que responderam ao inquérito

(65%), a polivaléncia de processos e de procedimentos serd uma mais-valia na
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melhoria dos niveis de servico e permitira a rotatividade de fungdes por todos os
trabalhadores (Grafico 14).

- 60% dos participantes consideram que o nivel de formacdo que os
trabalhadores da DMR recebem antes do inicio da atividade laboral nao é
adequado para o exercicio de fung¢des (Grafico 15).

- Dito isto, a maioria dos trabalhadores (60%) considera que existe uma
formacao adequada ao longo do exercicio das suas fungdes sobre os
procedimentos associados as tarefas que tém que desempenhar (Grafico 16).

- Na sequéncia das duas questdes anteriores, todos os participantes
“Concordam” ou “Concordam totalmente” com a existéncia de um
guido/plataforma com os procedimentos a seguir para o tratamento das varias
tipologias de processos, consoante a necessidade de atualizagao de
conhecimentos de cada trabalhador (Grafico 17). A produgao deste guido € um
elemento importante advogado pelo método aqui proposto.

- A autonomia na resolugao de determinados processos ¢ muito importante
para todos os trabalhadores, na medida em que surgem sempre novos obstaculos
que devem ser ultrapassados no tratamento de cada tipologia. Apenas 10% dos
participantes considera possuir um baixo nivel de autonomia, o que mostra que
a equipa desta divisao estd numa boa situagao neste dominio (Grafico 18).

- 35% dos participantes consideram que a atribuigao de tarefas nao ¢ adequada
as fungdes desempenhadas por cada trabalhador, facto este que eu pude observar
durante o estagio realizado. Por vezes, as atribui¢oes de tarefas a um trabalhador
com o cargo de assistente técnico eram idénticas as tarefas alocadas a um
trabalhador com o cargo de técnico superior (Grafico 19).

- Todos os participantes consideram ter capacidade para desempenhar
fungdes além das que lhe sao atribuidas (Gréfico 20). Este resultado nao é
contraditorio com a maioria dos participantes a responderem que nao tinham

formagao suficiente no inicio das suas fung¢oes na DMR se tivermos em conta dois
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resultados ja aqui referidos: ha formacao suficiente ao longo do exercicio dessas
fungoes e ha 40% dos participantes que ja exerceram fungdes noutros
departamentos da CMP. Esta situagao proporciona boas condi¢des para a
aplicacao do método aqui proposto.

- No que diz respeito aos indicadores de desempenho, houve uma sugestao
quanto a introdugao desta tipologia de indicadores na DMR que foi a seguinte:
“indicadores por trabalhador para clarificar o que € realizado por cada um e para
perceber se € necessario ajudar algum trabalhador. Com isto, alcancar uma
melhoria de trabalho em equipa que acho ser um fator fundamental na DMR”.
Assim sendo, uma das sugestdes propostas a CMP é a introducao de um
indicador de desempenho para valorizar o trabalho de cada trabalhador, num
processo a implementar no ambito das reunides Kaizen (reunides semanais da
DMR).

Como conclusdo geral, pode dizer-se que os trabalhadores da DMR da
CMP mostram uma atitude positiva relativamente a adogao da pratica de

polivaléncia funcional.
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Conclusoes, limitagOes e sugestoes para trabalho
futuro

Na ultima seccao deste estudo, pretende-se retirar algumas conclusodes
acerca da aplicagdo da polivaléncia funcional num departamento da funcao
publica, no seguimento do estagio realizado.

Através da revisao da literatura efetuada, podemos ver que o trabalho
monofuncional ndo ¢é suficiente nos dias de hoje, para atingir um nivel eficaz do
desempenho dos trabalhadores, tanto no setor publico como no setor privado.
As organizacoes exigem trabalhadores com capacidade polivalente no
desempenho das suas fungdes, capazes de solucionar o maximo de obstaculos
que possam surgir no decorrer das suas tarefas, seja em tarefas que dizem
respeito ao leque individual atribuido ao trabalhador, seja nas que dizem respeito
aos seus colegas de trabalho, fomentando o trabalho em equipa.

Com base nos resultados obtidos no inquérito aos funcionarios da DMR
da CMP, conclui-se que eles identificam a existéncia de um conjunto de aspetos
a melhorar na gestao de trabalho desta divisao e que tém uma opinido positiva
quanto a adogao de varias estratégias de polivaléncia, com vista a solucionar tais
aspetos.

Com a aplicagdo de estratégias de polivaléncia nesta divisao, pretende-se
desenvolver um espirito de equipa coeso, cooperagao e uma boa relagao entre
assistentes técnicos, técnicos superiores e chefe de divisdao, com todos a
direcionar o seu empenho em prol dos objetivos a alcangar pela divisao. A
polivaléncia funcional procura reduzir os niveis de especializacao de fungdes dos
trabalhadores da funcao publica, possibilitando a aquisicao constante de novas
competéncias e reduz os niveis de cansago em contexto de trabalho, permitindo

melhores niveis de desenvolvimento pessoal e profissional.
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No entanto, o método de polivaléncia proposto nao se baseia apenas na
execugao de vdrias fungdes por cada trabalhador e respetivas rotagoes. A
polivaléncia funcional também exige mais formagao dos funciondrios para
capacitar todos os trabalhadores no desempenho de vdrias tarefas, melhorando
os niveis de autonomia de cada um. Neste dominio as respostas ao inquérito
também identificaram uma boa aceitagao por parte dos funciondrios.

Uma das limitagdes que pode ser apontada a este estudo prende-se com o
facto de nao ter sido possivel a realizacdo de entrevistas aos trabalhadores da
divisao analisada, de forma a poder recolher informag¢oes mais especificas sobre
o contexto das tarefas realizadas por cada um deles.

Para investigagOes futuras seria importante analisar a influéncia da
polivaléncia funcional em contexto de trabalho no o bem-estar dos trabalhadores

e no clima organizacional.
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Anexos

Anexo 1

Aceitacao de participacao nos termos do presente estudo:

O presente inquérito insere-se no ambito da realizacdo do Trabalho Final
do Mestrado em Gestdao na Catdlica Porto Business School, pela vertente
organizacional, com a realiza¢ao de um estagio na Divisao Municipal de Receita
da Camara Municipal do Porto, com o proposito de compreender a importancia
do método da Polivaléncia Funcional na func¢ao publica.

Assim, solicito a sua participagao no presente estudo, de acordo com os
seguintes topicos:

- A participacao neste estudo é completamente voluntaria;

- As respostas fornecidas sao totalmente andénimas e confidenciais e,
portanto, todos os dados recolhidos no decorrer da sua participagao serao apenas
utilizados para o Trabalho Final do Mestrado em questdo, e nao serao utilizados

para quaisquer outros fins.

Apds a leitura e compreensao de toda a informacdo disponivel

anteriormente, aceito participar no presente estudo.
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Anexo 2

Questionario aos trabalhadores da Divisao Municipal de Receita

da Camara Municipal do Porto:

A Importancia da Polivaléncia Funcional na Divisao
Municipal de Receita da Camara Municipal do Porto

0 presente inquérito insere-se no dmbito da dissertacao do mestrado em Gestdo na
Catolica Porto Business School, com o objetivo de compreender a importancia da
polivaléncia funcional na fungao publica.

As respostas partilhadas sdo totalmente andnimas e confidenciais e, portanto, todos os
dados recolhidos através da sua participacao serao apenas utilizadas para a dissertagao
em questao, e ndo serao utilizados para quaisquer outros fins.

0 questionério demorara cerca de 5 minutos a ser preenchido.

Agradego desde ja a sua colaboragéo.

*Obrigatario

Dados pessoais

1. Género ™
Marcar apenas uma oval.

___) Feminino

| Masculino

2. Habilitacoes literdrias *
Marcar apenas uma oval.

() Ensino Bésico
Ensino Secundario
) Bacharelato
) Licenciatura
) Mestrado

| Doutoramento
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3. Tempo de servigo na tungio pﬁhlica ¥
Marcar apenas uma oval.

" J<1ano
( )1a3anos
( )3a5anos

~ )5a7anos

) =7 anos

Tempo de servigo na Camara Municipal do Porto *
Marcar apenas uma oval.

. J<1ano
(_ J1a3anos

()3aSanos

() 5a7anos

( )>7anos

Tempo de servigo na Divisio Municipal de Receira da Camara Municipal do Porto *
Marcar apenas uma oval.
~ J<lano
( )1a3anos
(_ )3a5anos
\—I 5a7 anos

( )>7anos

79



6. No presente momento em que participa no estudo, desempenha o cargo de: *

Marcar apenas uma oval.

) Estagiério(a)

_ Assistente Técnico(a)

() Técnico(a) Superior

_ Chefe de Divisdo

O Método A minha sugestdo de método de Polivaléncia Funcional a implementar na Divisdo
Municipal de Receita da Camara Municipal do Porto, designa-se por "Programa

de Customer’s Hero (CH)". Trata-se de um programa normalmente aplicado a

Polivaléneiz organizagdes privadas, no entanto, na minha 6tica, podera trazer enumeras
vantagens aos departamentos da fungdo pablica. Este Método procura, sobretudo,

Funcional atuar numa otimizagdo na gestdo de trabalhadores. Responda, por favor, as

P seguinies questdes que dizem respeito a aspetos relacionados com o método em
questdo.

sugestio de
melhoria a
propor a
DMR da
CMP:

7. Jd exerceu fungdes em mais do que um departamento na Cimara Municipal do Porto? *

8. Neste momento, quantas tipologias de processos estio alocadas as suas fungdes? *
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g De 1 a 4, como classifica o nivel de distrihuil;io de trabalho no dmbiro das suas ﬁmgﬁcs na

Divisio Municipal de Receira na Camara Municipal do Porto? *

Marcar apenas uma oval.

Muito inadequado Muito Adequado

10. A disn‘ibuigin de Processos por trabalhador, encontra-se bem distribuida por roda a DMR,

relarivamente a qu:mridadf de processos. *

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente Concordo totalmente

11. Normalmenre. sio-lhe distribuidas rarefas para além das [ipn]ngias de processos que lhe

estio associadas? *
Marcar apenas uma oval.

() sim

() Ngo

12.  Como classifica a gestio dos processos criticos existentes? *

Marcar apenas uma oval.

Muito inadequado Muito adequado
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13. Como considera que a gestio dos processos afetos a cada rrabalhador no pcrfndo de férias

deve ser tratada? *
Marcar apenas uma oval.

() Devem ser tratados quando solicitado por alguém
l\_ Devem ser redistribuidos pela equipa

() Devem aguardar o regresso de férias

14.  Naeventualidade de algum trabalhador da DMR se encontrar ausente de 1 a 3 dias, como

deve ser feira a gestio dos processos que estariam na sua gestao?

Marcar apenas uma oval.

() Devem ser tratados quando solicitado por alguém
() Devem ser redistribuidos pela equipa

() Devem aguardar o regresso do trabalhador

15. Nasua opiniio, a polivalém‘iu de processos ¢ de pmccdimcnms permitiria a rotatividade de

funcdes por todos os trabalhadores ¢ melhoraria os niveis de servico? *

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente Concordo totalmente

16. Considera que os rrabalhadores que ingressam na DMR, recebem o nivel de ﬁwnnag:‘m

adequado antes do inicio da arividade laboral? *

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente Concordo totalmente
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17, Os trabalhadores da DMR recebem formagio constante em contexro de rrabalho quanro aos

procedimentos associados as funcoes a desempenhar, *

Marcar apenas uma oval.

Discordototalmente | . | ' | | [ | Concordo totalmente

18, Nasua opiniio, considera relevante a existéncia de um guido/plaraforma com os
procedimentos a seguir para o tratamento das varias tipologias de processos, de forma a que
esta possa ser consultada consoante a necessidade individual de arualizacao de

conhecimenros de cada trabalhador? *

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente | | (1 (| Concordo totalmente

19.  Como classifica o seu nivel de auronomia no rraramento da ripologia de processos que lhe

esrio aferos? *

Marcar apenas uma oval.

Muito inadequado ) ~ Muito adequado

20.  Considera que a atribuicio de rarefas é adequada as fungdes desempenhadas por cada

trabalhador (por exemplo, comparando as tarefas acribuidas a um Assistente Tecnico ¢ a um

Téenico Superior)? *

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente | | | ) ) | Concordo totalmente
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21.  Considera que tem capacidade para desempenhar ourras funcoes além das que lhe sdo

atribuidas? *

Marcar apenas uma oval.

Discordototalmente ( = | [ | [ Concordo totalmente

22.  Relativamente aos indicadores de desempenho, considera-os: *

Marcar apenas uma oval.

Muito inadequado _ 1 1 1 Muito adequado

23.  Proponha outros indicadores de desempenho:

24. Nasuaopinido, o conceito de Polivaléncia Funcional j4 se encontra aplicado no exercicio de
funcoes da DMR da CMP? *

Marcar apenas uma oval.

[ )sim
() Nao
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25.  Caso tenha respondido “Nio™ na questio anterior, considera que o mérodo da Polivaléncia

Funcional seria um mérodo vanrajoso a aplicar nesta divisao? *

Marcar apenas uma oval.

) Sim
) Nao
Obrigado pelo tempo dispensado nas respostas partilhadas. Sem duvida, foi
uma excelente contribuigio para o sucesso deste estudo, ao qual agradego toda
a disponibilidade e prontiddo com que encarou a realizago do mesmo.
Agradccimcnmf.

Miguel Venda
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