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Para os meus pais

Ao Nuno

“O conceito de liberdade, (...), constitui a pedra angular de todo o
edificio de um sistema de razdo pura, mesmo de razdo especulativa (...)"

Immanuel Kant, Critica da Razdo Pratica




RESUMO

A tomada de decis@o organizacional é um tema que tem interessado
os investigadores e se desenvolveu principalmente na segunda metade
deste século. Varias tém sido as abordagens propostas concentrando-se no
estudo dos diversos tipbs de decisbes e de processos de decisdo, bem
como nas fases do processo de decisdo, sem esquecer aqueles que
procuram a clarificagdo do préprio conceito de decisdo. Mais recentemente,
alguns autores sugeriram uma analise da tomada de decisdo organizacional
a partir dos niveis de complexidade do processo de decisdo.

Este estudo analisa os processos de tomada de decisdo numa
organizagdo municipal de pequena dimensdo, recorrendo a tipologia de
Kriger & Barnes (1992) dos niveis de complexidade da decisdo. A
metodologia utilizada € o estudo de caso, ainda que de natureza
exploratéria, permitindo o aprofundamento do conhecimento dos processos
de decisao na organizagdo municipal portuguesa. Trata-se de um tipo de
organizacdo particular, que dado o seu enquadramento legal, se configura
como uma organizagdo burocratizada e muito centralizada no org&o
executivo, justificando, deste modo um estudo especifico. De acordo com a
metodologia utilizada s&o descritos e analisados com detalhe 4 processos
de decisao que se desenvolveram na organizagdo, e que tiveram duragdes
e intervenientes diferentes. Para os 4 processos de decisdo € ensaiada a

analise de Kriger & Barnes (1992) dos niveis de complexidade das
decisdes.

Na analise dos diferentes tipos de decisdes sdo discutidas as
influéncias no processo de decisdo de aspectos como 0s servigos
municipais, o papel do Presidente da Camara, a dimensao politico-partidaria
e a organizagdo municipal. As principais conclusées apontam para a
limitada influéncia da filiagéo partidaria no processo de decis&o, parecendo
muito mais importante a freguesia (eleitores) de onde s&o originarios 0s
vereadores. Observou-se, também, a influéncia decisiva do Presidente da
Camara, e confirmou-se a pratica de uma forma de ‘presidencialismo
municipal’. Concluiu-se ainda que os processos de decisdo tém uma forte
componente politica, notando-se ainda a utilizagc&o habilidosa e claramente
politica dos registos (actas). Por fim, sdo sugeridas algumas pistas que
poderao ser desenvolvidas em futuras investigagdes.



ABSTRACT

Organizational decision making is a research-issue which has been a
matter of concern in the literature for the last fifty years. The approaches
proposed by authors originated from diffrent schools of thought have
focused either on the study of different types of decisions and decision
processes, or on the different stages of the decision process. Other studies
have concentrated on the discussion of the concept of decision. More
recently, some authors suggested the analysis of the organizational decision
making from the point of view of the complexity of the decision process.

This study analyses the decision making processes taking place in a
municipal organization of small size using the Kriger & Barnes (1992)
approach and typology of levels of complexity. The methodology adopted is
the case study albeit of an exploratory scope with a view to a better
understanding of the decision processes adopted by portuguese municipal
organization. Due to legal reasons, this type of organization is highly
bureaucratic and very centralized which seems to require a specific study.

Four different decisions are analysed and a discussion is conducted of
the influence on the decision process of aspects such as municipal services,
the council (executive) chairman, the political parties and the municipal
organization. The main conclusions point to the limited influence on the
decision of the party affiliation. The district of origin of the councillors
appears to play a more important role in the process and in the decision
itself. It was also observed that the council president plays the biggest role in
the process, thus confirming what has been called ‘municipal
présidentialism’. It is also concluded that the decision processes have a
strong political dimension, observed in the political use of records and
minutes. Finally, some research avenues for future are suggested.
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Pedro Camdes INTRODUGAO

INTRODUGAO

A actividade de gestdo de uma organizacdo passa necessariamente
pela tomada de decisées. E comum afirmar-se que gerir é tomar decisdes,
aparecendo a tomada de decisdo, deste modo, como o centro da actividade
de gestdo (Butler, 1990; Mintzberg, 1990). Logo, a evolugdo do
conhecimento da gestdo tem que passar pelo aprofundamento do estudo
dos processos de tomada de decisdo: “as contribuigdes do estudo empirico
da tomada de decisdo nas e pelas organiza¢des renovaram profundamente
a nossa visdo do funcionamento das organizagdes” (Friedberg, 1995, p. 43).

Embora frequente noutros paises, os estudos sobre a tomada de
decisdo em organizagbes s&do raros em Portugal, e praticamente
inexistentes no caso da tomada de decisdo em autarquias.

Estdao também na ordem do dia as preocupagdes de modernizagdo da
administracéo publica portuguesa, inspiradas no exemplo pioneiro do livro
Reinventar a Administragdo Publica, por parte do Governo dos Estados
Unidos (Gore, 1994). A administragdo publica requer estudos mais

aprofundados, sendo esta necessidade sentida de uma forma muito especial
em Portugal.

E conhecida a preocupacéo, em Portugal, com a melhoria da eficacia e
com o aprofundamento do papel das autarquias locais. Sabe-se que ‘tal
como qualquer outra organizagdo, os municipios apresentam problemas de
gestdo para os quais se impde uma atencdo permanente dos seus
responsaveis” (Pereira & Almeida, 1985, p. 214). O estudo da tomada de
decisdo nas autarquias &, portanto, uma tema com actualidade, sem lhe
faltar alguma pertinéncia académica, dado a especificidade deste tipo de
organizacdes. E importante, entdo, conhecer os processos de decis&o nos
municipios, no sentido de que “para que o processo de decisdo possa
contribuir para o conhecimento do desempenho organizacional € preciso,
antes, conhecé-lo bem” (Leitdo, 1993a, p. 71).

O presente trabalho centra-se sobre as decisdes nas organizagoes
municipais portuguesas. N&o importa aqui a avaliagdo valorativa das
decisdes, se sdo boas ou mas para os cidaddos, ou como podem ser
analisadas do ponto de vista da eficacia de gestdo. O que se pretende é tao
s6 procurar saber como as decisbes acontecem na organizagdo, onde
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quando e como decorrem os processos decisorios e qual a influéncia da
estrutura de servicos que as apoia e que se organiza nas camaras
municipais. Os servigos municipalizados saem do ambito deste estudo pois
trata-se de estruturas organizadas de forma empresarial, e por isso, com
muita independéncia face ao municipio. Ndo pertecem, verdadeiramente a
estrutura municipal, a lei permite-lhe uma organizagdo auténoma na
administracdo municipal e a gestdo é entregue a um conselho de
administragao privativo (Amaral, 1993, p. 485).

O presente trabalho adopta a metodologia do estudo de caso, ainda
que de natureza exploratéria, tendo o trabalho de campo decorrido num
unico municipo, sustentando-se que esta é a metodologia adequada para
um estudo desta natureza.

Na Parte |, capitulos 1 e 2, € apresentada uma revisdo da literatura
sobre o estudo da tomada de decisdo, discutindo-se as diferentes tipologias
dos processos de decisdo. Ainda nesta Parte, capitulo 3,’séo caracterizadas
as organizag¢des municipais.

Na Parte Il apresenta-se o enquadramento tedrico, no capitulo 4, e a
metodologia adoptada na pesquisa de dados, no capitulo 5.

Na Parte ili, capitulos 6 e 7, é estudado o caso de uma organizagéo

municipal, procurando-se um melhor conhecimento dos processos de
decis&o naquela autarquia.

Na Ultima parte, Conclusdo, sdo apresentadas as principais
conclusdes e sugeridas algumas pistas para futuras investigagées.
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Cap 1 - Perspectivas de Estudo da Decisédo

“..na vida, a descoberta dos afectos e o
sentimento séo a regra, ndo a excepgédo. A excepgdo é a
racionalidade.”

F. Carvalho Rodrigues & Luis Ramos (1995), Ontem, Um Anjo Disse-
me: didlogos para o século XXI, p. 21

1.1 - Perspectivas Classicas

As primeiras abordagens a tomada de decisdo, no sentido em que
actualmente sao entendidas, isto é, a escolha ao nivel organizacional e de
gestao, devem-se a Chester Barnard em 1938, com a obra The Functions of
the Executive, e a Herbert Simon em 1947, com a obra Administrative
Behavior: A Study of Decision Making Process in Administrative
Organizations. Tais abordagens enfatizaram, em primeiro lugar, a
construgdo de modelos que deveriam conduzir a boas decisdes, em que o
acento é sobre os processos e métodos que asseguram a eficacia da acgao
e na definicdo de principios que governam a acgdo concertada de grupos de
individuos (Simon, 1965). Esta perspectiva ilustra a abordagem prescritiva
da tomada de deciséo.

Foram muito relevantes, porque precursorés, os trabalhos de Barnard
e, principalmente, Simon, que ainda hoje € um autor fundamental no estudo
da tomada de decis&o, individual e nas organizagbes. “As contribuicbes do
estudo empirico da tomada de decisdo nas e pelas organizagdes renovaram
profundamente a nossa visdo do funcionamento das organizacdes”
(Friedberg, 1995, p. 43). Isto porque, como se vera, para a compreensao
das organizagdes é fundamental conhecer como se tomam decisdes e como
se desenrolam os processos de deciséo.

1.1.1 - Perspectiva racional

No primeiro desses modelos o decisor & suposto ser um agente
racional que escolhe a melhor solucdo (6ptima), apds obter todas as
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alternativas possiveis, de as comparar e avaliar. Racional é entendido como
sindnimo de ‘inteligéncia’, ‘sucesso’, ‘sanidade’, e até, o agente racional é
entendido como um agente ‘friamente materialista’ (March, 1994, p. 1 e 2).
Segundo esta perspectiva “os termos raciocinar e decidir estio tao
interligados que, por vezes, se confundem” (Damasio, 1995, p. 178).

O modelo racional de tomada de decisdo, de natureza normativa,
procura enunciar como deve o homem tomar decisdes ideais. Esse homem
tem, obviamente, de ser um ser ideal. “Este modelo provavelmente
representa a visdo predominante de como as decisdes deveriam ser
tomadas” (Butler et al., 1993, p. 7).

Este modelo pressupde, em primeiro lugar, que nao existem objectivos
contraditorios, isto €, que existe apenas um Unico objectivo bem definido,
muitas vezes representado por uma fungao objectivo ou funcéo de utilidade
esperada, preferencialmente quantificavel (Simon, 1983, p. 22). tsto
corresponde a uma intensa utilizacdo da investigagéo operacional, com a
inser¢ao das variaveis em modelos matematicos que supostamente
conduziriam a decisdo optima. Decisdo éptima, bem entendido, de acordo
com 0s pressupostos do modelo matematico.

Em segundo lugar, para que se chegue a solugdo Ooptima é
indispensavel que se disponha de informacdo completa acerca do assunto
sobre o qual se pretende decidir. Sé assim é possivel dispor de todas as
alternativas e escolher a que melhor resolve o problema.

E necessario também, em terceiro lugar, que o decisor tenha
claramente definidas e hierarquizadas as suas preferéncias. Isto exige que
0s critérios de preferéncia estejam rigorosamente definidos.

Por dltimo, pressupde este modelo que as preferéncias s&o constantes
e o individuo (decisor) tem um comportamento que optimiza a utilidade do
decisor, isto &, a sua fungao de utilidade esperada.

Cumpridos estes pressupostos “a tomada de decisdo torna-se uma
sequéncia de passos que, sendo respeitados, conduzem a melhor solugdo,
istoc ¢, a acgdo que optimiza a utilidade do decisor” (Butler et al., 1993, p. 7).
Esta abordagem estd na base da investigagdo operacional e aquilo que
ficou conhecido por ‘managment science’.

E no ambito deste modelo que surge a distingéo de Simon (1947) entre
decisdes programadas ou de rotina e decisdes ndo programadas. As
primeiras sdo decisdes repetitivas em que as respostas surgem automatica
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e rapidamente (Damasio, 1995, p. 179). Estas decisbes podem ser, e séo-
no quase sempre, delegadas nos niveis mais baixos da organizagdo, desde
que sejam definidos claramente os critérios e os contextos em que devem
ser tomadas (por exemplo a renovagdo de um stock). As decisdes nao
programadas exigem que se faga a analise de alternativas tipica deste
modelo, uma andlise tipo custo/beneficio. Estas decisbes ndo séao
delegaveis.

Uma critica a este modelo € feita pelo teorema da impossibilidade de
Keneth Arrow (1963), onde se mostra que é impossivel definir e hierarquizar
as preferéncias num conjunto de individuos, como pode verificar-se
tomando trés individuos (A, B e C) e trés alternativas possiveis de escolha
(1, 1 ou IN).

Preferéncias de escolhas
Individuos | I HI
A 1 3 2
B 2 1 3
C 3 2 1

Nesta situagdo, Arrow demonstra que ndo ha uma alternativa preferida
pelo conjunto dos trés individuos. Nao é possivel, entdo, hierarquizar as
preferéncias num conjunto de individuos (Rocha, 1991, p. 144). Embora
para cada individuo, por si, se possam hierarquizar as preferéncias e os
objectivos a atingir, quando estao integrados numa organizagao, esta passa
a ter objectivos multiplos e complexos. Tanto assim, que “€@ hoje pacifico
nesta disciplina que as organizagdes, em si, n&o tém objectivos” (Cabral-
Cardoso, 1995a, p. 2). E que ndo é possivel postular uma “mente
organizacional” (Cyert & March, 1963, p. 30).

Este modelo ¢, também, totalmente ineficaz quando o decisor se
defronta com situagdes de risco e de incerteza, ja que s6 é possivel
escolher entre as alternativas se for possivel prever claramente os efeitos
de cada escolha (Rocha, 1991, p. 145).

Por outro lado, em muitos processos de decisdo “é necessario fazer
compromissos, estabelecer aliangas, ficar-se por etapas que néo
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representam o optimo, mas o possivel naquelas circunstancias” (Rocha,
1991, p. 145).

Como se constata, todos estes pressupostos sO sdo possiveis num
homem ideal, que obviamente nao existe. Esta é a mais contundente critica
a este modelo, que faz com que seja considerado irrealista.

1.1.2 - Perspectiva da racionalidade limitada

Varios autores, como Simon, March e Cyert, apontaram um modelo
corrector do modelo racional, tendo em conta aquilo que afirmavam ser a
forma nao totalmente racional como, na pratica, as organizagdes tomavam
as suas decisbes e partiram da observagdo de que os individuos nao
procuram solugdes optimas, antes parecem satisfazer-se com solugdes que
consideram ‘aceitaveis’, encontradas a partir de modelo simplificado do
problema em estudo. Esta perspectiva reconhece a complexidade interna e
do ambiente externo das organizagbes, e dos importantes desafios que
enfrenta (Cyert & Mach, 1963, p. 1).

Uma das criticas que se apontava ao modelo racicnal era a
obrigatoriedade, irrealista, de dispor de toda a informacéo respeitante as
alternativas e as consequéncias de cada uma delas, e por outro ilado a
impossibilidade de a mente humana absorver e ser capaz de tratar toda
essa informacdo. Qutra critica, era a de que nenhum decisor e capaz de
optimizar as solugdes, dado que a complexidade dos processos mentais
implicados ultrapassa, e muito, as capacidades de tratamento de informagao
e raciocinio do ser humano. No sentido de responder a estas criticas surgiu
o modelo de racionalidade limitada, que admitia que as decisbGes eram
tomadas com base em informag&o incompleta, sob pressdo do tempo e ate
com objectivos definidos de forma contraditéria.

A racionalidade e, portanto, limitada e trata-se agora de aceitar uma
solugao satisfatoria, dai a sua designagdo: satisfycing man model ou
bounded-rational model. Foram varios os autores cujos trabalhos foram

nesta direcgdo de pensamento, nomeadamente Herbert Simon, James
March e Richard Cyert.

A critica principal ao modelo racional assentava, assim, num problema
que James March chama de ‘constrangimento de informag&o’, que € ©
resultadoe final de varios problemas de limitagao (March, 1994, p. 10):
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e Problemas de atengéo, porque o tempo e a capacidade de atengéo
séo limitadas;

e Problemas de memdria, porque a capacidade dos individuos e das
organiza¢des armazenarem informagéo € limitada;

¢ Problemas de compreenséo, porque os decisores tém capacidades
limitadas de compreensao;

e Problemas de comunicagdo, porque sdo limitadas as capacidades
de comunicar e de partilhar informagées complexas e
especializadas.

Neste modelo, e por causa destas restricdes, a procura de uma
solucéo é interrompida logo que seja encontrada uma solugéo satisfatoria, ja
que os individuos constroem modelos simplificados do problema,
compreendendo apenas os critérios alternativos considerados relevantes de
modo a apreenderem unicamente a informagéo necessaria (March, 1988, p.
276). Analisam, apenas, aquilo a que, na terminologia de Simon, se chama
‘imagem geral’. “Por isso, ndo parece que uma Unica fungdo de utilidade

global possa abranger toda a série de decisGes a tomar” (Simon, 1983, p.
29).

Como se constata, este modelo de decisdo corresponde a uma
evolucdo do modelo racional, tentando corrigir-lhe os defeitos, mas
mantendo-se na mesma orientacdo tedrica e na mesma perspectiva acerca
do modo como o homem toma as decisbes. Estes dois modelos encaram o
homem como racional e analisando, principalmente, os mecanismos de
escolha. Em ambos “..as decisbes s&o vistas como baseadas numa
avaliacdo de alternativas em termos das suas consequéncias para as
preferéncias (March, 1994, p. 57).” Por isso sdo conhecidas como as
perspectivas classicas da decis&o.

As perspectivas classicas da tomada de decisdo estdo associadas e
decorrem naturalmente do ‘modelo classico de organizagdo’, que ainda é o
modelo que esta subjacente a maior parte da teoria sobre as organizagées.
Segundo Friedberg, a organizagdo classica pode ser caracterizada pelas
seguintes permissas (Friedberg, 1995, p. 30 e 31):

1. caracter instrumental da organizagdo em relacéo a fins exdgenos,
pré-determinados e fixos, ao servigo dos quais ela existe e para 0s

quais ela é uma simples correia de transmisséo transparente,
passiva e obediente;
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2. unidade e coesdo da organizagdo - esta € um todo homgéneo e

coerente que impde a sua racionalidade aos comportamentos dos
membros;

3. delimitag&o clara e inequivoca da organizacao por fronteiras formais
que separam sem ambiguidade o funcionamento interno dos
acontecimentos exteriores e que fazem com que estes ndo tenham
repercussbes no interior a ndo ser que mediatizados e retomados
pelo topo da organizagao.

A esta maneira de descrever a organizagdo, Nils Brunsson (1989)
chama o ‘modelo da organizag&o orientada para a acgao’, por contrapartida
do ‘modelo politico da organizagéo’ - dependente do seu ambiente, aberta a
ele e parte dele. Estas duas perspectivas conduzem a percepgbes muito
diferentes dos comportamentos organizacionais. A anélise segundo uma ou
outra conduz a resultados bem distintos (Brunsson, 1989, p. 195).

1.2 - Perspectivas Contemporaneas

As perspectivas classicas, de natureza prescritiva, opuseram-se as
perspectivas descritivas, mais recentes e com ascendente claro na literatura
sobre a tomada de deciséo organizacional. Isto corresponde & clivagem
entre analisar como acontecem as decisées (perspectiva descritiva) em vez
de analisar como deveriam acontecer (perspectiva prescritiva) (March, 1994,
p. Vii).

1.2.1 - Perspectiva da anarquia organizada

Num trabalho de 1972, Cohen, March e Olsen adiantaram uma nova
explicagcdo de como as decisbes sdo tomadas: modelo da anarquia
organizada ou the garbage can model’. Este modelo resulta do
reconhecimento de um “ambiente caracterizado por complexas interac¢des
entre actores, problemas, solucdes, e oportunidades de esbolha, que se
espera sejam resolvidos pelo tempo” (March, 1994, p. 198). A tomada de
decis&o € vista como um processo nio sistematico em que prevalece a

' Na tradugéo literal “Modelo do caixote do lixo", que pretende ser uma metafora a

anarquia que o modelo explica.
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ambiguidade: “profundas ambiguidades que envolvem a accdo da
organizag&o” (March, 1988, p. 15).

De acordo com esta perspectiva, os problemas, as alternativas, as
solucbes e os objectivos sdo mal definidos (pouco claros), é dificil
estabelecer relagdes causa-efeito, e a participagédo dos diversos individuos
nos processos de decisao é fluida e temporalmente limitada, isto €, “ha uma
fraca estruturagdo dos mesmos: € facil entrar ou sair dos processos de
decis&o, de neles introduzir novas preocupagdes ou de inferir outras a partir
deles” (Friedberg, 1995, p. 73).

Uma organizagdo em anarquia organizada esta em permanente
dindmica de mudanc¢a (Padgett, 1980), sendo inequivoco estar-se a tratar
de uma organizagdo sem objectivos explicitamente definidos, o que ja é
pacificamente reconhecido (Cabral-Cardoso, 1995a). Isto resulta da actual
relativizagdo do conceito classico de organizagdo, “que é vista agora como
um conjunto no qual se opdem e se confrontam uma multiplicidade de
racionalidades cuja convergéncia ndo tem nada de espontaneo, mas é o
resultado da construgdo de uma ordem. (...) A organizagdo, nesta
perspectiva, ndo se tornou mais que uma arena politica ou mercado no qual
se trocam comportamentos e se perseguem estratégias de poder especiais,
e cujas caracteristicas (fins, estruturas, regras de jogo, ‘cultura’) s&o, por

sua vez, o simples produto dessas trocas e confrontos” (Friedberg, 1995, p.
58).

Da anarquia organizada resulta que os processos de decisdo nio séo
sequéncias mecanicistas de um conjunto de passos que comegam num
problema e acabam numa solugdo, ou seja, “as possibilidades tradicionais
de avaliar consequéncias de uma decis&o e de as relacionar com objectivos
(...) deixaram de existir ou quase ndo existem” (Friedberg, 1995, p. 74).
Resulta também que ocorrem frequentemente ‘solugdes & procura de

problemas’ ou ‘problemas que ndo encontram solucéo’ (Butler et al., 1993,
p. 15).

Os autores do modelo enunciam as consequéncias do processo de
decis&o, na perspectiva da anarquia organizada (Cohen et al., 1972):

e S&o propostas solugbes até quando nio existem problemas - um
membro pode ter uma ideia e tentar ‘vendé-la’ a organizacao;

e S&o feitas escolhas sem resolver os problemas;

» Os problemas persistem sem serem resolvidos;

11
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» Alguns problemas sdo resolvidos.

Os individuos procuram comportar-se racionalmente® mas os
acontecimentos sdo tdo difusos e complexos que os problemas e as
solu¢Ses podem nao estar relacionados. No entanto, este modelo centra-se
‘menos nos detalhes da tomada de decis&o individual, e mais nos fluxos
agregados de pessoas, problemas, e solugbes através das redes
organizacionais” (Padgett, 1980, p. 583).

De tudo isto resulta que a organizagédo, vista como uma anarquia
organizada, corre o risco de dispender demasiado tempo e esforgo em que
os participantes conversam, argumentam, interagem, ‘vendem’ a sua
solugdo, em que, no limite, a actividade gestdo parecerd impossivel. “A
ineficiéncia pode resultar destas condicbes e os decisores procederem
segundo a falsa ideia que 0 seu mundo é mais incerto do que realmente é e
perderem a oportunidade de aplicar estruturas mais rigidas que levam as
decisdes computacionais (programadas)” (Butler et al., 1993, p. 15).

1.2.2 - Perspectiva politica

Uma das criticas que se apontou aos modelos racional e da
racionalidade limitada foi, precisamente, a de ignorar que havia decisdes em
que é necessario fazer compromissos, estabelecer aliangas. A perspectiva
politica corresponde, desta forma, a um corte com os dois modelos racionais
antes analisados. Agora a preocupagdo € perceber como os individuos
interagem nas organizagdes e como essas interacgbes conduzem as
escolhas, isto é a preocupacdo é perceber a politica organizacional
(Brunsson, 1989, p. 19 e ss), pois as “organizacdes, particularmente as
grandes, sdo como os governos na medida em que sdo, fundamentalmente,
entidades politicas” {Pfeffer, 1994, p. 18).

As organizagBes sao vistas como “coligagbes de individuos, alguns
deles organizados em subcoligacdes” (Cyert & March, 1963, p. 31). Estas
coligagbes e subcoligagdes sdo “grupos diferenciados horizontal e
verticalmente, de acordo com as divisdes do irabalho e da autoridade,
divisGes estas que tém a origem n3o apenas na organizacdo, mas também
na sociedade como um todo” (Cabral-Cardoso, 1995a, p. 1). Incluem-se aqui
gestores, trabalhadores, accionistas, fornecedores, clientes, advogados,

? Intendedly rational, na terminologia dos autores.
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grupos de interesse, entidades fiscais e outras agéncias publicas. Estes
individuos sdo tidos como possuindo interesses préprios potencialmente
contraditérios e competindo por recursos escassos. Cada individuo
comporta-se de molde a satisfazer os seus proprios interesses. A
racionalidade, agora, consiste em maximizar os seus Interesses
egoisticamente. Assim, “‘na organizagdo o conflito nunca é totaimente
resolvido” (Cyert & March, 1963, p. 50), ou, de outro modo, a 'politica
organizacional rege-se pela logica subjacente ao principio de conflito
(Brunsson, 1989, p. 20).

Neste contexto, os processos de decisdo s80 vistos como pProcessos
de formagdo de coligagbes e aliangas pontuais entre individuos ou grupos
gue ultrapassam as suas divergéncias a fim de chegar a uma decisao, numa
situagdo de conflito e luta de poder explicita ou latente. Estes processos
incluem negociagdo, /obbying, divulgacdo selectiva de informagéo,
networking, utilizagdo politica de regras, normas e regulamentos, e
utilizagdo simbdlica de informagéo técnica como meio de legitimar uma dada
accdo ja escolhida. Por outro lado, o facto de a organizagdo produzir
ideologia faz com que diminua a necessidade de tomar decisdes, pois "a
ideologia da organizagdo escolhe a accédo a tomar” (Brunsson, 1989, p. 17).

Assim, embora Cyert e March, nos estudos dos processos de tomada
de decisdo, tivessem admitido a existéncia de uma dimensio politica,
ignoraram aspectos fundamentais para a sua compreenséo, como o papel
da informacdo na tomada de decisdo, os processos de formagdo de
coligagbes de interesses dentro da organizacdo e os efeitos da fillagao
profissional dos intervenientes (Cabral-Cardoso, 1995a)} e até a forma como
as organizagdes produzem ideologia (Brunsson, 1989).

Um dos mais célebres trabalhos sobre o comportamento politico na
tomada de decisdo organizacional foi o estudo feito por Graham Allison
acerca da interacgdo dos governos dos EUA e da Unido Soviética no caso
da grave crise dos misseis americanos instalados em Cuba (Allison, 1969;
Anderson, 1983} O processo politico caracteriza-se pelo facto de que "o
que acontece n&o é escolhido como a solugao para um problema, mas antes
resulta de compromissos, aliancas, competigao e confusao entre oficiais do
governo que veém diferentes faces de um assunto; politico no sentido de
que a actividade da qual os resultados emergem € melhor caracterizada por

regateio” (Allison, 1969, p. 708). A isto o autor chama o paradigma politico-
burocratico.
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No caso da administragdo publica, a perspectiva politica surge muito
bem reflectida na corrente de pensamento econdmico e politico que trata
das escolhas dos governantes enquanto tal e que é conhecida por public
choice, que foi desenvolvida por autores como Buchanan (1967), Downs
(1957) Niskanen (1971), Tullock (1965). Esta corrente aproxima e esbate as
fronteiras entre a ciéncia politica e a economia, o objectivo é perceber os
aspectos econdmicos do processo politico (Stiglitz, 1988, p. 145), isto é, do
processo de decisao politica. Trata especialmente de como se faz a escolha
em democracia entre programas alternativos, num contexto de ciclo politico-
econdémico. “O processo politico é tal que os que sdo eleitos para servir o
publico muitas vezes recebem incentivos para agir para o beneficio de
grupos de interesse particulares” (Stiglitz,1988, p. 6).

A corrente da escolha publica pretende explicar por que € que existe
uma divergéncia entre, por um lado, as politicas propostas pela analise
econémica como as mais eficazes e, por outro lado, as escolhas publicas
efectivamente realizadas. A explicagd@o reside precisamente na natureza do
processo politico de decisdo. E que os politicos tomam as decisées publicas
de acordo com o critério principal do seu proprio bem estar. O interesse dos
politicos, defendem os autores desta corrente, € a sua reelei¢do, o que os
leva, normalmente, a escolher as politicas menos populares no inicio dos
mandatos e deixar as que mais agradam ao eleitorado para a parte final.
Dai a conjugacédo do ciclo politico com o ciclo econdmico - ciclo politico-
econdmico. Esta visdo dos agentes politicos colide com o que os
economistas defendem como a melhor para acg¢do publica, os seus
pressupostos tém pdr fim a maximizacdo do bem estar social, entendido

este como a agregacao das preferéncias individuais dos cidadaos (Silva,
1978).

Por outro lado, a acgdo dos burocratas contribui de forma muito
consideravel para a nao implementagado das politicas mais eficientes. Em
primeiro lugar, os burocratas procuram, também, maximizar o seu proprio
interesse, como, por exemplo, conseguir um maior orgamento para 0s seus
departamentos e maiores salarios (Stiglitz, 1988, p. 204 e ss). Em segundo
lugar, “os burocratas ndo séo, de facto, os executores neutros da vontade
dos politicos, como esta implicito na teoria tradicional do governo
representativo” (Silva, 1978, p. 496). Os burocratas s&o cruciais na
capacidade dos governos em tomar € implementar decisdes (Peters, 1987).

14



Pedro Camdes Cap 1 - Perspectivas de Estudo da Decisdo

S&o os burocratas que controlam grande parte da informagdo dos
politicos, nomeadamente sobre os custos e beneficios das diferentes
alternativas. A informagéo &, efectivamente, um factor decisivo para deter
influéncia, isto €, para deter o poder, e os burocratas tém poder, e muito.

No conflito dos misseis de Cuba, “o actor nem foi uma nagao unitaria
nem um conglomerado de organizagdes, mas um nUmerc de actores
individuais. Grupos destes actores constituem o agente para as decisdes e
acgdes particulares do governo. Os actores sdo homens nos seus postos,
(...) num ponto critico na administrag@o” (Allison, 1969, p. 708).

A existéncia de logicas de actuagdo diferentes entre burocratas e
politicos tem sido confirmada por trabalhos empiricos, mesmo até para o
caso dos governos locais (Schneider & Teske, 1994).

1.2.3 - Perspectiva contingencial

De uma forma praticamente consensual os autores afirmam que ‘os
velhos modelos de tomada de deciséo estdo a falhar, e podemos esperar
que a sua falha seja ainda maior.” (Etzioni, 1989, p. 122). Nao & possivel
explicar todas as decisdes tomadas numa organizagdo apenas por um
modelo, seja ele qual for, nem mesmo pelo conjunto deles (Leitdo, 1993a e
1993b). As decisbes tomadas s&o tao diferentes, quanto & natureza, quanto
ao tempo gasto e ao numero de participantes envolvidos, que um modelo ou
teoria ndo pode explicar de modo abrangente e unificador todas essas
decisbes. Ha sempre dificuldade em fazer coincidir um qualquer modelo
teoricamente criado, e sempre limitado, com uma realidade que ja existe por
si. Muito menos é possivel modificar essa realidade de acordo com esse
modelo que se criou conceptualmente.

Tudo isto tem sido entendido na investigacdo empirica dos processos
de decisdo organizacional, que aparecem como tendo niveis diferentes de
complexidade, de duragéo, de incerteza e de participacéo.

As abordagens prescritivas parecem, pois, ultrapassadas. Isto nao
implica que uma determinada decisdo ou um processo de decisdo ndo se
aproxime ou nao tenha elementos que o aproximem de um determinado
modelo ou perspectiva.

Deverd, portanto, aceitar-se que ndo existe uma forma ideal de tomada
de decisdo, mas que é possivel admitir que um é mais adequado a uma
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dada situagdo, em fungdo dos niveis de incerteza quanto aos meios e
quanto aos fins (Butler, 1991, p. 59; Butler et al., 1993, p. 17). Assim:

Incerteza quanto aos meios

Incerteza quanto 1 - Automatica 2- Julgamenfo

aos fins
3 - Negociagéao 4 - Intuigéo

Adaptado de Butler, 1991, p. 59

A estratégia computacional (decisdo automatica) parece ajustar-se
melhor a uma situagdo em que 0s objectivos & 0s meios de os alcangar sao
conhecidos com certeza. Supde o comportamento racional e que as
decisbes sdo passiveis de tratamento computacional. Requer estruturas
muito formalizadas e centralizadas, sendo a decisao avaliada em termos de
eficiéncia. E a estratégia que conduz a decisdes programadas ou de rotina.

A estratégia de julgamento é adequada para situagGes de ambiguidade
técnica - certeza nos objectives, incerteza nos meios. Processos de
racionalidade limitada com procura de solugdes satisfatérias. Requer
estruturas com elevada especializagdo profissional e comunicagao
essencialmente horizontal (March, 1994, p. 8).

A estratégia de negociagdo € tipica dos processos politicos, E
adequada para situagdes de objectivos conflituosos e contraditérios.
Termina com uma solugdo de compromisso ou com a vitéria de uma das

partes, consoante as relagdes de poder estabelecidas (Pfeffer, 1994, p. 45;
Brunsson, 1989, p. 68). '

A estratégia de intuicdo & o processo em que a decisdo é tomada a
partir do destilar das vivéncias do individuo - ‘sexto sentido’. A decisao &
fortemente influenciada pela experiéncia do individuo. Este processo de
decisdo esta proximo do modelo da anarquia organizada, com elevada
interactividade, normas essencialmente implicitas e lideranga nao
consolidada. Sobre a intuicdo na tomada de decisdo podem referir-se, por
exemplo, os trabalhos de Simon (1987, p. 40; 1990) e Vergara (1993).
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Acentua-se, deste modo, cada vez mais no estudo da tomada de
decisdo “o caracter construido e contingente das preferéncias e das opgdes”
(Friedberg, 1995, p. 57). A esta se chama a perspectiva contingencial.

1.3 - Nota final

Neste capitulo, foram referidas ds principais escolas de pensamento
sobre a tomada de decisdo nas organizagdes, observando-se uma evolugéo
no sentido da valorizag&o dos aspectos politicos e de natureza psicoldgica
presentes no processo de decisdo. No capitulo seguinte, sdo revistos os
principais estudos dos processos de tomada de decisao.
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Cap 2 - Tomada de Decisao

“Temos em cada instante que dizer o que vamos
fazer, isto é, o que vamos ser no instante imediato. Se
féssemos eternos, isto ndo nos angustiaria: néo
importava tomar uma ou outra decisdo”

Ortega y Gasset (1994), O Que é a Filosofia?, p. 199

A gestdo de uma organizagdo pode ser vista, fundamentalmente, como
a actividade de fazer escolhas com vista a desenvolver acgdes futuras, isto
é, a tomada de decisdes é o centro da actividade de gestéo, decisbes essas
que determinam a sua acg¢ao futura. De acordo com Butler, “se aceitarmos
que a tomada de decisdo trata de fazer escolhas e percursos de acgao
entdo esta actividade esta no centro da actividade de gestado” (Butler, 1991,
p. xiv). Por outro lado, “a decis@o como conceito central na teoria da gestéo
e das organizagbes tem tido uma carreira com varias coloragbes e
controversa ao longo dos seus 50 anos. Durante este tempo a sua imagem
e significado mudaram substancialmente ao ponto de o seu valor explicativo
como categoria conceptual estabelecida na gestdo e analise organizacional
ser questionada” (Chia, 1994, p. 781).

As organizagdes, publicas ou privadas, sdo entidades cada vez mais
complexas, isto €, “0 mundo ndo é linear, em particular o mundo das
organizagdes. E a resultante de fluxos complexos que se combinam uns
com os outros - paralelos, circulares, reciprocos” (Mintzberg, 1995, p. 11).
Neste contexto de progressiva complexidade, as decisbes sdo também
progressivamente mais complexas e dificeis de definir, ja que as decisoes,
pelo menos as que interessam neste trabalho, ddo-se sempre num cenario
organizacional, que envolve necessariamente pessoas com
comportamentos que sdo complexos.

2.1 - Conceitos de decisio

Na sua forma mais simples a decisdo pode ser vista como a escolha
de uma entre varias hipéteses de acgdo, a opgdo entre aceitar e rejeitar, a
opcdo entre um sim e um n&o, ou, ainda, mais sugestivamente “como a
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selecgdo de uma proposta de acgdo” (Butler et al., 1993, p. 6). Trata-se aqui
da decisdo como uma opgao entre alternativas claramente definidas num
determinado momento preciso. Este tipo, a que Kriger & Barnes (1992)
chamam de decisGes discretas por serem unidades de analise, é o Unico
que pode ser efectivado de forma individual por um elemento da
organizacdo. O caracter discreto da decisdo, bem como as nogbes de
escolha e intencionalidade de acgdo caracterizam o conceito de deciséo,
nomeadamente na sua formulagao classica.

No entanto, para que haja uma decisdo organizacional € necessario
que, em primeiro lugar, a escolha ocorra em contexto de incerteza. Em
segundo lugar, que haja uma intengdo de agir. Por ultimo, que sejam varios
os actores envolvidos, ja que rararmente as decisbes sdo tomadas
individualmente (Butler et al., 1993, p. 6).

E possivel abordar o problema da tomada de decisdo segundo varias
perspectivas, que conduzem a diferentes formas de a estudar e de a
investigar. Mintzberg et al. (1976) distinguem na literatura trés grupos de
abordagens de investigagao e estudo da deciséo.

O primeiro grupo é o das abordagens apresentadas por psicologos
cognitivos sobre decisdes individuais em situagdes de jogo. As influéncias
sd0 os estudos neurobiolégicos sobre os mecanismos de raciocinio
individual e sobre o cérebro (Damasio, 1995). Neste grupo sobressai, como
primordial, o nome e a obra de Herbert Simon, que acabou por influenciar as
obras de James March e de Richard Cyert, pelo menos no seu inicio. Esta
abordagem conduz a corrente prescritiva sobre a tomada de decis&o, que
promove a tentativa de constru¢do de modelos que pretendem auxiliar a
tomada de decisdo e conduzir a decisbes Optimas: “decidir bem” (Damasio,
1995, p. 182). Os modelos de decisdo obtém-se por recurso a modelos da
investigacdo operacional, algoritmos informaticos, gestdo de stocks etc.
Esta corrente postula que “os gestores devem ;éonhecer muito sobre a
industria e o ambiente social em que trabalham e sobre o processo de
tomada de decisdo para tomar boas decisdes” (Simon, 1987, p. 57). S6 que
“as técnicas de decisdo (normativas) tém sido incapazes de lidar com a
complexidade dos processos ao nivel estratégico, sobre os quais pouco se
conhece” (Mintzberg, et al., 1976, p. 246).

O segundo grupo de abordagens da literatura € a da investigacao
laboratorial realizada por psicélogos socias sobre decisdes em grupo. E um
grupo de abordagens de reduzido interesse para o ambito do presente
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trabalho, cujo objectivo é compreender como acontece a tomada de decisdo
nas organizagoes.

Ao terceiro grupo pertencem as investiga¢des realizadas por teéricos
da gestao e por cientistas politicos sobre a decisdo organizacional e é o tipo
de investigagdes conduzidas com recurso a trabalho de campo. Este grupo
corresponde as correntes descritiva, comportamental ou contingencial
(Mintzberg et al., 1976). Para estas, os aspectos politicos, de'poder, de
conflitos e de compatibilizagdo de interesses, isto é, de interacgdo- social
nas organizagbes e na sua envolvente sdo fundamentais para compreender
as decisbes. Privilegiam-se os processos de decisdo, a forma como toda a
organizagdo funciona, como todos os seus elementos interagem dentro do
complexo organizacional. E esta a abordagem que encontra mais
seguidores, logo, também, a que mais podera evoluir.

Este terceiro grupo pode ser subdividido em dois niveis de analise. Ao
primeiro nivel pertencem as investigagdes com incidéncia nos processos de
decisdo e no conhecimento da actividade de gestdo. O estudo da deciséo
passa pelo estudo dos processos que ela envolve. A este grupo pertencem
os trabalhos de Mintzberg, et al. (1976), do grupo Bradford Studies (Cray et

al., 1988 e 1991), Rowe (1989), Nutt (1984 e 1993), Kriger & Barnes (1992)
enj(re outros.

O segundo nivel de analise é o das investigagcdes realizadas ao nivel
da organizagcdo. Assim, a tomada de decisdo é condicionada pelas
dindmicas organizacionais, isto é, por todo o tipo de relagdes entre os
membros da organizagdo e por todo o tipo de factores que influenciam
essas relagbes. Este nivel de analise é representado March (1988 e 1994),
March & Simon (1958), Cyert & March (1963), Cohen et al. (1972), Pettigrew
(1973 e 1990), Pfeffer (1994), Brunsson (1989), Butler (1991), entre outros.

A decisdo pode ser também ser vista como um “consenso ou
envolvimento especifico para a acgdo”’, por exemplo um consenso para
alocacéo de recursos (Mintzberg et al., 1976). Isto significa que a deciséo,
como se definiu nos paragrafos anteriores, ndo € mais do que o instante
final de um processo, mais ou menos longo, que € o processo de decisao,
gue se inicia um tempo antes, muitas vezes num momento muito dificil de
identificar. Esse momento inicial € aquilo a que muitas vezes se chama o
estimulo da decisao (Nutt, 1984; Mintzberg et al., 1976).

* Commitment to action, na terminologia dos autores.
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Decisédo pode ainda ser um “problema a ser resolvido através da
colecgédo e andlise de dados e a sua subsequente avaliagdo das acgbes
alternativas.” (Cray et al., 1991, p. 230).

A decisdo é também vista como o mecanismo que liga as ideias
organizacionais (ideologias) com a acgéo. Deste modo decisdo é forma de
reduzir a variedade que caracteriza as ideias com a necessaria unidade de
uma acgao (Brunsson, 1989, p. 173).

O processo de decisdo é “o conjunto de acgdes e factores dinamicos
que comega com a identificagdo de um estimulo para a ac¢éo e termina com
0 consenso ou envolvimento para a ac¢ao” (Mintzberg et al., 1976). Assim,
“a selecgdo € por si mesma, fondant que cobre o bolo, ou seja, € um de uma
série de passos que conduzem a decisdo, mas n&o necessariamente o mais
importante” (Mintzberg, 1995, p. 80). Neste processo de decisdo com
multiplos intervenientes acontece que os factores externos podem tornar-se
determinantes, isto é, “o ambiente muitas vezes pode também decidir’
(Mintzberg & Waters, 1990, p. 3).

Muito importantes s&o também os processos em que “a organizagao
n&o tem modelos de resposta ordenados, pré-determinados e explicitos,
porque nunca surgidos antes da mesma forma perante a organiza¢io”
(Mintzberg et al.,, 1976, p. 246). Sdo os processos de decisdo nao
estruturados (estratégicos), cujo estudo se iniciou num trabalho de
Mintzberg et al. (1976).

Na légica da relagdo ideias/acgdo apresentada por Brunsson, o
processo de decisdo consiste em reduzir um numero de possiveis
alternativas de acg&o a uma unica, comparando as alternativas de acordo
com as preferéncias e as regras de escolha (Brunsson, 1989, p. 173).

O processo de decisdo €, também, no caso concreto das decisdes de
investimento “um processo de comportamento organizacional em que
interesses  locais, interacgdes informais, e outros aspectos do
comportamento humano que devem, para um observador exterior, parecer
n&o racionais, desempenham um papel vital” (Butler et al., 1993, p. 1). Ainda
para estes autores “a tomada de decisdo é, ao mesmo tempo,
computacional e inspirativa, ao mesmo tempo de rotina e argumentativa”
(Butler et al., 1993, p. 1). Mas, “apesar nas substanciais transformacdes nas
teorias da tomada de deciséo, os topicos escolha e intencionalidade de
acgcdo permanecem assungdes centrais embebidas nas prioridades

intelectuais dos contemporaneos tedricos da decisao” (Chia, 1994, p. 782).
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Do que até aqui se abordou pode-se ja constatar a existéncia de
diversos tipos de decisGes, quer relativamente a prépria estrutura do
processo de decis&o, quer relativamente & duragéo do processo, quer ainda
relativamente & frequéncia. Sdo, no entanto, véarias as formas como os
autores categorizam e caracterizam os diversos tipos de decisdes e os
diversos tipos de processos de decisdo. Referem-se de seguida algumas
das abordagens mais pertinentes para o tema em estudo, desenvolvidas a
partir de estudos empiricos.

2.2 - Abordagens ao estudo da decisdo

Os estudos realizados sobre a tomada de decisdo nas organizacdes
podem ser agrupados, como se viu, em fungdo do modo como abordam a
deciso. S&o inimeros os modos de abordar a decisdo e o processo de
decis&o. Assim, enquanto alguns autores se concentram nos diversos tipos
de decisbes, outros procuram identificar as diversas fases do processo de
decisdo ou os tipos de processos de decisdo, outros ainda abordam os
diferentes niveis de decisdo quanto a sua duracdo, complexidade, tempo
Gue demoram, etc. Sem se pretender ser exaustivo, referem-se de seguida
algumas dessas abordagens mais relevantes na literatura da tomada de
decisdo organizacional.

2.2.1 - Tipos de decisdes

A mais simples classificagdo de decisdes deve-se, mais uma vez, a
Herbert Simon (1947, 1983). Este dividiu as decisdes entre programadas ou
de rotina e decisbes néo programadas. Esta classificagao € mais ou menos
paralela a que Etzioni (1989) haveria de fazer entre decisdes nao
fundamentais e decisdes fundamentais. Ambas as classificagdes se fazem
por referéncia a sua importancia organizacional e a sua frequéncia. As
decisbes programadas s&o repetitivas e rotineiras, em que o procedimento
estd ja definido para a sua execugéo. As decisdes nao programadas sao as
que nunca antes ocorreram, isto €, ndc tém estrutura de resolugéo pré-
definida.

Outra tipologia conceptual classica de decisées é a que as divide entre
decisGes estratégicas, tacticas e de rotina, assim definidas (Mintzberg,
1995, p. 81):
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-Estratégicas, decisbes de grande impacto, envolvendo muitos
membros e todos os niveis organizacionais. Sao sempre decisdes nao
programadas, que envolvem o futuro da organizacao, isto &€, com impacto no
longo prazo e com duragédo que pode variar desde 6 meses a varios anos,

-Tacticas, de coordenagdo ou administrativas, com impacto de médio
prazo, e duragao até trés meses;

-Rotinas operacionais, de curto prazo, isto &, as decisdes tomadas de
maneira bastante rotineira, quase automdtica, nos processos que sao
geralmente programados.

Partindo desta classificagao tripartida, Heller et al. (1988) ocuparam-se
do estudo dos processos destes trés tipos de decisdes, néo obstante terem
utilizado uma abordagem de investigagdo comum para as decisdes tacticas
e estratégicas.

Nas organizagbes que estudaram preocuparam-se em conhecer 0s
antecedentes e consequéncias das relagdes de poder formal e informal, isto
€, conhecer os processos informais que influenciam os acontecimentos do
seu dia-a-dia.

Consideraram o poder como variavel central, na medida em que, no
entender dos autores, para se poder exercer influéncia (poder)* é imperioso
0 acesso aos processos de decisdo. De acordo com isto conceberam um
continuum poder-influéncia (IPC), que inclui participagdo, envolvimento e
influencia. Assim, a obtencéo de informagdo é a condicdo minima neste
continuum, na medida em que para se ter influéncia € necessario o acesso
a informagdo. No outro extremo do continuum esta um grau em que 0s
conselhos s&o incorporados nas decisdes tomadas pela organizagéo (Heller
etal, 1988, p. 2e3).

* O conceito de poder, como varidvel de importancia central da teoria das

organizagies e da gestdo, sera mais detalhadamente analisado num ponto
posterior deste capitulo. Agui, por razdes de simplicidade e para facultar a
explicagao, poder sera identificado apenas com influéncia. Ver-se-a que o conceito
de poder esta muito relacionado com influéncia, mas néo pode ser identificado com
ela.
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IPC - Continuum Poder-Influéncia

1 2 3 4 5 6
Auséncia ou Informacgéo Oportunidade  Conselhos Tomadade Controlo
informacéo minima de dar tomados em  decisdo completo
minima conselhos consideracdo  conjunta

Adaptado de Heller et al. (1988, p. 34)

Um importante objectivo do estudo foi testar a perspectiva de que
variaveis como influéncia, poder e conflito variam nas diferentes fases das
decisbes com impacto de médio e de longo prazo.

A investigacdo que decorreu durante 4 anos conduziu aos seguintes
resultados principais (Heller et al, 1988, p. 7 a 9):

1.

Confirmacdo plena da importancia da hierarquia na vida das
organizagdes e na tomada de decisdo, como o factor mais
importante;

Demonstracdo da utilidade e praticabilidade do continuum poder-
influéncia;

NZo é possivel identificar um melhor método de tomada de
decisbes. A distribuigdo de influéncia varia com o tipo de decisao e
com a organizagao;

Os empregados exercem mais influéncia sobre as decisoes
simples do que sobre as decisdes complexas;

A influéncia dos niveis inferiores e conselhos de trabalhadores €
limitada;

A satisfacdo ndo é fortemente influenciada pelas decisdes
participadas;

A eficacia, segundo vérias medidas, é superior quando s&o usados
métodos participativos;
Ao contrario dos estudos anteriores, um moderado nivel de conflito

esta associado com um comportamenta mais participativo,

A infludncia de pessoas e grupos exteriores a organizagao -
metapoder - é mais frequente do que & geralmente defendido na
literatura;

24



Pedro Camdes Cap 2 - Tomada de Deciséo

10. O processo longitudinal de tomada de decisdo pode ser dividido
em fases distintas, que mostram padres de comportamento
diferentes;

11. A sub-utilizagdo das capacidades de poder disponiveis €
substancial e desempenha um importante papel nas organizagoes;

12. Reconhecimento da variavel ‘poder do status’ como uma nova
variavel na investigagdo sobre organizagdes.

2.2.2 - Fases do processo de decisdo

Mintzberg, Raisinghani e Théorét (1976) debrugaram-se sobre os
processos das decisdes estratégicas, que classificaram como decisdes nao
estruturadas. Para estes autores, o conceito de estratégico & sindnimo de
- importante, em termos de ac¢des tomadas e recursos envolvidos. Os
autores defenderam que a maneira como as decisées sdo tomadas nas
organizag¢des varia de decisdo para decisdo, mas que era possivel definir
padrées de variagdo (Butler, 1990). Este trabalho levou a encarar o
processo de decisdo como um conjunto n&o sequencial de fases e rotinas
tipicas que poderao explicar grande parte das decisdes ndo estruturadas.

Estes autores observaram que os processos de decisdo estratégicos
se caracterizam pela sua novidade, complexidade e por terem resultados
abertos (incertos®).

Comecaram por categorizar as decisfes segundo o estimulo que as
provoca. Assim, as decisdes podem ser, ao longo de um continuum,
categorizadas em oportunidade, crise e problema.

Classificaram também as decisdes de acordo com a solugdo que
apresentam. Assim as solugdes podem ser: dadas®, pronto a usar
(facilmente obtidas)’, feitas por medida® e modificadas®.

Segundo os autores, as fases principais do processo de decisdo s&o
identificagdo, desenvolvimento e selecgdo. Estas fases sdo descritas em

> Novelty, complexity and openendedeness, na terminologia dos autores.
® Given, na terminologia dos autores.

! Ready-made, na terminologia dos autores.

8 custom-made, na terminologia dos autores.

® Modified, na terminologia dos autores.
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termos de sete rotinas principais e trés rotinas fixas que suportam as rotinas
centrais, e ainda seis factores dindmicos que ajudam a explicar as relagbes
entre as rotinas centrais e as de suporte. Tudo isto, em conjunto, forma os
doze elementos basicos do processo de decisao estratégica (Mintzberg et
al., 1978).

Na fase da identificacdo existem duas rotinas: reconhecimento da
decisdo, em que os estimulos oportunidade, crise e problema séo
reconhecidos e invocam a actividade decisional, e diagnostico em que a
gestdo tenta compreender o estimulo, determinar as relacdes causa-efeito
para a situagdo de decisio, e avaliar essa situacdo de decisdo (Mintzberg et
al., 1976; Mintzberg, 1995, p. 80).

i

A segunda fase, desenvolvimento, é o coracdo do processo de
decisdo, e consiste na fixagdo de actividades que levam ao
desenvolvimento de uma ou mais solugbes para um problema ou crise ou a
elaboracéo de uma oportunidade. Nesta fase, surge a rotina de procura, que
é invocada para encontrar solugdes ja feitas. Surge, também, a rotina de
concepcdo, que € usada para desenvolver solugdes feitas por medida ou
para modificar solugdes ja feitas (Mintzberg et al., 1976).

A Ultima fase no processo de decis@o € a fase de selecgdo, que tem
multiplos estagios, e € um processo iterativo, envolvendo progressivamente
investigacdo profunda de alternativas. A rotina escrutinio é usada para
reduzir um largo numero de alternativas ja feitas a um ndumero razoavel. A
rotina avaliagdo-escolha é usada para investigar a praticabilidade de
alternativas e seleccionar uma acg¢do. A rotina de autorizag&o € usada para
ratificar, ao mais alto nivel da hierarquia, a acgdo escolhida, istc &, tem de
haver autorizacdo quando as escolhas individuais ndo tém autoridade de
envolver ou comprometer a organizacdo. A rotina de autorizagdo & um
processo bindrio, trata-se de aceitar ou rejeitar (Mintzberg et al., 1976
Mintzberg, 1995, p. 80).

Segundo estess autores, existem tambem trés rotinas que suportam as
trés fases principais. Nas rotinas de controlo da decisao gere-se 0 processo
de decisdo (alocagdo de recursos, por exemplo). Sao as ‘meta-decisdes’,
isto &, decisfes sobre decisGes. As rotinas de comunicagao fornecem o
input e o output de informagdo necessaria a manutencdo da decisdo. As
rotinas politicas surgem porque 0s aspectos politicos sdo um elemento
chave nas decisdes estratégicas (regateio entre os que tém algum controlo).
Nesta rotina trata-se das influéncias dos individuos que procuram satisfazer
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2. Busca de alternativas de acgéo;

3. Previs&o das consequéncias de cada uma das alternativas;

4. Avaliagéo das alternativas em termos das consequéncias para os

objectivos pretendidos;

5. Seleccionar a melhor alternativa para os objectivos pretendidos.

Estas trés dltimas classificagdes, de Heller et al. (1988), de Paul Nutt
(1984 e 1993) e de Anderson (1983), correspondem mais ou menos aos
procedimentos (fases) da tomada de decis&o racional, em que estd sempre
presente a defini¢&o clara de objectivos, a sua maximizacéo, como é o caso
da maximizagdo da riqueza na andlise de investimentos que precede a
decis&o de investir.

2.2.3 - Tipo de processos de decisdo

De acordo com os elementos j& definidos anteriormente, Mintzberg et
al. (1976) delinearam os seguintes tipos de processos, integrados no
modelo geral de processos de decisio:

Processo de decisdo impasse simples, em que as decisdes sio nio-
complexas com solugbes dadas, estimuladas por problemas e o
reconhecimento e diagndstico com multiplas interrupgées;

Processo de decisdo politico, no qual as interrupcdes sdo mais
extensas devido a actividade politica, as solugcbes sdo dadas ou
modificagbes para solugbes prontas a usar;

Processo de decisdo de procura basica’®, que é semelhante ao
modelo racional na medida em que ha poucas interrupgdes:

Processo de decisdo de procura modificada (escolha de
equipamento, por exemplo), que é o processo de busca mais
complexo, nas solugbes prontas a usar sdo modificadas para uma
decisao particular;

Processo de decisdo de design basico (marketing), de curta
duragdo, em que as interrupgdes e actividade politica s&o escassas,
as oportunidades s&o os estimulos principais, e as solu¢des sdo do
tipo ‘custom-made’ inovadoras e complexas;

' Basic search, na terminologia dos autores.
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o Processo de decisdo de configuragdo bloqueada (projectos
publicos), onde as duas primeiras fases (identificacdo e
desenvolvimento) do processo s&o iguais ao processo anterior
(design basico) e em que se encontra forte resisténcia de grupos de
cidaddos que protestam pelas desvantagens desses projectos
publicos; \

e Processo de decisdo de configuragdo dinamica, que & o processo
de decisdo mais complexo, podendo demorar de um ano até quatro
anos, em que ocorrem multiplas interrupgdes fazendo com que o
fluxo de actividades se torne muito complexo.

Os autores tentaram demonstrar que “ao mesmo tempo 0s processos
de decisdo estratégicos sdo imensamente complexos e dinamicos, sao
também trataveis numa estrutura conceptual” (Mintzberg et al., 1976, p. 274)
E o que eles chamam a estrutura dos processos de decisdo n&o
estruturados. Posteriormente, mais autores se debrugaram sobre os
processos de decisdo ndo estruturados (Leitdo, 1993c).

Outro estudo sobre os processos organizacionais, desenvolvido sobre
decisdes estratégicas, foi o desenvolvido pelo grupo conhecido como
‘Bradford Studies’ (Cray et al., 1988 e 1991). De um vasto estudo empirico
resultou a classificagao em trés tipos os processos de decis&do estratégica:
esporadico, fluido e balizado.

O propésito, segundo os autores, consistia em examinar um numero de
variaveis da complexidade do problema e da clivagem politica pela sua
eficacia em alocar decisdes para as trés categorias de processos de
decis&o, isto €, examinar a proposi¢do de que as variaveis complexidade e
caracter politico podem explicar a ocorréncia do processo de decisdo de um
tipo e nao de outro.

O processo de decisdo esporadico'’ tende a ter maior nimero de
paragens e por isso a ser mais longo. E caracterizado também pela
existéncia de oposicdo que geralmente inclui reconsidera¢gdes de dados
dispares. As solugdes radicais s&o improvaveis.

O processo de decisdo fluido'? avanca mais rapidamente e mais
firmemente, nd3o havendo importantes demoras, sendo, por isso, um

" Sporadic decision processes, na terminologia dos autores.

'2 Fluid decision processes, na terminologia dos autores.
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processo mais rapido. Nao se tratam no entanto de decisGes triviais. O
volume de informacéo é grande e o numero de solugdes potenciais também,
sé que o processo decorre sem interrupgdes.

No processo de decisdo balizado™ a interacgéo tem lugar ao nivel de
pequenos grupos ou individualmente, havendo pouca negociagéo e pouca
informagao disponivel.

Os resultados da investigagcdo conduziram a confirmagdo da tese
proposta pelos autores, segundo a qual existem trés tipos de processos de
decisao. O quadro 2.1 apresenta sumariamente os trés tipos de decisdo
desenvolvido pelo grupo Bradford Studies:

Quadro 2.1 - Os trés tipos de processos de tomada de decisdo

Esporadico Mais demorado

Mais impedimentos

Mais fontes de informacao

Maior variabilidade de informacgao
Maior interac¢do informal

Maior possibilidade de negociagao
Mais tempo para atingir a decisao

Decisdo tomada nos niveis mais altos

Fluido Menos demorado

Menos impedimentos

Menos fontes de informagéo

Menor variabilidade de infermacgao
Maior interac¢do formal

Alguma possibilidade de negociacio
Menos tempo para atingir a decisao

Decisio tomada nos niveis mais altos

Balizado Menos fontes de informacéo °
Menos esforgo para obter informacio
Menor possibilidade de negociagac

Menor interacgdo formal

Decisdo tomada nos niveis intermédios

Adaptado de Cray et al. (1991)

13 . . . . .
Constricted decision processes, na terminologia dos autores.
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Por ultimo, e de acordo com os autores, o seu estudo possibilitou a

verificagdo de muitos pontos em comum com o estudo de Mintzberg et al,,
(1976).

Outro importante estudo foi realizado por Paul Nutt (1984), a 78
companhias fornecedoras de servigos, no qual procurou categorizar os
diversos tipos de processos de decisio segundo as suas caracteristicas e
de acordo com as fases j§ identificadas.

Para o autor, na medida em que as fases de formulagdo e de
implementacéo estdo sempre presentes, o que distingue os processos de
decis8o sdo as fases intermédias, que estdo ou nZo activadas. Neste
sentido Nutt apresentou os seguintes modelos basicos de processos de
decis&o, mas onde sobressaem, ainda, variagbes em cada um deles:

1. Modelo histérico, no qual sédo activadas as fases da formulagao, do
detalhe e da implementacéo;

2. Processo tipo prateleira™, no qual sao activadas as fases da
formulagéo, detalhe, avaliagdo e implementacdo e é um processo

similar ao que Mintzberg et al. (1976) chamam de solugép pronta a
usar;

3. Processo de avaliagdo, onde se activam as fases da formulagéo,
avaliagdo e implementagdo, que comega com uma ideia de valor

desconhecido e que se assemelha ao chamado ‘método cientifico’
(cartesiano);

4. Processo de procura, onde ndo sio activadas as fases intermédias,
€ que acontece quando se pressente uma necessidade mas que Ihe
falta uma ideia operacionalizével e é um processo similar ao que
Mintzberg et al. (1976) chamam de busca passiva:

5. Processo ‘nova’, em que sdo usadas todas as fases;

Por fim, no estudo de Paul Nutt para “determinar quando as
organizagdes usam cada um destes processos, 0s tipos de processos estio
ligados com os estimulos que os provocam” (Nutt, 1984, p. 441) Sao trés
esses estimulos: problemas, oportunidades e crises, pois Nutt seguiu a
classificag@o dos estimulos utilizada por Mintzberg et al. (1976).

' Off-the-shelf, na terminologia dos autores.
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Oportunidade é o estimulo mais estavel, que conduz a uma decisdo
em que se procura melhorar uma situagdo segura (por exemplo aumentar
quota de mercado). No outro extremo da classificagéo aparece o estimulo
crise, que se verifica quando a organizagao enfrenta uma situagéo de
pressdo intensa, exigindo solugdo imediata. O estimulo problema é
intermédio aos dois anteriores, € um estimulo em que a pressao para a
decisdo € intermedia.

Constata-se, assim, que devido a sua natureza ndo automatica, as
decisdes estratégicas tém sido alvo preferencial de muitos estudos sobre
tomada de decisao organizacional (Mintzberg et al., 1976; Cray et al., 1988
e 1991; Dean Jr & Sharfman, 1993).

2.2.4 - Complexidade dos processos de decisdo

Uma das mais interessantes analises sobre 0s processos de decisac
organizacional foi a que resultou da investigacdo de Mark Kriger e Louis
Barnes sobre dois casos de organiza¢des empresariais em que anaiisaram
oito processos de decisdo de longo prazo. De acordo com esta perspectiva,

as decisdes s&o analisadas de acordo com o nivel de complexidade dos
processos.

Os autores procuraram responder a pergunta seguinte: como 0s
processos de decisdao complexos e criticos se desenrolam nas
organizagdes?' (Kriger & Barnes, 1992). E, assim, claro o objective de
conhecer como efectivamente ocorrem as decisdes e a complexidade dos
processos que as envolvem.

Comegaram por clarificar o conceito de decisio, ja que este &€ muitas
vezes abordado de forma pouco esclarecedora. Isto deve-se, segundo os
autores, as diferentes perspectivas e abordagens, bem como ao caracter
interdisciplinar do estudo da decisao (ciéncia politica, economia, psicologia
social, sociologia).

“Embora, muitas vezes decisao seja entendida como uma unidade de
analise discreta que se assume existir num determinado momento do tempo,
tomada de decisdo também implica processos evolutivos ou correntes

> How did complex, critical organizational decision processes evolve in large

corporations?, na linguagem dos autores.
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compostas de numerosas unidades de decis&o” (Kriger & Barnes, 1992, p.
440).

Os autores distinguem entre decisdo, processo de decisdo e tomada
de decis&o. Decisdo, para os autores é entendida de forma discreta, isto &,
0 acto simples binario de aceitar ou nao aceitar. Processos de deciséo, para
os autores s&o correntes de unidades discretas de analise encadeadas,
Além de esta distingdo ser muitas vezes de dificil resolugéo, quase sempre
intervém os aspectos nao-racionais, politicos e emotivos das pessoas que,
inexoravelmente, terdo de estar envolvidas. E que “o préprio sujeito tem um
aspecto auto-referencial para o investigador em que ele ou ela devem
comecar por decidir, consciente ou inconscientemente, onde se situa em
termos de disciplina base, nivel de andlise, e paradigma” (Kriger & Barnes,
1992, p. 440). J& se viu que existem vérios paradigmas de estudo da
decis&o: racional, politico, contingencial ou anarquia organizada.

Os autores observaram seis niveis de complexidade das decisbes,
consoante, o tempo gasto, o nimero de participantes e o esforgo necessario
a formular e implementar uma deciso:

1. Decisdes-escolha'®:
Decisdes-acgio'”
DecisSes-acontecimento'®;
Mini processos de decisao’;

. Processos de decisdo®™

® o A W N

- Teatros de decisdo?":

Dos aspectos mais interessantes & o parelelismo (analogia) feito pelos
autores entre os diversos niveis de processos de decisdo e alguns aspectos
relacionados com o teatro, uma cena, uma pega completa, uma série de
pecas, etc, de acordo com o quadro seguinte:

'® Decision choices, na terminologia dos autores.

'" Decision actions, na terminologia dos autores.

'8 Decision event, na terminologia dos autores.

' Mini decision processes, na terminologia dos autores.
“ Decision processes, na terminologia dos autores.

1 Decision theatres, na terminologia dos autores.
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Quadro 2.2 - Niveis de processos de decisdo

Tipo Nivel Analogia com teatro Tempo gasto

Decisbes-escoiha I Um actor (mondlogo) ou Poucos momentos

comportamento ndo verbal

Decisfes-ac¢io _ Il Dialogo Alé varias horas
Decisfes-acontecimento | Cena De 1 a vérios dias
Mini processos de deciséo IV | Acto De 1 a varios meses
Processos de decisao 3 Peca De 1 a20anos
Teatros de decisao Vi | Séries de Pegas (Trilogias, | Mais de 20 anos

por exemplo}

Adaptado de Kriger & Barnes {1992)

Cada nivel de decisdo, se reunido com decisdes do mesmo nivel,
origina decisdes de nivel mais elevado, resultando numa hierarquia
intrincada® de processos simultaneos. "A tomada de decisdo consiste em
centenas, até milhares, de decisdes de escolha que parecem insignificantes
num dado momento” (Kriger & Barnes, 1992, p. 453), mas que agrupados
podem conduzir a processos de decisdo muito complexos e com varios anos
de duracgao.

2.3 - Influéncia da estrutura no processo de decisio

Uma importante contribuigao para o estudo dos processos de deciséo,
embora nao tendo a natureza de um trabalho empirico, é a abordagem de
Butler (1991), que relaciona as estruturas organizacionais, e a sua
definicdo, com as decorrentes formas de tomada de decisdo, isto na medida
em que “as concepgdes de racionalidade e comportamentos de escolha tém
repercussoées directas sobre a maneira como se pode pensar a existéncia e
o funcionamento das organizacdes” (Friedberg, 1995, p. 57). A esta forma
de relacionar as seguintes trés variaveis Butler chamou Modelo Institucional:

1. Contexto organizacional (recursos, tecnologia, e normas) - este
pode ser simples ou complexo;

¥ Nested, na terminologia dos autores.

34



Pedro Camdes Cap 2 - Tomada de Decisédo

2. ldeologia (corpo de ideias) - que poder ser robusta ou focalizada; ‘

3. Estrutura organizacional (regras de decis&o) - vaga/desfocada® ou

nitida®*.

Na medida em que, como vimos, a decisdo € um conceito central nas
organizagbes, torna-se necessario perceber como funcionam as
organizagbes, pois, obviamente a tomada de decisdo ocorre num
determinado contexto organizacional. O autor procura descobrir “como

devem as organizacdes ser estruturadas para se obter eficiéncia” (Butler,
1991, p. 1).

O autor considera dois tipos fundamentais e opostos de estruturas
organizacionais: vagal/desfocada e nitida/focada, que devem ser adoptados
consoante o contexto de incerteza em que a organizacdo se situar e que
exigem processos de tomada de decisdo muito diferentes. Estes sdo, os
dois pblos opostos de um continuum.

Se o nivel de incerteza for elevado a estrutura organizacional deve ser
vagamente definida, pois € imprescindivel uma adaptabilidade permanente.
Esta estrutura é genericamente a adhocracia na definicdo de Mintzberg
(1995, Cap. 21), ou a estrutura em que se contextualiza a anarquia
organizada de Cohen, March & Olsen (1972).

Se por outro lado, se tratar de um nivel de incerteza menor a estrutura
organizacional deve ser mais rigida/nitida, pois s&o possiveis as rotinas e
as decisbes especificadas, o que promove a eficiéncia. Esta estrutura é a

maquina burocratica de Mintzberg, ou, mais classicamente a estrutura
mecanicista.

Trata-se assim, para Butler, de conceber uma organizag&o que procure
o equilibrio entre adaptabilidade e eficiéncia, sendo que, se trata de
harmonizar dois objectivos discrepantes e, obviamente, essa definicdo da
estrutura organizacional comporta grandes dificuldades.

A organizacdo é a definicdo de estruturas em que as decisdes sdo
tomadas e executadas, e a estrutura é o guia do comportamento dos
participantes durante a tomada de decisdo, fornecendo oportunidades e
constrangimentos a acgao. A estrutura € o que o autor chama as “regras de
decis&o”. E que “a estrutura vé-se nos modelos de comportamentos dos

2 Fuzzy (tradugao litera).

24 Crisp (tradug&o literal).
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participantes, mas é também, muitas vezes, a existéncia de regulamentos e
procedimentos organizados” (Butier, 1991, p. 2).

Esta visdo de causalidade entre as estruturas organizacionais e
eficiéncia de gestao pode ser criticada por ser simplista. Peters e Waterman
fazem essa critica ac argumentar que embora as questdes estruturais sejam
importantes, sdo apenas uma parte das facetas totais da eficiéncia da
gestéo (Peters & Waterman Jr, 1987, p.33).

Estes autores, no seu famoso trabalho sobre empresas de sucesso -
exceléncia - concluiram que ‘“qualquer via inteligente para estudar a
organizaca@o devia abranger e tratar como independentes pelo menos sete
variaveis: a estrutura, a estratégia, as pessoas, o estilo de gestdo, os
sistemas e procedimentos, os conceitos orientadores e os valores
partihados (como seja a cultura) e as forcas e a pericia presentes ou
esperadas no futuro da empresa” (Peters & Waterman Jr, 1987, p. 34).

Isto significa claramente, por parte dos autores, aceitar a perspectiva
contingencial das organizagdes, e ndo as visdes assentes em causalidades
que quase nunca sao totalmente explicativas.

Outra critica é a de que a capacidade de adaptacdo das organizac¢des
nao € igual para todas, além de que por vezes mesmo a capacidade de
adaptac&o no interior da organizagéo, principalmente nas grandes, nao &
homogénea. “As organizages estdo continuamente em mudanga, de forma
rotineira, facilimente e responsavelmente, mas a mudanga nao pode ser
arbitrariamente controlada“ (March, 1988, p. 167). Além disso, nem todos os
modelos s&o aplicaveis a todas as situa¢ées (Brunsson, 1989, p. 195).

2.4 - O poder nas organizagbes

Para o estudo da tomada de decisdo é também fundamental o estudo
do poder e das relagdes de poder nas organizacgdes.

O conceito de poder é um dos conceitos fundamentais na moderna
teorta da gestéo e das organizagdes. Para Crozier & “0 novo problema da
teoria da organizagéoc” (Crozier, 1964, p. 145). Segundo Pfeffer, a actividade
politica na organizacéo é o exercicio ou o uso do poder (Pfeffer, 1994, p.
25). Ao nivel organizacional j& antes outros o tinham enunciado, como
Allison (1969) e Pettigrew (1973) a quem se devem importantes estudos
sobre a dimensdc politica das organizagbes. Aceita-se actualmente que
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estas dimensao deve ser reconhecida, e n3o ingenuamente ignoradas,
porque é imprescindivel para o estudo das organizagdes e,
consequentemente, para a resolugéo dos conflitos de interesse e outros que
sdo0 inevitaveis. Isto consiste no reavivar da imagem maquiavélica® da
decis&o organizacional (Butler, 1990).

Um dos primeiros autores modernos a interessar-se profundamente
pelo estudo do poder foi Bertrand Russel, na sua exemplar obra O Poder:
uma nova analise social. Ai procurou demonstrar por que achava que

“...0 conceito fundamenta! das ciéncias sociais é poder, no mesmo
sentido em que a energia é o conceito fundamental da fisica. Tal como a
energia, o0 poder tem muitas formas, tais como a riqueza, o armamento,
a autoridade civil, a influéncia sobre a opinido. Nenhuma delas pode ser
encarada como estando subordinada a qualquer outra e nioc ha

nenhuma de que as outras derivem.” (Russel, 1990, p. 13).

Galbraith refere, por exemplo, que “a economia divorciada da reflexao
sobre o exercicio do poder carece de sentido e de importancia” (Galbraith,
1983, p. 11). Pode-se acrescentar, evidentemente, gque o estudo das

organizagdes divorciado da reflexdo sobre o exercicio do poder, no minimo,
carece de sentido.

O conceito de poder €, efectivamente, um conceito fundamental no
estudo de qualquer fendmeno social, logo, também, um conceito
fundamental no estudo das organizacées. E que “as organizagbes,
particularmente as grandes, sdo como governos na medida em que s&o,

® Do pensamento politico de Nicolau Maquiavel (1469-1527). Na célebre obra O
Frincipe expbe os fundamentos da sua teoria politica. Os seus principios
acentuavam a conquista e manutengdo do poder, bem como as lutas em tofno de
relagdes de poder. As seguintes passagens sdo elucidativas da sua noc¢do acerca
da natureza humana e do poder: “Portanto, ndo deve preocupar o principe o facto
de, para conservar todos os seus stbditos em unido e obediéncia, ganhar fama de
cruel, pois sera muito muito mais compassivo do que os principes que, por excesso
de cleméncia, deixam alastrar as desordens, das quais se geram assassinios e
rapinas” (Maquiavel, 1976, p. 88). “"H4 uma coisa que se pode dizer, de uma
maneira geral, de todos os homens: que sdo ingratos, mutdveis, dissimulados,
inimigos do perigo, dvidos de ganhar” (p. 89).
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fundamentalmente, entidades politicas” (Pfeffer, 1994, p. 18), isto &, as
organizagbes sdo entidades onde tém relevo fundamental o poder e as
relagdes de poder. “Os individuos e os grupos conscientemente perseguem
o poder e o conhecimento sobre o poder” (March, 1994, p. 140).

De, entdo, que se trata quando se aborda a nogéb de poder? De uma
forma simples podemos dizer que se trata da capacidade de influenciar ou
impor a vontade a uma ou a um conjunto de pessoas. De uma forma mais
precisa é “a capacidade potencial de influenciar o comportamento, de alterar
o curso dos acontecimentos, de vencer resisténcia e de levar as pessoas a
fazer o que de outra forma ndo fariam” (Pfeffer, 1994, p. 43), isto &, controlar
os outros (Biggart & Hamilton, 1984). Nao obstante se possa definir, mais ou
menos consensualmente, o poder € um fendmeno muito complexo, por
vezes dificil de apreender, e quase sempre muito dificil de medir (Hills &
Mahoney, 1978).

A partir do conceito de poder resulta que “politica e influéncia s&o os
processos, as acgdes, 0s comportamentos através dos quais este poder €
utilizado e dele se toma consciéncia” (Pfeffer, 1994, p. 43). “O conceito de
poder reflecte a nog&o intuitiva de luta, com resultados determinados pelas
forcas relativas dos contendores” (March, 1994, p. 140).

Ha, no entanto, como se.viu diferentes tipos de poder. Seguindo a
classificacdo de Galbraith, temos (Galbraith, 1983, p. 21 e 22):

e Poder condigno, com énfase na punigao e que “obtém submissao
pela capacidade de impor as preferéncias do individuo ou do grupo
uma alternativa suficientemente desagradavel ou dolorosa para o
levar a abandonar essas suas preferéncias’;

e Poder compensatério, que obtém submissdo “oferecendo uma
recompensa positiva”, cujo exemplo mais importante é a
recompensa pecuniaria;

e Poder condicionado, em que, ao contrario dos anteriores, o
individuo ndo esta ciente da sua submiss&o, pois este tipo de poder
"é exercido mediante mudanca de uma convicgao, de uma crenga.”
Através da persuasdo, educagdo, ou compromisso social obtém-se
a submissao.

“O poder condicionado, mais que o poder condigno ou compensatorio,
é fundamental, como veremos, para o funcionamento da economia e do
governo” (Galbraith, 1983, p. 22).
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Por outro lado ha também varios fontes de poder diferentes, que,
ainda, segundo este autor séo (Galbraith, 1983, p. 22):

e Personalidade ou lideranga - “é um conjunto de qualidades fisicas,
mentais, de oratéria, de firmeza moral ou de qualquer outra
caracteristica pessoal que dé acesso a um ou mais instrumentos do
poder” e estd, principalmente ligada ao poder condigno; |

e Propriedade - ligada, primordialmente ao poder compensatorio; “a
propriedade - a riqueza - proporciona 0s meios para comprar a
submissao”

e Organizagdo, que- é a fonte mais importante de poder nas
sociedades modernas, e esta primordialmente ligada ao poder
condicionado.

A “organizacdo - a unido daqueles que partilham interesses, valores ou
ideias semelhantes - € essencial para a conquista de tal submissao, para a
procura de poder” (Galbraith, 1983, p. 25). E que, assiste-se,
inequivocamente, a uma ascencgdo do poder proveniente da organizagéo,
por contrapartida de um declinio dos outros poderes (Galbraith, 1983, p.
68).

Sendo cada vez mais complexas as organiza¢des e sendo que estas
cada vez mais detém poder, é, entdo, mais dificil identificar quem s&o os
individuos, em concreto, que detém o poder efectivo. E a distingdo entre
poder formal de decidir e, muito relevante, o poder informal de influenciar
uma deciso. Situa-se aqui o problema da “distin¢céo entre a ratificagado e o
uso do poder real no processo de decisao, (...) em que a ratificacao aparece
como um processo simbolico” (Butler, 1990, p. 13).

2.5 - Politica e acgao organizacional

A partir do reconhecimento da importancia do conceito de poder
reconhece-se, como se viu, a importancia das dinamicas politicas. Estes
aspectos sdo essenciais para qualquer organizagdo, ainda que isso nem
sempre seja assumido pelos intervenientes.

Vérias investigagdes mostram que os actores organizacionais ou 0s
decisores, quando inquiridos sobre a justificagédo do seu comportamento,
quase sempre se apresentam como gerindo com vista a acgao, a
implementagdo de decisdes (Brunsson, 1989, p. 196). Em todos esses
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casos também procuram sustentar as decisdes com supostas andlises
fundamentadas - quase sempre estudos técnicos e/ou financeiros. Em
suma, os gestores descrevem o seu comportamento como o mais racional e
utilizam esta racionalidade para legitimar as suas decisGes. Além disso,
descrevem os comportamentos dos outros pelas mais obscuras intengdes,
isto &, com motivagdes politicas ou de poder (Cabral-Cardoso, 1995a).
Sabe-se também que “as organizacGes raramente fazem exactamente
aquilo que dizem que fazem* (March, 1988, p. 167), porque, como se viu,
n&o tém objectivos em si proprias.

Por outro lado, é conhecida e consensual a importancia que tém os
aspectos politicos na actividade organizac;ional: padrbes de interacgao
informal, jogos de poder, grupos de influéncia e de interesses. Obviamente,
nestas dinamicas politicas participam todos os actores organizacionais,
mesmo aqueles que se apresentam como tendo as melhores intencdes.

Esta discrepancia, entre a forma como os actores apresentam o seu
comportamento organizacional e esse comportamento, constitui uma
hipocrisia que foi muito bem descrita por Nils Brunsson (1989). “O modelo
de acgao - racional - pode ser chamado de apresentagao e o modelo politico
pode ser chamado de modelo de resultados.(...) Este explica resultados e
nao intengdes” (Brunsson, 1989, p. 197). Nao obstante estes dois modelos
sdo mutuamente dependentes, na medida em que permitem a existéncia um
do outro, obténdo—se, assim, a legitimagdo da actividade organizacional.
Esta logica de hipocrisia opde o didlogo®® e a tomada de decisées - politica
organizacional - a acgéo ou implementacao - racionalidade organizacional.

Existem outras situacées em que se verifica discrepancia entre a
realidade organizacional e o que os gestores querem fazer crer. Outro caso
€ o0 do conhecimento de quais os propdsitos subjacentes ao
desenvolvimento de analises formais para a formulacdo de decisdes e as
suas consequéncias politicas ao nivel da organizacdo. Esse foi o objectivo
de varios estudos (Langley, 1989; Cabral-Cardoso. 1995D).

O estudo-de Langley (1989) incidiu sobre trés organizacdes, cada uma
com um tipo de estrutura organizacional - configuragdes organizacionais -
definida por Mintzberg e que conduzem a diferentes tipos de processos de
decisdo. maquina burocratica, burocracia profissional e adhocracia. O

% Talk, na terminologia do autor.
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estudo concluiu que eram os seguintes os quatro grupos de propdsitos na
base da utilizag&o da analise formal (Langley, 1989):

o Informagdo, que é obtida para ter melhor compreensdo de um
determinado assunto;

» Comunicagdo, quando ndo se tem dlvidas sobre a accdo a tomar e
se pretende, apenas, comunicar essa escolha ou convencer as
outras partes sobre os pontos de vista:

 Direcgéo e controlo, quando se pretende um determinado problema
resolvido ou uma decisdo detalhada e implementada, sendo =
analise formal utilizada para solicitar a atencdo dos subordinados e
assegurar que a acgao € empreendida;

e Simbdlicos, para se legitimar-uma decisdo ja antes tomada ou
mostrar a participagao numa deciséo ou respeito por outros pontos
de vista, isto & o proposito da andlise ¢, simplesmente,
impressionar os outros membros da organizacdo ou esconder
motivos menos recomendaveis.

Ao contrario do que se esperaria, Langley (1989) deparou com uma
estreita associagéo entre andlise formal e intéraccéo social na tomada de
decisdo organizacional. Note-se que a analise formal é muitas vezes
associada com o modelo de tomada de decisdo racional, onde ndo sao
relevantes os factores relacionados com interaccdo social. Langley
observou que quanto mais as decisdes sdo tomadas individualmente menos
se torna importante a analise formal, dado que ndo é necessario convencer
ninguém de alguma coisa. Se se admitir que “o poder de decisdo é
partilhado por pessoas que ndo confiam inteiramente umas nas outras,
entao a analise formal tende a tornar-se importante. (...) Para se perceber o
papel da analise formal nas organizacbes, é necessario compreender como
ela esta relacionada com o contexto social interactivo” (Langley, 1989).

Um dos campos em que a andlise formal das decisdes € utilizada é a
analise de investimentos. E o exemplo claro do processo de decisao formal,
com a existéncia de fases, defendida pelos analistas de investimentos. Um
estudo de Richard Pike (1988) procurou conhecer as crencas dos
executivos de alto nivel acerca da adopgdo das técnicas sofisticadas de
selecgao e controlo de investimentos. Este autor concluiu que “os gestores
e controladores financeiros tinham uma opinido clara de que a tendéncia
para a sofisticacdo, pelo menos em certas areas, melhorava a decisdo de
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investimento” (Pike, 1988, p. 349). No entanto, os aspectos de natureza
simbdlica sdo muito determinantes neste tipo de decisdes. Isso é muito
claramente sustentado pelas andlises empiricas, nomeadamente a
elaboragdo de projectos de investimento para justificar decisbes de
“investimento ja realizadas e para obter financiamentos bancarios.

Ainda outra situagdo que revela hipocrisia € aquele em que se verifica
0 que Drummond (1994) designa por ‘escalation’. Esta & uma situagdo que
ocorre na tomada de decisdo, e que consiste em os individuos ou as
organizagdes num momento avangado do processo de decisdo tomarem
consciéncia de que tomaram uma decisdo errada e nio a interromperem.
Esta persisténcia - ‘escalation’ - é devida a quatro factores diferentes: do
projecto, psicolégicos, sociais e estruturais (Drummond, 1994).

Os factores ligados ao projecto decorrem de haver alocacdo de
recursos que ja n&o podem ser recuperados, e por isso se persiste quase
irracionalmente sd para ndo se abandonar um projecto em que ja se
aplicaram fundos.

Outras vezes esta persisténcia decorre duma falta de coragem dos
actores para reconhecerem 0s seus proprios erros, para tentar mostrar que
estao certos. S&o estas as causas psicolégicas da persisténcia.

A persisténcia ocorre também por factores sociais, isto € para manter a
aparéncia de que a decisdo foi certa ou que tudo esta a correr como fora
previsto.

Razbes de natureza estrutural sdo também motivo para a persisténcia
numa determinada deciséo. Por vezes uma decisdo tem consequéncias de
tal modo irreversiveis que nao e possivel voltar atras, por exemplo
subcontratos, maquinas adquiridas, departamentos criados, etc. Numa
situagdo destas a organizagdo “nao esta disposta a passar por tola aos
olhos dos media e dos observadores” (Drummond, 1994, p. 593). Este tipo
de razdes € muito habitual no caso de projectos publicos (Langley, 1989).

2.6 - O especifico contexto publico

Os estudos empiricos até aqui referidos abarcam normalmente apenas
empresas industriais ou amostras mistas de organizagbes empresariais e
publicas. Poucos sdo os estudos sobre tomada de decisdo organizacional
unicamente em organizagdes publicas, como é o caso de Pinfield (1986).
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Sendo estas ultimas o objecto do presente estudo, importa discutir em que
medida elas aparecem na literatura como distintas das organizagbes
empresariais.

2.6.1 - As organizag¢ées publicas

Numa definicdo sintética, e entre outras, “administragdo publica é o
uso de processos e teorias de gestdo, politicas e legais a preencher os
mandatos legislativos, executivos e judiciais para a proviséo de fungdes
reguladoras e de servigos para a sociedade como um todo ou um segmento
dela” (Rosenbloom, 1989, p. 6).

O estudo e a andlise das organizagbes publicas, e,
consequentemente, da administracdo publica (como actividade) e das
decisdes em contexto publico é feito segundo trés perspectivas distintas
(Rosenbloom, 1989, p. 14 e ss):

-Perspectiva politica;
-Perspectiva de gestéo;

-Perspectiva legal.

‘Do mesmo modo que as empresas e 0s partidos, 0s servicos
publicos funcionam como conjuntos de organizagdes plurais ou
pluralistas. Os diferentes elementos, reparticdes e profissdes que o0s
compdem nao obedecem nos seus comportamentos quotidianos a
objectivos univocos comuns que se imponham a todos da mesma
maneira. Cada um persegue 0s seus interesses sectoriais, manifesta a
sua prépria visdo do que € eficaz e racional. Ndo ha racionalidade

colectiva unica” (Meny & Thoenig, 1992, p. 147).

Esta descricdo corresponde a perspectiva politica das organizagbes
publicas, da administracdo publica e, decorrentemente, dos processos de
decisdo publicos. Aqui ganham relevo assuntos como poder,
representatividade, responsabilidade, etc. (Rosenbloom, 1989, p. 19). A
administracdo publica preconiza uma visdo das organizagbes e da
actividade publica que colhe influéncias nas perspectivas de deciséo
politica e da anarquia organizada e na dinamica dos jogos de poder (Allison,
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1969; Pfeffer & Salancik, 1974; Pfeffer, 1994; Cabral Cardoso, 1995a, e
grupos de interesse (Moreira, 1989, Lindblom, 1980) ou lobbying (Romagni,
1994). No campo das decisbes publicas prevalece a interpretagéo
maquiavélica dos processos de interacgdo entre os membros internos e
externos as diversas organizagdes, “0s ajustes entre os actores ocorrem em
torno das relagbes de poder que se tecem entre eles” (Meny & Thoenig,
1992, p. 147). Reconhece-se, assim, a visdo pessimista e cinica (March,
1988, 116), que a ciéncia politica denomina de realpolitik. Numa
terminologia mais geral, chama-se politicas publicas ao ramo da ciéncia
politica que constitui a teoria das decisdes para as organiza¢des publicas
(Lindbloom, 1980; Meny & Thoenig, 1992; Peters, 1987; Chandler, 1988). O
estudo das politicas publicas trata do uso do poder do Estado para alterar a
distribuicdo de rendimentos de uma sociedade (Whiteley, 1986).

A segunda € a abordagem de gestao. Para esta qualquer organizacao,
publica ou privada, € antes de mais uma organizacdo que deve ser
estruturada e administrada de forma eficiente. Isto sem esquecer, também,
que “a vida administrativa € um conjunto de conflitos mais ou menos bem
resolvidos” (Gournay, 1978, p. 237). Assim, quaisquer principios ou
conhecimentos de gestdo devem ser universais, tanto para organizagdes
privadas como para organizagdes publicas, que na sua esséncia sado
semelhantes. Os unicos critérios a ter em conta na gestdo publica, tal como
na gestdo privada, sdo a eficiéncia e a eficacia, com a unica restricdo de
que os cidaddos s&o simultaneamente clientes e donos dos servigos,
porque pagadores de impostos (Rocha, 1994a). O facto de as decisdes das
organizagbes publicas terem efeitos ao nivel global de uma sociedade n&o
justifica qualquer diferenca, ainda aumenta, isso sim, 0 grau de exigéncia ao
nivel da sua gestao e a necessidade de rejeitar as poderosas burocracias
governamentais (Rosenbloom, 1989, p. 14). Esta abordagem concretiza-se
pela tentativa de adaptagédo aos organismos publicos dos conhecimentos
habitualmente associados a gestéo privada (Behn, 1995). Varios trabalhos
empiricos o demonstram, até para o caso dos governos locais: gestéo por
objectivos (Poister & Streib, 1995); gestao da qualidade total (Berman &
West, 1995).

A abordagem legalista da administragdo publica, das organizagbes
publicas e das decisGes tem sido ultrapassada pelas duas anteriores.
Considera-se errado fazer o estudo da administragédo publica estudando os
regulamentos, as regras, em suma, o direito. O conhecimento das leis é
completamente insuficiente para estudar uma organizagdo e as suas
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realidades. Por outro lado, as leis por si s6 ndo sdo suficientes para alterar
nada (Rosenbloom, 1989, p. 22), além de que sdo cada vez mais frequentes
as preocupagbes dos diversos estados no sentido de tornar as
administrages  publicas menos burocraticas, mais flexiveis e,
principalmente, mais eficientes (Gore, 1994). Por outro lado ainda, a
proliferacdo de normas pode conduzir - e conduz normalmente - ao
paradoxo de Perrow, segundo o qual “quando aumenta a regulamentacéo é
muito provavel que haja conflito entre regras e, desta forma, os burocratas
aumentam o grau de discricionaridade no processo de decisdo” (Rocha,
1994, p. 17).

Naturalmente, as investigagdes sobre politicas publicas reconhecem
ainda as perspectivas prescritivas - definicdo de modelos de decisdo em
administragéo publica -, além das descritivas, pois a decisdo publica afecta,
como atras se viu, toda uma sociedade e & legitima, por isso, essa
preocupacao de obter boas decisées. Isto, ndo obstante se reconhega que o
modelo racional de tomada de decisao &, apenas um modelo ideal, por ser
impossivel hierarquizar as preferéncais da comunidade, como, alias, ja atras
se demonstrou. S&o investigagdes, obviamente, sé sobre organizacdes
publicas. Assim, pode-se reconhecer na teoria da administracéo publica um
corpo tedrico préprio acerca dos processos e decisdes em organizacdes
publicas, baseado no facto de se entender que estas tém particularidades
proprias que tém de ser respeitadas, nomeadamente, como se viu, a de que
os cidadaos sdo ao mesmo tempo clientes e donos dos servicos, na medida
em que pagam os seus impostos (Rocha, 1994).

' 2.6.2 - A decisao publica

A disciplina da administragdo publica considera que “o processo de
decisdo adoptado & sem duvida o elemento mais importante no sistema de
conversao dos inputs em outputs” (Rocha, 1991, p. 143). Considera-se,
assim, que € o processo de decisdo que, a partir dos inputs legais,
financeiros, dos cidaddos e funcionérios, conduz a uma qualquer deciséo
administrativa, ao fornecimento de um bem ou servigo. Existem trés modelos
basicos explicativos deste processo de conversao:

Graham Allison, no j& citado trabalho sobre os misseis de Cuba,
propbe trés modelos de decisdo publica. Paul Whiteley (1986) propde
essencialmente os mesmos trés modelos, embora com nomes diferentes.
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Veja-se o paralelismo das propostas de Allison (1969) e Whiteley (1986) no
quadro seguinte:

Quadro 2.3 - Modelos conceptuais de tomada de decisao (classicos)

Graham Allison Paul Whiteley
Modelo Racional Modelo Racional
Modeio Burocratico-Politico Modelo Pluralista-Incremental
Modele Organizacional Modelo Organizacional

Adaptado de Rocha (1991), p. 143

Da analise destas propostas de trés modelos basicos de tomada de
decisdo publica, o unico verdadeiramente original € o modelo de decisac
incremental. O modelo racional tem a formulagdo classica e universal da
teoria geral da tomada de decisao.

O modelo organizacional ou de rotinas assenta na distingao de Simon,
ja enunciada, entre decisGes programadas e decisGes ndo programadas.
Para este modelo "as organizagbes tendem a programar as suas decisdes,
desenvolvendo praticas convencionais, memorias institucionais e rotinas
para lidar com os problemas” (Rocha, 1991, p. 147). Os objectivos da
organizacéo, podendo estar articulados tendo em conta determinados
principios, resultam na maior parte dos casos de acordos sobre a forma de
lidar com os problemas entre os diferentes interesses conflituosos. E um
modelo que, portanto, ndo introduz guase nada de novo ao que se conhece
sobre a tomada de decisao nas organizagdes.

O modelo incremental, pela primeira vez descrito por Charles Lindblom
(1959), ou modelo politico-burocratico, na terminologia de Allison (1969),
ou, ainda, pluralista-incrementalista na terminclogia de Whiteley (1986), é
um modelo com muita importancia empirica para a teoria da administracao
publica. Segundo este modelo, o administrador considera aperias um
numero limitado de alternativas, as quais sdo modificagbes incrementais das
politicas anteriores (Rocha, 1991, p. 145). E um modelo de decisdo cujo
exemplo mais citado € o processo de elaboragdo do orgcamento pelo
Governo e departamentos publicos. Sobre a importancia das dinamicas
orcamentats para o estudo das organizagdes, nomeadamente a sua relagdo
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com o poder e 0s processos de negociagdo entre os intervenientes, tém
sido realizados varios estudos, quer em organizagbes publicas quer
privadas (Pfeffer & Salancik, 1974; Pfeffer & Moore, 1980; Hills & Mahoney,
1978). No caso particular das universidades demonstrou-se que “o poder de
um departamento esta significativamente relacionado com a proporgao de
orcamento recebido” (Pfeffer & Salancik, 1974, p. 135).

Aceita-se que o modelo incrementalista é fundamental na explicagéo
da actividade da administragéo publica, pois as interacgdes entre burocratas
e politicos fazem com que as inovagdes sejam dificeis. Estes dois grupos
tém interesses claramente conflituosas, fazendo com gque as negociagdes
sejam extremamente dificeis e os acordos para grandes mudang¢as quase
impossiveis. Utilizando “mudancas incrementais’ a acgcdo move-se
gradualmente na direccdo desejada. Além disso o processo incremental
toma mais tempo no encor\1trar os resultados desejados, “sob algumas
circunstancias a demora ¢ justificada porque a utilizacdo desta abordagem
tende a evitar erros monumentais® (Smith & Stupak, 1994, p. 362). Este

modeio explica, em grande parte, o conservadorismo das administragdes
publicas.

Mais recentemente surgiram novas formulaces dos modelos de
decis@o publica, como € o caso da de Smith e Stupak e que pode ser
visualizada no quadro 2.4 das duas paginas seguintes:
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Quadro 2.4 - Modelos de decisio

Racional Incremental "Satisfacing” “Mixed Scanning”
Método Prescritivo Prescritivo/ Prescritivo/ Prescritivo/
Descritivo Descritivo Descritivo
Aplicavel a Todas as Incrementais e Todas as Todas as decisdes
decisfes nao fundamentais | decisfes
Melhor para Decisdes Criar Lidar com as Fazer
operacionais compromissos limitagdes ajustamentos,
humanas baseados no nivel
i de decisdo
Primeira Eficiéncia Compromissos, Solugao Variavel com o
intengao mediacdc de aceitavel nivel de decisdo
conflitos
Ambiente da Estatico Fluxo - solugdes Estatico Adaptavel a
decisao utilizados gqualquer ambiente
repetidamente ao
longo do tempo
Objectivos s Definidos por s Derivados + Decisdes +Ndo resumiveis
actores durante o moldadas nem ordenaveis
externos processo de * Nao podem | eDecisbes
+ Decisdes decisdo alterar fundamentais sao
moldadas * Valores, durante o baseadas em
o Clarificagéa objectivos e processo, objectivos,
antes da analise analise empirica acesso decisées
de alternativas fortemente sequencial as | incrementais
interligados alternativas basesadas nas
decisdes
fundamentais
Busca de Exaustiva Trata de Sequencial Minimo de dois

alternativas

alternativas
apenas
incrementalmente
diferentes das

peliticas correntes

pontos de vista: um
ampio e cam
poucos detalhes;
outrc mais
detathado nas
pricridades que
resultam do

anterior
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considerados

alternativas e

Racional Incrementatl “Satisfacing” “Mixed Scanning”
Avaliagdo de Usa informagéo Pouca informagdo | Sequencial Flexivel, baseada
alternativas perfeita e tempo de na situagéo e
avaliagéo recursos
Alternativas » Meios eficientes | o Por votagéo Ligada ao A melhor baseada
seleccionadas para os fins » Envolve status quo na escala de
desejados, COMpromissos e valores
baseada em ‘tradeoffs’
analise ¢ Manter o status
* N&o politicas quo P
Extensao de Compreensiva - Limitada - Contraida pelas | « Panoramica
andlise todos os factores resultados limitagdes da geral
importantes sao importantes, mente humana | e Detalhada nas

alternativas mais

valores sdo prioitarias

ignorados

Adaptado de SMITH & STUPAK (1994)

Mais uma uma vez surge o modelo racional, como o modelo ideal de
tomada de decis&o. Surge também agora o modelo da rationalidade
limitada, cuja formulagéo é a conhecida da teoria geral da decisdo. Neste
ponto nada de novo.

O modelo incremental mantém-se, porque, efectivamente, se aceita ser
um modelo que explica muito do processos de decisdo pUblicos. Smith &
Stupak (1994) criticam este modelo por nio haver garantia de que as
mudangas incrementais conduzam de uma forma ldgica aos resultados
desejados.

O modelo ‘mixed scanning’ é o Unico que ndo era apresentado na
classificagdo tripartida anterior. Este modelo deve-se a Amitai Etzioni,
exposto num seu artigo de 1967, e considera-se que é a combinacéo num
unico do modelo racional e do modelo incremental (Rocha, 1991, p. 149;
Smith & Stupak, 1994).

Nesta abordagem ¢ feita a distingdo entre decisées ndo fundamentais -
em que a abordagem incremental € valida e apropriada - e decisdes
fundamentais - em que é preciso uma analise mais abrangente e de maior
alcance que o modelo incremental. Esta distingdo é semelhante & distincéo
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do modelo organizacional ou de rotinas entre decisdes programadas e ndo
programadas.

A mais recente divisdo quadripartida dos modelos de decisdo ndo é
muito diferente da anterior divisdo tripartida. O modelo de racionalidade
limitada resulta de um aperfeicoamento e duma evolugéo natural do modelo
racional. S&o ambos reconhecidamente irrealistas. O modelo de rotinas ou
organizacional resulta da mistura de muitas e diversificadas abordagens. E
um modelo que ndo propde nada de novo. Restam o modelo incremental e o
modelo ‘mixed scanning’, como os dois modelos que se aceita que
expliguem complementarmente os processos de decisdo das organizacdes
publicas.

Por outro lado, a légica, ja explicada, da relagdo entre a accéo e a
politica organizacional estd também presente, de uma forma muito vincada,
nas organizagbes publicas (Brunsson, 1989, p. 205). O mito da
racionalidade é fundamental para as organizacées publicaé, porque quando
nele se acredita a legitimagdo das decisdes obtem-se por definicdo
(Brunsson, 1989, p. 206; Langley, 1989; Cabral-Cardoso, 1995b). Nas
organizagdes publicas estdo mais presentes os aspectos politicos, ligados
ao dialogo e as decisdes, nas organizagbes privadas a ac¢do é muito mais
importante (Brunsson, 1989, p. 208). Por isso os politicos e os burocratas
procuram, mais do que em qualquer outra organizagdo, apresentar o seu
- comportamento segundo fundamentos técnicos e financeiros (legalidade em
termos de cabimento orcamental). A fundamentacéo das decisGes nunca se
faz por razdes ligadas aos processos politicos. No caso dos politicos, isto
ainda é mais importante porque o seu objectivo & serem reeleitos, tendo, por
isso, de se apresentar como decisores racionais e eficientes. A chamada
dinamica de hipocrisia esta, deste modo, presente nas organizacbes
publicas, mais do que em qualquer outra organizacéo.

As conclusbes dos estudos sobre a decisdo publica ndo s&o, assim,
muito diferentes daquilo que s&o as conclusbes gerais sobre a tomada de
decis@o organizacional. As semelhancas sdo evidentes (Smith & Stupak,
1994; Nigro, 1984, Chapman, 1990). Nao obstante a existéncia, em alguns
casos, de teoria especifica sobre a tomada de decis&o publica, os estudos
gerais sobre decis&o organizacional ocupam-se indiscriminadamente sobre
organizagbes publicas e privadas, sobre processos de decisdo publicos e
privados. Logo, todas as conclusbes retiradas nessas investigacbes s&o
passiveis de serem utilizadas para as organizagbes publicas. E que as

50



Pedro Camdes Cap 2 - Tomada de Decisio

organizagdes publicas sdo, antes de mais, organizagdes, com as dinamicas
que lhe s@o préprias, e & assim que devem ser tratadas. Isto, ndo obstante,
a necessidade de se reconhecer as diferengas e particularidades, quando
estas existirem.

2.7 - Nota final

A tomada de decis&o organizacional & um fenémeno complexo (Leitao,
1993a e 1993b; Chia, 1994), que pode ser abordado por diversas
perspectivas. S&o distintos os tipos de decisdes (Simon, 1947; Heller et al.,
1988; Mintzberg, 1995), sio distintos os processos de decisdo (Mintzberg et
al., 1976; Nutt, 1984: Cray et al., 1991), é ainda distinta a complexidade das
diversas decis6es e dos diversos processos de decisdo (Kriger & Barnes,
1992). Por outro lado, sdo vérios os factores que influenciam a decisao, as
estruturas organizacionais (Butler, 1991), os actores organizacionais e as
dinédmicas de poder (Pffefer, 1994). Esta complexidade esta na origem da
multiplicidade de abordagens ao estudo da deciso.

Por outro lado, surgem na literatura as abordagens relativas apenas as
organizagles publicas (Rocha, 1991 Allison, 1969; Whiteley, 1986 Smith &
Stupak, 1994; Lindblom, 1959: Nigro, 1984; Chapman, 1990) por se tratar
de um contexto de andlise que tem algumas especificidades. A existirem,
€ssas especificidades devem ser conhecidas e analisadas.

S6 a partir destas duas ‘nuances’ acerca das abordagens ao estudo
dos processos de decisdo é possivel partir para o estudo da decisdo em
organizagbes publicas, em particutar nos municipios.
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Cap 3 - Organizagao Municipal

s

“Parece-me que o Estado é uma sociedade de
homens constituida unicamente com o fim de conservar
e promover 0s seus bens civis.

Chamo bens civis a vida, a liberdade, a integridade
do corpo e a sua proteccdo contra a dor, a propriedade
dos bens externos tais como as terras, o dinheiro, 08
imoveis, efc.”

John Locke, Carta Sobre a Tolerdncia

Apas o conhecimento de como se processa a tomada de deciséo nas
organizagdes, € fundamental o conhecimento da natureza da organizagéo
para a qual se pretende estudar como se tomam as decisdes. Entdo,
importa saber, entre outras coisas, 0 que & um municipio, que leis o regem,
COMO Se organiza, quais oS seus orgaos, e por quem sao estes constituidos.
Pretende-se conhecer 0 que se sabe sobre a organizacdo municipal, em
particular a portuguesa.

3.1 - Autarquias Locais

O municipio €, a par das freguesias e das regides administrativas,
estas apenas no continente e ainda n&o criadas, a concretizaggo do poder
local em Portugal - a administragdo local autarquica.

A existéncia de autarquias locais resulta de preceito da Constituigao
da Républica Portuguesa (CRP). No seu artigo n® 237 estipula-se:

“t. A organizacido democritica do Estado compreende a
existéncia de autarquias locais.

2. As autarquias locais sdo pesscas colectivas territoriais dotadas
de orglos representativos, que visam a prossecugdo de interesses

préprios das populagdes respectivas.”
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Numa definigdo mais geral, autarquias locais sdo “pessoas colectivas
publicas de populagéo e territdrio, correspondentes aos agregados de
residentes em certas circunscri¢gdes do territorio nacional, e que asseguram
a prossecucao dos interesses comuns resultantes da vizinhanga, mediante
org&os proprios, representativos dos respectivos habitantes” (Amaral, 1993,
p. 415).

Desta definigéo resulta como essencial que “as autarquias s&o todas, e
cada uma delas pessoas colectivas publicas distintas do Estado” e que se
“definem em fungao de uma certa parcela do territério” (Amaral, 1993, p. 414
e 415).

O territério & fundamental na definicdo da autarquia que sobre ele
assenta. O territério identifica a autarquia local, permite definir a populacéo
respectiva e permite delimitar.as atribuicGes e as competéncias da autarquia
e dos seus orgdos, em razdo do lugar (Amaral, 1993, p. 417). Daqui
sobressai a conclus&o, 6bvia, de que a autarquia local sé tem competéncia
relativamente ao seu territério.

A Lei das Autarquias Locais, D.L. n°® 100/84, depois de alterado pelo
D.L. n® 25/85, estabelece de forma geral as atribuigbes das autarquias
locais.?” Assim, no ponto 1 do seu artigo 2°;

E atribuicdo das autarquias locais o que diz respeito aos interesses

proprios, comuns e especificos das populacdes respectivas (...).

Este conceito de interesse da populagbes inclui, principalmente,
administragdo dos seus bens, desenvolvimento, abastecimento publico,
saneamento basico, protecgéo a infancia e terceira idade, cultura, desporto
e tempos livres, defesa do meio ambiente e proteccgéo civil.

* E muito importante uma definigio rigorosa dos conceitos de atribuicio e de
competéncias, pois sdo conceitos distintos. Atribuicbes dizem respeito aos fins a
alcangar por uma pessoa colectiva e as competéncias aos meios colocados a
disposigdo de cada orgdo para prosseguir eficazmente esses fins. Assim, as
atribuicbes dizem respeito & pessoa colectiva (regido administrativa, municipio,
freguesia, etc.) dispondo o0s seus orgdos das competéncias adequadas a

prossecugdo das respectivas atribuigtes (Pereira & Almeida, 1985, p. 36).
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De uma forma mais simples “os temas de que o poder local se ocupa -
recolha do lixo, iluminag&o publica, mercados, obras - ndo sdo fascinantes.
Se resolvidos, ndo interessam a ninguém; falhem, e as nossas vidas
tornam-se num inferno. SO quando os canos rebentam, o transito excede o
limite do toleravel, o pedido para obras fica na gaveta, o poder local adquire
importancia® (Monica, 1993, p. 121).

A administrag8o publica pode ser analisada segundo dois sentidos:
sentido organico ou subjectivo e, por outro lado, sentido objectivo ou
material. Assim acontece, também, com a administragéo local autarquica.
Em sentido objectivo ou organico é o conjunto das autarquias locais. Em
sentido objectivo ou material é a actividade desenvolvida pelas autarquias
locais (Amaral, 1993, p. 413). No sentido orgéanico trata-se do sistema de
orgéos aos quais esta atribuida a realizagdo dos interesses colectivos. Ao
sentido material interessa o conjunto de decisdes que sdo o output desses
0rgaos e nas quais se traduz a realizacio dos interesses colectivos.

Das trés autarquias o municipio € a mais importante. E a autarquia
fundamental na historia da administragdo portuguesa, e tem subsistido uma
forte tradicdo municipal no nosso pais e com forte permanéncia no tecido
administrativo, desde antes da fundagdo de Portugal. Além disso, “os
municipios portugueses sdc os maiores da FEuropa e o0s que
comparativamente tem menos atribuigdes” (Pereira, 1989, p. 58).

Alem disso, os cidaddos, sendo simuitaneamente municipes e
fregueses, assumem-se mais como municipes, “ja que é relativamente ao
municipio gue se estabelece uma rede maior de ligacées, dependéncias e
responsabilidades, 0 mesmo se verificando em sentido contrario” (Pereira &
Almeida, 1985, p. 13).

E no municipio que se pratica e se estrutura a democracia local. sendo
um importante viveiro de vocagdes politicas e de quadros. Isto define a sua
enorme importancia politica. Por outro lado, © municipio tem a
responsabilidade por um numero muito importante de servicos prestados a
comunidade, realiza investimentos publicos e equipamentos colectivos,
movimenta uma percentagem significativa do total das financas publicas e
emprega mais de 50 mil funcionarios. Isto explica a sua maior importancia
economica, financeira e administrativa.

Doutrinariamente & ao nivel municipal que se joga e se pode testar a
concepgao do Estado, da Democracia e do Poder vigente {Amaral, 1993, p.
432).

54



Pedro Camies : Cap 3 - Organizagdo Municipal

A legisiagdo em vigor da, também, maior importancia ao municipio,
maiores atribuicdes, competéncias e mais recursos financeiros, ficando a
freguesia na dependéncia financeira do municipio.

E, ainda, maior a dimensao geografica do municipio relativamente a
freguesia, fazendo com que seja a autarquia "mais adequada ao
prosseguimento de boa parte das fungdes que é necessario desenvolver e
portanto a existéncia a nivel municipal de uma estrutura técnica e
administrativa de suporte robusta e suficientemente diversificada, em termos
das especializagbes técnicas imprescindiveis ao desenvolvimento dos
servicos publicos” (Pereira & Almeida, 1985, p. 15).

Por dltimo, internacionalmente o municipio é o Unico tipo de autarquia
que tem existéncia universal,

3.2 - Municipio

De acordo com a legislacdo e decorrente com a definicdo apresentada
de autarquia local, pode-se definir o municipio como a “autarguia local que
visa a prossecugdo de interesses proprios da populagdo residente na
circunscrigdo concelhia, mediante orgaos representativos por ela eleitos”
(Amaral, 1993, p. 431).

O municipio &, como se viu, uma pessoa colectiva de direito publico
que manifesta a sua vontade, isto &, toma decisbes através dos seus orgaos
(Amaral, 1993, p. 461).

Quanto aos orgdos do municipio, estes estdo referidos na Lei das
Autarquias Locais. De acordo com o artigo 30°*® eles sido a Assembleia
Municipal, a Camara Municipal e, facultativamente., o Conselho Municipat.
Estes sao orgdos representativos das populacées residentes no territdrio da
autarquia pois sdo eleitos livremente por elas (Amaral, 1993, p. 462).

3.3 - Assembleia Municipal

A Assembleia Municipal € o orgéo politico de natureza deliberativa, na
medida em que & aquele que toma as grandes decisdes de fundo e marca a

* Ver Apéndice A - Legislagao: Lei das Autarquias Locais.
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orientag&o ou define o rumo a seguir pela entidade a que pertence, isto é,
pelo municipio.

Sendo um orgédo tipo assembleia é um orgdo colegial amplo, é o
parlamento municipal. E constituido por membros eleitos e pelos
presidentes das juntas de freguesia que pertencem ao municipio {Lei das
Autarquias Locais, artigo 31°).” De todas as sessdes da Assembleia
Municipal sera lavrada uma acta, de acordo com a lei, artigo 85°%, que
‘registe 0 que de essencial se tiver passado, nomeadamente as faltas
verificadas, as deliberacdes tomadas e as posigdes contra elas assumidas,
neste caso a pedido daqueles que as tiverem perfilhado”. O registo em acta
do voto dos membros é um tema que tem muita importancia politica, pois &
atraveés das actas que o publico - diga-se os eleitores - toma conhecimento
das posi¢des dos eleitos.

A Assembleia Municipal ndo é um orgio executivo ou de gestédo. A
analise da legislagdo permite a sintetizagio das suas competéncias, a partir
do artigo 39°, nas seguintes fungdes genéricas (Amaral, 1993, p. 474):

a) Funcdo de auto-organizacdo, estrutura-se a s propria e organiza o
seu funcionamento;

b) Fungdo de orientacdo geral do municipio, de que o principal é
discutir e aprovar o plano de actividades e o orgamento;

c) Funcao de fiscalizagdo da Camara Municipal:

d) Fungdo de regulamentacdo, que se traduz em aprovar
regulamentos, entre os quais as posturas municipais;

e) Fungéo tributaria, que resulta de estabelecer impostos municipais;

f) Funcdo de decisdo superior, que consiste na pratica de actos sobre
as matérias mais importantes da vida do municipio, por exemplo, a
aprovagao de plano director municipal, a aprovacao do piano de
urbanizagdo, compra de imdveis, e a concessao de exclusivos.

Por dltimo, € importante a clausula geral segundo a qual cempete a
Assembleia Municipal “pronunciar-se sobre assuntos gue visem a
prossecucao de interesses proprios da autarquia. (art® 39°, n° 1, hy). {.) O

% O niimero de membros n&o eleitos ndo pode ser superior ao dos membros eleitos e
nao pode ser superior ao triplo do nimero dos elementos da Camara Municipal.

* Ver Apéndice A - Lei das Autarquias Locais.

56



Pedro Camdes Cap 3 - Organizagdo Municipal

que significa que qualquer assunto relacionado com a prossecugido de
interesses préprios do municipio, se ndo for da competéncia de outro orgao
municipal, cai na competéncia genérica da Assembleia Municipal” (Amaral,
1993, p. 474).

3.4 - Camara Municipal

Este é o org&o executivo municipal, na medida em que é aquele que
aplica as orientagdes gerais definidas pela Assembleia Municipal e se
encarrega da gestdo corrente dos assuntos que sdo as atribuigbes do
municipio. (Amaral, 1993, p. 462). Podemos considerar que se trata do
governo do municipio, a quem estd atribuida a gestdo permanente dos
assuntos municipais.

A analise dos 5 pontos do artigo 51° permitem o seu agrupamento nas
competéncias genéricas seguintes. Assim, compete & Camara Municipal
(Amaral, 1993, p. 477):

a) Executar as deliberagdes da Assembleia Municipal:

b) Fazer a gest&o corrente do pessoal municipal;

c) Fazer a gestdo do patriménio municipal;

d) Dirigir os servicos municipais;

e) Preparar as principais decisGes a tomar pela Assembleia Municipal;
f) Dirigir a actividade do municipio em tribunal:

g) Promover e executar de obras publicas;

h) Conceder apoio a outras entidades, nomeadamente as freguesias;

i) Praticar actos de autoridade publica.

As competéncias e a estrutura dos municipos podem ser sintetizadas
nos quadros das paginas seguintes (quadro 3.1 e 3.2):
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Quadro 3.1 - Competéncias do Municipio

Assembleia Municipal Camara Municipal Conselho
Municipai
Para com Acompanhar e fiscalizar a Executar as deliberagdes | Emitir
cutros actividade da Camara e dos da Assembleia Municipal | propostas e
orgaos Servigos Municipalizados. A e deliberar sobre as pareceres
accao de fiscalizacdo deverd | formas de apoio as sobre assuntos
consistir numa apreciacio freguesias. de interesse
casuistica e posterior 4 municipal, a
pratica dos actos. Autorizar a pedido de
pratica, por parte das Juntas outros orgéos
de Freguesia, de actos da do municipio,
competéncia da Camara
Municipal
Plano, Aprovar o plano de Elaborar e submeter a Pronunciar-se
orgamento | actividades e os crgamentos | aprovacdo da sabre o plano
e contas e as suas revisbes, propostas | Assembleia Municipal o de
pela Cadmara Municipal, bem | plano de actividades e os | actividades,
comao o relatério, balango e orgamentos, bem como o | relatério e
as contas. relatorio, o balango e as | contas a
contas, executi-las apresentar
depois de aprovados. pela Camara a
Assembleia
Municipal.
De Estabelecer taxas e aprovar Proper a Assembleia Emitir parecer
natureza posturas e regulamentos, sob | Municipal o sobre o plano
tributaria e | proposta da Camara estabelecimento de director
normativa Municipal, bem como taxas, posturas e municipal.

deliberar de igual modo,
quanto a criagdo de

derramas.

regulamentos assim
como a criacio de

derramas.

Adaptado de Pereira & Almeida, 1985, p 40

58




Pedro Camées Cap 3 - Organizagdo Municipal

Quadro 3.1 - Competéncias do Municipio (Continuagao)

Assembleia Municipal Camara MuniEiBal Conselho M.

Outras

Aprovar o plano director Contrair empréstimos
municipal. Apro‘var empréstimos | depois de aprovados pela
propostos pela Cédmara, nos Assembleia Municipal.
termos fixados na lei. Designar o Conselho de
Municipalizar servigos e autorizar | Administracdo dos

0 municipio a criar empresas Servigos Municipalizados.

publicas municipais e a participar | Conceder licencas para

em empresas publicas habitagdo, construcao,
intermunicipais. Autorizar o reedificagdo ou
municipio a integrar-se em conservagdo, bem como
Federagdes e AssociagOes de aprovar os respectivos
Municipios, a associar-se com projectos. Propor ao

entidades publicas e a participar Governo a declaragéo de

em empresas de dmbito utilidade publica para

municipal ou regional. efeitos de expropriacéo.

Adaptado de Pereira & Almeida, 1985, p. 40
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Quadro 3.2 - Municipo (Estrutura)

Constituicdo

Eleicdo/Nomeacio

Coordenacéo

Assembleia | Formada pelos Presidentes Os membros que ndo Presidente e dois
Municipal das Juntas de Freguesia e sejam presidentes das | secretarios eleitos
por membros eleitos em Juntas de Freguesia pela Assembleia.
namero igual ao daqueles sdo eleitos por
mais um e nunca inferior ao | sufragio universal,
triplo do ndmero de directo e secreto.
Membros da Assembleis
Municipal.
Camara Constituida por um Eleigdo através de Presidente da
Municipal Presidente e vereadores em | sufragio universal Céamara (primeiro
namero varidvel (de 4 a 16), | directo e secreto. da lista mais
consoante o numero de votada para este
eleitores. orgo).
Consetho Constituido por Os seus membros sdo | Presidente e dois
Municipal representantes das indicados pelas secretarios eleitos

organizagdes econémicas,
sociais, culturais e
profissionais, bem como por
representantes dos
trabalhadores do municipio.
O conselho tera de ter pelo
menos 10 membros,
devendo ¢ seu numero ser
inferior ao namero de
membros eleitos para a
Assembleia. Cada
organizagdo nao pode ser
representada por mais de

dois membros.

entidades com direito
a participar no
Conselho, a convite da
Assembleia Municipal.
Os trabalhadores dos
Servigos municipais e
municipalizados tém
direito a
representacgao,
independentemente de
deliberagao da
Assembleia nesse

sentido.

pelo Conselho.

Adaptado de Pereira & Almeida, 1985, p. 43

A Camara Municipalb & composta pelo Presidente da Camara e pelos

vereadores, cujo nimero é definido consoante o numero de eleitores, de
acordo com o quadro seguinte (art 44° da Lei das Autarquias Locais):
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Quadro 3.3 - N° de vereadores da Camara Municipal

Lisboa | 17 membros
Pofto 13 membros
Com mais de 100.000 eleitores 11 membros
Com mais de 50.000 e menos de 100.000 eleitores 9 membros
Com mais de 10.000 e menos de 50.000 eleitores 7 membros
Até 10.000 eleitores 5 membros

A Lei das Autarquias Locais (artigo 45°) preve ainda que alguns dos
veradores © sejam em regime de permanéncia, s&o o0s chamados
vereadores permanentes. De acordo com o tamanhc do municipio a
Assembleia Municipal estabelece o numero desses vereadores, na
sequéncia de proposta da Camara Municipal, de acordo com o seguinte
quadro:

Quadro 3.4 - N° de vereadores permanentes

Lisboa 4ars
Porto 4a6
Com mais de 100.000 eleitores Jabd
Com mais de 50.000 e menos de 100.000 eleitores 2a4
Com mais de 20.000 e menos de 50.000 eleitores 2a3
Ate 20.000 eleitores 1a?2

Cabe ao Presidente da Camara a escolha dos veredores permanentes
e cabe-lhe a fixac&o das suas fungdes.

A Camara Municipal reune-se uma vez por semana e a regra gerat do
funcionamento deste orgéo € a deliberagdo colegial. Isto porque legalmente
a “(...) competéncia conferida a um orgdo colegial pode ser exercida, ou por
esse orgao a funcionar colegialmente, ou por qualquer dos seus membros,
individualmente, mas em nome do orgéo colegial {Amaral, 1983, p. 477). As
decistes individuais em nome da Camara tém de [he ser comunicadas e
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estdo sujeitas a revogagdo da Camara Municipal. A regra é, no entanto e
como se viu, a deliberagdo colegial. Da mesma forma que para o caso das
reunides da Assembleia Municipal, as da Camara ser&o registadas em acta
de acordo com o artigo 85°, sendo este, como se disse, um tema de grande
delicadeza politica.

A literatura sobre gestdo e administragdo atribui caracteristicas
especiais a actividade dos grupos ou orgdos plurais, como é o caso da
Céamara Municipal. Sdo, normalmente, varias as razdes que justificam a
existéncia destes grupos (Koontz & Weihrich, 1993, p. 517 e ss):

deliberagéo e julgamento por um grupo - ‘duas cabecas pensam
melhor do que uma’;

receio de delegar autoridade excessiva a uma Unica pessoa;

o0 desejo de representar os diversos grupos interessados em
questdes de politica;

utilidade para a coordenagdo de actividades entre as diversas
unidades organizacionais;

transmisséo e partilha de informagéo;

maior participagdo na tomada de deciséo;

S&o também identificadas desvantagens a este tipo de orgaos (Koontz
& Weihrich, 1993, p. 520 e ss):

o custo de acgdo, em termos de tempo, tende a ser consideravel,
levando muitas vezes ao adiamento;

conciliagdo ao minimo denominador comum, isto &,
frequentemente optam por opgdes inécuas ou adiam as acgdes
completamente;

a autoridade é dispersa por todo o orgéo;
indecisdo:
tendéncia a ser autodestrutiva

O grau de autoridade para administrar e tomar decisGes, possuido
por um executivo plural, nem sempre é facil de avaliar;

tirania de alguns membros

a indeciséo pode dar ao presidente ou a um membro forte uma
oportunidade para forga-la a uma decisdo, pois raro é o grupo de
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pessoas que pode participar do exercicio de autoridade como uma
verdadeira equipa.

3.5 - Presidente da Camara

Um dos casos relevantes do exercicio individual de competéncias da
Camara Municipal é o das competéncias atribuidas ao Presidente da
Cémara, havendo até quem (Amaral, 1993, p. 463 e 478) ache que ele é um
orgdo municipal, em virtude da extensdo das suas competéncias. Isso ndo
acontece na legislagdo actualmente em vigor, que ndo o considera um
orgéo. Todavia, segundo Freitas do Amaral, o Presidente da Camara tem
competéncias proprias, e isso € que é importante para o considerar um
orgdo. Na lei das autarquias locais encontram-se detalhadas as
competéncias proprias, artigos 53°, 54° e 55°'. Assim, genericamente,
compete ao Presidente da Camara:

e convocar as reunides;

o distribuir fungdes pelos vereadores;

e representar o municipio;

e autorizar despesas;

e executar deliberagdes e coordenar actividades;
e visar a correspondéncia

e Jerir 0s servigos municipais;

Assim, o Presidente da Camara é o membro mais importante da
Céamara Municipal, que se destaca claramente dos restantes vereadores, de
tal modo que a pratica da gestdo demonstra que o Presidente da Camara é
“...a voz do municipio...” (Oliveira, 1993, p 20), caracterizando-se o sistema
como sendo de presidencialismo municipal (Mozzicafreddo et al., 1991, p.
23). Sobressai a importancia das suas fungdes, que ndo consistem, como se
viu, s6 no exercicio da presidéncia do orgdo. Ainda mais, de todos os
principais sistemas municipais, “o portugués é provavelmente o que maiores
responsabilidades confia ao Presidente da Camara” (Amaral, 1993, p. 481).

T
LW

' Ver Apéndice A - Lei da Autarquias Locais.
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A investigacdo sobre gestdo e administracdo, mais uma vez, atribui
grande importancia ao lider de um executivo plural: “guase invariavelmente,
num executivo uma pessoa emerge como seu lider”, pois “as situacdes de
indecisao d&o ao presidente uma grande oportunidade de forgar o executivo
para uma determinada decisdo” (Koontz & Weihrich, 1993, p. 522).
Considera-se, também, que a lideranga estd associada a detencdo de
poder, a compreensao acerca das pessoas, a capacidade de inspirar nos
seguidores uma vontadde de realizar, a criagdo de um clima favoravel de
lideranga (Koontz & Weihrich, 1993, p. 491).

3.6 - Servigos municipais

Para preparar a tomada de decisdes pelos orgéos do municipio e para
levar a cabo a execugao dessas decisGes existem 0s servicos municipais
(Pereira & Almeida, 1985, p. 211). Estes séo, assim, a estrutura que suporta
toda a actividade dos orgdos eleitos do municipio, isto & dos politicos
municipais, essencialmente a Camara Municipal. De acordo com o artigo
93° da Lei das Autarquias Locais, "os servicos dependentes dos orgéos
executivos das autarquias locais prestardo o necessario  apoio
administrativo aos respectivos orgdos deliberativos”. A distingdo entre

fungdo administrativa e fung@o politica €, assim, conceptualmente definida
(Rocha, 1991, p. 76).

Os servigos municipais, legalmente, definem-se como “...todos os
servicos do municipio que, ndo dispondc de autonomia, sdo directamente
geridos pelos orgdos principais do municipio” (Amaral, 1993, p. 485). A
definicdo de servigos municipais inclui, em ‘sentido amplo’, os servigos
municipalizados. Estes sa@o estruturas organizadas de forma empresarial, e
por 1sso, com muita independéncia face ao municipio. Ndo pertencem,
verdadeiramente a estrutura municipal,

Quanto a organizagdo interna dos servicos municipais, a nova
legislagdo™, desde 1984, consagra o principio da autonomia crganizativa de
cada municipio.* A situagdo anterior era a de todos 0s servigos municipais

* Decreto Lei n® 116/84 de 6 de Abril, com as alteragbes introduzidas pela Lei n®

44/85 de 13 de Setembro. Ver Apéndice B - Organizagdo dos servigos Municipais.

¥ Esta legislagio nio se aplica aos Servicos Municipalizados (Pereira & Almeida,
1985, p. 214),
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terem a mesma configuragdo organizacional {excepto Lisboa e Porto), salvo
algumas diferengas decorrentes da classificag&o administrativa em que se
encontravam. No entanto, e apesar deste principo de autonomia
organizativa, existem principios programaticos que o0s municipios tém que
cumprir (Pereira & Almeida, 1985, p. 211):

e “A organizagdo dos servigcos deve adequar-se a prossecucgéo das
atribuigcdes que legalmente estao acometidas aos municipios;

e A estrutura e o funcionamento dos servigos municipais adequar-
se-80 aos objectivos de carater permanente do municipio;

e A organizacdo municipal deve reflectir a interligac@o funcional
entre os orgdos e servicos da administracdo autarquica e 0s
periféricos e centrais da administrag&o central.”

Além dos principics legais relativos & sua organizagdo, a gestao dos
servicos municipais deve respeitar os seguintes principios de gestao (artigo
4° da lei de organizagao interna):

+ A correlagéo entre o plano de actividades e o or¢camento do
municipio, no sentido da obten¢do da maior eficacia e eficiéncia
dos servigos municipals,

« O principio da prioridade das actividades operativas sobre as
actividades instrumentais, devendo estas orientar-se
essencialmente para o apoic administrativo daquelas;

» O principio da utilizagdo de gestado por projectos quando a
realizacdo de missdes com finalidade econdmico-social e
caracter interdisciplinar integrado nac possa ser eficaz e
eficientemente alcangado com recurso a estruturas verticais
permanantes.

O principio da autonomia organizativa foi acompanhado pela
existéncia de quadros de pessoal proprios das Camaras Municipais.
Anteriormente, a maior parte do pesscal administrativo municipal pertencia
aos servicos externos do Ministério da Administrac@o Interna. No entante,
existe um entrave a inovacdo na organizagdo municipal, pois “continua &
manter-se um défice claro entre a complexidade de novas politicas e as
potencialidades técnicas dos recursos humanos disponivies’ {Gaio, 1993, p.
33). Esta visdo do défice de preparagdo dos servigos técnicos municipais,
relativamente as novas competéncias do municipio, & generalizadamente
aceite (Montalvo, 1994; Castro, 1992; Pereira, 1989).
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Ha, no entanto, um limite fundamental ac principio da autonomia que €
o de que “as despesas com pessoal ndo podem exceder 60% das receitas
correntes do ano (exercicio econdmice) anterior, enquanto que pessoal fora
do quadro ndo podera originar encargas superiores a 25% dos suportados
com o pessoal do quadro” (Pereira & Aimeida, 1985, p. 212).

Por Ultimo, a lei das autarquias locais, embora n&o trate da
organizacao dos servigos municipais, faz apenas uma indicagdo do papel do
Presidente da Camara na coordenacdo dos servigos municipais. E a este
que compete coordenar os servigos municipais no sentido de desenvolver a
sua eficicia e assegurar o seu pleno aproveitamento (art. 55° da Lei das
Autarquais Locais). E, assim, definida mais uma importante competéncia
prépria do Presidente da Camara, é este quem faz a gestdo dos servigos
municipais.

A competéncia do Presidente da Camara na gestio dos servigos
municipais, bem como ‘o seu envolvimento em todos os assuntos do
municipio”, tranformam o Presidente da Camara no “1° funcionario do
municipio” (Montalvo, 1994, 472). Neste ponto se distingue a organizagao
dos municipios portugueses e espanhdis. Nos restantes principais paises
europeus {Inglaterra, Alemanha, Franga), com mais ou menos variagoes,
existe um executivo profissional, um alto funcionario contratado em razao de
competéncia, para chefiar os servicos municipais que € 0 primeiro
responsavel pelo seu funcionamento e que presta contas ao governo
municipal (Montalvo, 1994).

3.7 - Organizagao municipal

As arganizagdes municipais s@o compostas por toda a estrutura
administrativa e politica do municipio e, no conjunto do territorio nacional,
integram a administragdo publica local. As administragbes locais sao
descritas como organizacbes burocraticas, em que ‘as burocracias estao
bem institucionalizadas e contribuem para a continuidade”, isto &, para
manter o status quo. O sistema administrativo que assenta em papelada,
formalismos e legalismos pode ser caracterizado como burocratico ou do
estado administrativo (Rocha, 1981, p. 46).

O conjunto da administragdo publica portuguesa estadual e local, o
chamado poder administrativo (Amaral, 1988, p. 13), tem uma forte
infludncia do  sistema administrativo francés, nomeadamente da
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administragao napoleodnica. Este sistema caracteriza-se, entre outras coisas,
por ser centralizado e por vigorar o privilégio da execugao prévia, segundo o
qual a administragdo pode “executar as suas decisdes por autoridade
propria” (Amaral, 1993, p. 96 e ss). Estas caracteristicas sdo também
cemuns na administragdo publica municipal: “organizagao dos servigos em
piramide, fortemente centralizada, e com fraca atribuicdo de
responsabilidades aos diferentes sectores e escaldes” (Castro, 1992, p. 13).

De acordo com as configuragdes estruturais desenvolvidas por Henry
Mintzberg (1995), a organizagdo municipal pode ser classificada como
burocracia mecanicista, em que “acima de tudo, o seu trabalho operacional
& rotineiro, sendo a maior parte simples e repetitivo, e 0s processos de
trabalho sdo consequentemente muito estandardizados. (...) Tudc esta
estandardizado. as responsabilidades, as qualificagdes, os canais de
comunicagao e o trabalho, e onde existe uma linha hierarquica claramente
definida” (Mintzberg, 1995, p. 345), aléem de que a tomada de decisao tem

tendéncia para seguir as linhas formais da hierarquia (Mintzberg, 1895, p.
348).

Uma organizag&o sobre a qual tudo esta legislado e procedimentado
tem de ser uma organizagao mecanicista fortemente centralizada, em que
se consagra a “autoridade absoluta do vértice sobre a base” (Chevalier &
Loschak, 1980, p. 84). Esta autoridade advém da capacidade coerciva do
Estado, cuio “poderio se exprime na/pela norma juridica” (Chevalier &
Loschak, 1980, p. 86).

3.8 - Decisfes municipais

‘O municipio - tal como qualquer outra pessoa colectiva publica - toma
decisbes através de orgdos” (Amaral, 1993, p. 483), decisbes essas que,
como se viu, séo preparadas e executadas pelos servigos municipais, de
onde ressalta a distingdo, ja abordada, entre o processo de decisao & a
decisdo propriamente dita (escolha finai). Trata-se agora do ambito das
pcliticas publicas municipais ou politicas publicas dos governos locais
(Chandler, 1988; Gaio, 1993 Oliveira, 1993).

O resultado do processo de decis&o, isto €, os outputs adminisirativos,
s&o de varios tipos. Por um lado, as deliberacdes da Camara e Assembleia
Municipal, bem como as decisées dos titulares dos orgéos, nomeadamente
0 Presidente da Camara e vereadores quando houver delegagdo de
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competéncias. As deliberagdes dos orgdos autdrquicos, bem como as
decisdes dos titulares, destinadas a ter eficacia externa, de acardoc com o
artigo 84° da Lei das Autarquias Locais™, serdo obrigatoriamente
publicadas no Boletim Municipal ou afixadas em editais nos locais proprios.

Por outro lado, sdo também oufputs administrativos do municipio 0s
regulamentos e as posturas municipais, que constituem a legislacio
municipal. Esta legislagéo exige publicagdo quer no Diario da Republica (2°
ou 3 série),® quer em jornais nacionais ou locais. Além disso, os
regulamentos e posturas tém de ser aprovados pela Assembleia Municipal,
de acordo com o artigo 392 da Lei das Autarquias Locais®, dado que todas
as posturas de eficacia externa tém de ser apreciadas pelo publico.

Ao nive! das organizagfes municipais & necessario distinguir a funcao
politica da fung@o administrativa, ndo obstante esta disting&o ser mais dificil
do que no caso do governo central. Genericamente a fungao administrativa
é desenvolvida pelos servigos municipais e a fung¢ao politica cabe aos
eleitos municipais.

Do trabalho em conjunto destas duas fungdes resulta a gestdo

autgrquica - municipal - que segundo Armando Pereira {1989) tem a ver
com:.

“..a forma como o0s responsaveis locais se organizam, eles
proprios, com vista ao desenvolvimento do seu trabalho; o modo como
determinam as suas politicas e como as implementam; a forma como

planeiam, como escolhem e como actuam’™.

Da gestdo autarquica/municipal assim definida resultam os processos
de decisdo, como foram estudados nos capitulos precedentes.

No que respeita especificamente a fungdo politica dos eleitos
municipais atente-se na seguinte analise global dos processos de tomada
de decis&o nos municipios:

* ver Apéndice A - Lei das Autarquias Locais.
* A publicacdo no Diario da Republia (2* ou 32 série) ¢ exigida no caso dos
concursos pablicos, concursos de pessoal, empreitadas, avisos e expropriagoes

% \er Apéndice A - Lei das Autarquias Locais.
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“Ainda hoje os vereadores se assumem CcOmo orgaos
predominantemente administrativos e s3p assim encarados pelos
municipes. (...) os cidaddos n&o participam no processo politico,
continuando a considerar os seus representantes locais como meros
agentes administrativos. Além disso, 0 processo de formagdo das
politicas ndo & muito diferente do que acontecia no antigo regime. Uma
vista rapida as actas das reunides pré e pds 25 de Abril revela que os
municipes estio poucos envolvidos no processo politico” (Rocha, 1991,
p. 76).

Desta falta de participagdo e de envolvimento dos eleitos municipais
resulta, naturalmente, gue:

“(...Jo plano de actividades e orgamento nao sdo documentos
politicos montados para objectivos concretos e prioridades dos
municipes. Em vez disso, trata-se duma 'lista de compras’ sem ordem

de prioridades nos projectos dos municipios’ (Rocha, 1991, p. 76).

Acresce ainda que dada a falta de interesse dos politicos locails,
rapidamente s@o devorados pelo estado burocratico, o que faz com que a
maioria das suas decisdes seja a resolugdo de problemas através de
solucdes programadas ou rotineiras:

Por outro lado, as reunides ndo sdo sessdes politicas, resumindo-
se a solugdo das questdes rotineiras, como por exemplo: licengas de
construgédo, concessao de licengas para mercados e feiras. aprovagao
para desembolso de pequenas somas para subsidios e pagamento de

pessoal, além da compra de equipamento” (Rocha, 1991, p. 76).

Para além de tudo isto, “a dependéncia administrativa e financeira
relativamente ao governo central significa que qualquer independéncia do
poder politico dos municipios, que foi teoricamente ganha depois do 25 de
Abril de 1974 tem sido, em parte, anulada na pratica. Estas restricbes
limitam as decisdes dos municipios e estes nao séo realmente livres para
fazer escolhas politicas e tomar decisbes prioritarias municipais” (Rocnha,
1991, p. 77).
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Isto demonstra como as intengdes, normalmente boas intengdes, dos
legisladores nem sempre tém a eficacia que esperariam. E que, como se
sabe “ndo ha forma 6ptima de organizar, a estrutura organizativa depende
de muitos factores: pessoal, objectivos das organizacGes, meio ambiente,
etc.” (Rocha, 1991, p. 89). Podemos acrescentar, ainda, “...as mudangas
(por vezes profundas) que ocorrem no termo de cada mandato” as quais
nao ha organizagdo que resista incdlume. Isto porque nos municipios
processam-se ciclicamente “alteragdes nos orgaos competentes para definir
objectivos e implementar as soluges” (Pereira & Almeida, 1985, p. 214).

Quanto & importancia dos servigos municipais, fungcdo administrativa,
nos processos de decisdo municipal, “o eleito municipal esta habituado a
decidir sozinho, tem certa relutancia em aceitar a ingeréncia do saber
técnico especializado nos seus dominios tradicionais” (Castro, 1992, p. 13).
Isto provoca um ciclo vicioso de desqualificagdo técnica dos servigos, na
medida em que 0s técnicos ao sentirem o seu saber desaproveitado tendem
a procurar alternativas de emprego muito mais aliciantes, o que faz com que
os eleitos decidam com cada vez menor qualificagdo técnica. Este circulo
vicioso leva a uma forte rotatividade de quadros nas autarquias, que é
“incompativel com a consolidagdo de métodos gestdo e de legalidade”
(Castro, 1992, p. 13 ). Muitas vezes, também, os técnicos sujeitam-se a “dar
um parecer técnico que ndo é mais que uma capa para uma deciséo politica
encomendada” (Castro, 1992, p. 14).

Por todas estas dificuldades da actividade dos servicos municipais,
que por falta motivagdo, isto é, de protagonismo, face as rotinas do
municipio, chega-se ao ponto de se defender que na administracdo local “a
indigéncia técnica estd a raiar os limites do inimaginavel face as
responsabilidades permanentes acrescidas” (Castro, 1992, p. 13), ou pelo
menos que houve uma desarticulagdo do sistema administrativo sem
implementar um novo sistema (Montalvo, 1994).

Para o caso concreto das autarquias municipais, que sdo as que aqui
interessam, "o processo de tomar decisbes organizacionais € importante
ndo sé por causa do sucesso ou insucesso da organizacdo mas para a
alocacédo de recursos na sociedade” (Cray et al., 1988, p. 13). Isto tem
especial importancia na medida em que os municipios integram poder
administrativo do pais (Amaral, 1988, p. 13), reconhecendo-se que estas
organizagbes promovem fungdes sociais que s&o imprescindiveis e deveréo
funcionar de forma eficiente e eficaz.
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3.9 - Nota final

Os processos de decisdo municipal sdo genericamente descritos na
literatura como sendo administrativos, burocréaticos e, desse modo,
rotineiros, muito mais do que processos complexos e multidimensionais de
deciséo (Leitdo, 1993a; 1993b), como foram caracterizados os processos de
decisdo nos capitulos anteriores. A questdo a colocar € a seguinte: entéo,
se € assim, qual o interesse num trabalho de investigacdo sobre os
processos de decisdo municipal. A resposta, obviamente afirmativa,
justifica-se por varias razdes.

Em primeiro lugar, grande parte da literatura que assim descreve os
processos de decis&o municipal ndo tem base empirica, € € muito mais de
natureza opinativa ou argumentativa. O trabalho empirico €, por isso,
sempre necessario.

Em segundo lugar, e muito mais importante, ndo se pode dar como
assente que decisbes rotineiras sejam menos decisivas para uma
organizagao. Se s8o principalmente decisbes rotineiras sdo essas que
devem ser analisadas para se conhecer o dia-a-dia da organizagao que se
pretende estudar.

Em terceiro lugar, existirdo sempre, ainda que em numero reduzido,
decisdes ‘que n&o s&o rotineiras mas sim estratégicas e que comprometem o
futuro da organizagao.

O que é importante € conhecer as organizagbes e a actividade
organizacional, e isso faz-se muito pelo conhecimento dos modos como se
tomam decisées (Pfeffer, 1994, p. 18), quer estas sejam rotineiras ou néo.
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“Todas as investigagbes trazem consigo um certo
elemento de risco. Ndo ha garantias de que o universo
sefa conforme as nossas predisposicbes. Mas ndo vejo
como podemaos agir em relagdo ao universo - tanto no
interior como no exterior sem o estudarmos.”

Carl Sagan (1994), O Cérebro de Broca, p. 27

O presente estudo incide sobre os processos de tomada de decisdo
em autarquias locais, mais especificamente sobre a decis&o no municipio
portugués. Trata-se de um estudo de caracter exploratério, que nio se
destina a comprovagdo de hipdteses, mas sim ao aprofundamento de
conhecimentos sobre os processos de decisdo neste tipo particular de
autarquia.

O objecto da investigagdo é a organizagdo municipal. Ficam excluidos
0s servicos municipalizados, que ndo sdo do ambito deste estudo, pois
trata-se de estruturas organizadas de forma empresarial, e por isso, com
muita independéncia face ao municipio. Ndo pertencem verdadeiramente a
estrutura municipal, a lei permite-lhe uma organizacdo autdnoma na
administragdo municipal e a gestdo é entregue a um conselho de
administrag&o privativo (Amaral, 1993, p. 485).

Este estudo n&o se filia, a partida, numa escola particular de
abordagem ao estudo da decisdo nas organizagdes, antes aproveita
'Contribuigées conceptuais das diversas abordagens & problematica da
decisdo e ao estudo dos processos de decisdo organizacional, tendo ainda
em conta os conhecimentos sobre organizagdes publicas e a especificidade
da organizagdo municipal. O objectivo é a exploragédo de pistas para uma
melhor compreens&o de como sdo tomadas as decisdes nesse tipo de
organizagdes. -A referéncia tedrica de base sd30 as perspectivas
contingencial e politica das organizagdes. Nao se trata, pois, de elaborar
gualquer novo modelc de como as decisGes deveriam ser supostamente
tomadas, mas de compreender como elas sdo efectivamente tcmadas.
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Da revisdo da literatura parece emergir a viséo de que “as escolhas
decisionais, particularmente nas grandes organizagbes, sdo melhor
compreendidas como oufputs de uma mistura de padrdes rotineiros de
comportamento e jogos de regateio e ajustamento interpretados pelos
membros significantes da organizagdo” (Chia, 1994, p. 782 e 783).

Por outro lado, como se viu, “para as compreender [as organizagdes)
preciso compreender a politica organizacional, tal como para compreender
0s governos € preciso comprender a politica governamental” (Pfeffer, 1994,
p. 18). O conhecimento da politica organizacional passa sobretudo pelo
conhecimento das fontes de poder e das relagbes de poder. Passa também
por conhecer como se tomam as decisdes. Isto porque “a decisdo tem valor
privilegiado como reveladora do sistema politico e, em consequéncia, da
estrutura profunda das comunidades e das sociedades. Porque quem tem a
decisdo exerce o verdadeiro poder” {(Meny & Thoenig, 1992, p. 129).

Além disso, a literatura sobre as organiza¢des municipais e a analise
da legislagdo administrativa que as regula levam a caracteriza-las como
organizagbes tipicamente burocraticas (Crozier, 1964, Lane, 1987,
Chisholm, 1987), burocracias mecanicistas na terminologia de Henry
Mintzberg (1995). Esta caracteristica consubstancia-se no principio da
legalidade da administragdo publica, segundo o qual a prossecugao do
interesse publico tem de se fazer em obediéncia a lei {(Amaral, 1988, p. 43),
sO e apenas sO nessas condigées, ainda que o bom senso possa
aconselhar uma atitude diferente. Os principios de eficacia e eficiéncia so
sdo importantes - aceitaveis ou recomendaveis - se estiverem cumpridos o0s
procedimentos administrativos de acordo com o novo Coddigo do
Procedimento Administrativo (Decreto Lei n® 442/91, de 15 de Novembro).

Na verdade, as regras de procedimento administrativo exigidc para
cada actividade desenvolvida, e que tém que ser forgosamente respeitadas,
séo de tal modo constrangedoras e tantas vezes complexas. que fazem com
que a actividade deste tipo de organizagdes seja fundamentalmente de
preaocupacéo constante em cumprir as leis. O seu ndao cumprimento pode
levar a anulacdo das decisdes e até a incriminagao judicial dos membros de
orgdos municipais. Este aspecto & importante, num contexto em que os
autarcas “néo tém formacgado adequada, ndo conhecem as regras € oS
procedimentos a que esta sujeita a gestdo dum municipio” (Montalvo, 1994,
p. 471). Esta dificuldade de formagéo ao nivel da gestdo municipal verifica-
se, pelo menos, no primeiro mandato em gue os autarcas sao eleitos.
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Assim, globalmente, “s&do os mecanismos institucionais e as exigéncias
juridicas que definem os principais procedimentos no processos de tomada
de decisdo” (Mozzicafreddo et al., 1991, p. 43) e ndo a mais aconselhavel
eficacia de gestao.

Como para qualquer outra organizagdo, na analise das decisdes
municipais € essencial fazer uma importante distingdo, alias consensual na
teoria das organizacdes, entre processo de decisdo e decisdo (Mintzberg, et
al.,, 1976; Brunsson, 1989, p. 173; Kriger & Barnes, 1992). De um lado,
temos o estudo dos processos de decis&o, nos quais intervém os servigos
municipais e a Camara Municipal. Reconhece-se que para o estudo do
processo de decisdo, em virtude das suas “multiplas dimensdes, impossivel
de ser apreendido por uma abordagem unica, torna-se necessario
empreender um esforgo de compreensao mais abrangente, tentar uma viséo
totalizante do processo, para capturar os seus multiplos factores
. intervenientes” (Leitdo, 1993a, p. 71). Reconhece-se também a
“complexidade que o poder autarquico reveste” (Mozzicafreddo et al., 1991,
p. 13).

Por outro lado, tem-se o estudo da decisdo em si e a escolha de uma
acgao (Brunsson, 1989, p. 173). Na medida em que 0s municipios s&o
organizagdes centralizadas, estas decisbes cabem a Camara como orgéo
colegial, com interesses mais ou menos conflituantes entre os seus
membros. Decisdes tipicas deste orgdo sao: a decisao final de aceitar (ou
n&o) uma proposta dos servigos, deferir (ou n&o) um pedido, ou ainda tomar
uma iniciativa. E a decisao discreta ou nivel 1 de decisdo: decisdo-escolha
na terminologia de Kriger & Barnes (1992) ou a rotina de autorizagdo na
terminologia de Mintzberg et al. (1976). Embora os antecedentes e os
comportamentos dos intervenientes desta decisao discreta sejam
complexos, ela é mais claramente identificavel: a deliberagdo da Camara
Municipal num momento conhecido e com as escolhas individuais dos
membros (voto contra ou a favor).

Este estudo pocura encontrar (explorar) pistas para a questdo: Como
se desenvolve a tomada de decisdo nas organizacées municipais
portuguesas? A resposta a esta questdo sera procurada através de uma
analise dos dados por referéncia a abordagem contingencial ou politico-
comportamental de estudo das organizagdes e dos seus processos internos

de interaccdo, com particular enfoque na dimens&o ‘complexidade’ desses
processos de deciso.
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A investigacdo acerca desta questdo é composta por dois tipos de
analises ou conjuntos de questdes complementares e que contribuem para
um melhor conhecimento dos processos de decisdo. Assim, a analise passa
pela investigacao de dois aspectos importantes e intimamente relacionados:

¢ Os processos de decisdo, nos quais intervém os servigos municipais
e os orgaos de decisao final (os orgéos do municipio).

¢ A actividade da Camara Municipal como orgéo colegial de natureza
executiva, com uma legitimidade politica prépria, que resulta de ser
eleito democraticamente e poder ver substituidos os seus membros.
E, por isso, um orgdo com dinamicas internas proprias e composto
por individuos que, na medida em que pertencem a diferentes
partidos, terdo assumidamente objectivos diferentes. O objectivo é
estudar a ‘Camara Municipal em reuniao’.

Para cada um destes tipos de analise sdo definidas questdes que
servirdo de base a recolha e analise de dados, e a elaboragao de
conclusdes para o caso em estudo.

4.1 - Processos de decisdo da organizagdao municipal

4.1.1 - Niveis dos processos de decisdo

O presente estudo recolhe contribuigdes tedricas de diversa natureza,
em particular a abordagem de Krigger & Barnes (1992) que propde a
definicdo de seis tipos de decisbes, segundo 0 seu nivel de complexidade e
que parece constituir um quadro tedrico adequado ao estudo dos processos
de decis@o nas camaras municipais. Reproduzindo o estudo de Kriger &
Barnes (1992) este projecto permitira verificar se ele € aplicavel a
organizagbes publicas, isto é, num contexto diferente do original pois o
estudo original teve como objecto duas empresas de industria pesada.

Os autores partiram da clarificag@o do conceito de decisao, ja que este
€ muitas vezes abordado de forma pouco clara. Isto deve-se, segundo os
autores, as diferentes perspectivas e abordagens, bem como ao seu
caracter interdisciplinar (recolhendo contribuigées da ciéncia politica, da
economia, da psicologia social, e da sociologia). “Embora, muitas vezes
decis@o seja entendida como uma unidade de andlise discreta que se
assume existir num determinado momento do tempo, tomada de deciséo
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também implica processos evolutivos cu correntes compostas de numerosas
unidades de decisao” (Kriger & Barnes, 1992, p 440).

Trata-se, conforme visto na secgao 2.2.4, e segundo Kriger & Barnes
(1992), de distinguir trés conceitos que sao distintos. Em primeiro lugar,
clarificar o que se entende por decis@o, para os autores entendida de forma
discreta, isto &, o acto simples de aceitar ou ndo aceitar. Em segundo lugar,
distinguir 0 que é tomada de decis&o. Por fim, & mais importante, clarificar o
que se entende por processos de decisdo, que para os autores, s&o
correntes de unidades discretas de analise encadeadas. Esta distinggo e
muitas vezes bastante dificil, dado que na decisdo intervém quase sempre
aspectos ngo-racionais, politicos e emotivos, como claramente acontece nas
organizagdes municipais.

A partir da nogao de processo de decisdo como processo evolutivo e
composto de varias unidades, 0S autores sugeriram seis niveis de
complexidade das decisoes, consoante o tempo gasto, o numero de
participantes envolvidos e 0 esforco necessario a formular e implementar
uma decisao. Um aspecto curioso do seu estudo foi o paralelismo (analogia)
estabelecido entre os diversos niveis de decisao e a vertente dramatica,
sendo a analogia feita com uma cena, uma peca completa, um série de
pecas, etc. O quadro seguinte apresenta claramente essa analogia:

Quadro 4.1 - Niveis de processos de decisao

Tipo Nivel Analogia com teatro Tempo gasto

Decisbes-escolha 1 Umn actor (mondlogo) ou Poucos momentos
comportamento ndo verbal

Decisbes-acgao I Didlogo Até vérias horas
Decisbes-acontecimento M Cena De 1 a varios dias
Mini processos de deciséo 3 Acto De 1 a varios meses
Processos de decisao N Peca . De 1 a 20 anos
Teatros de decisao . VI Séries de Pecas (Trilogias, | Mais de 20 anos

por exemplo) J

Adaptado de Kriger e Barnes, {1892), op. cit.
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Os diferentes niveis sdo definidos do seguinte modo pelos autores:

Nivel | - Decisbes-escolha® - consistem no binario aceitar/rejeitar, ir/
nac ir, sim/ndo. Este tipo de decisdo ocorre apds extensas analises
individuais ou organizacionais, mas da-se num determinado momento do
tempo. Servem como passos intermédios® do processo de decisdo e
servem para finalizar esse processo de decisdo. Este tipo de deciséo
corresponde a rofina de autorizagdo na terminologia de Mintzberg et al.
(1976).

Nivel Il - Decises-accdo™ - € um nivel de decisdo mais demorado que
0 anterior, pois é composto por varias (duzias) de decisdes de nivel .

Nivel lli - Decisées-acontecimento® - & o tipo de decisdo que envolve
uma rede de actores internos e externos a organizagdo, inclui multiplas
decisdes do nivel | e nivel Il e envolve maior distancia entre as hierarquias
envolvidas.

Nivel IV - Mini processos de decisdo® - consiste numa série de
decisdes de nivel Iil.

Nivel V - Processos de decisdo®® - envolve ja uma grande quantidade
de actores, nem todos ao mesmo tempo. E o nivel que mais se aproxima do
processo de decisdo como € definido na literatura sobre tomada de deciséo
organizacional.

Nivel VI - Teatros de decisdo® - consiste numa corrente de decisées
de nivel V e € o tipo decisées menos estudado na literatura.

Um conjunto sucessivo de decisdes de um dado nivel da origem a
decisées do nivel de complexidade imediatamente superior, resultando
numa hierarquia que os autores denominaram estrutura intrincada™ de
processos simultaneos, De outro modo, segundo esta analise, um qualquer

**Decision Choices, na terminologia dos autores.

3 Stepping stones, na terminologia dos autores.

** Decision Actions, na terminologia dos autores.

“0 pecision Event, na terminologia dos autores.

* Mini Decision FProcesses, na terminologia dos autores.
*“ Decision Processes, na terminologia dos autores.

® Decision Theatres, na terminologia dos autores.

* Nested, na terminologia dos autores.
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processo de decisdo pode ser decomposto em decisdes de nivel inferior: “a
tomada de decisdo consiste em centenas, até milhares, de decisdes de
escolha que parecem insignificantes num dado momento” (Kriger & Barnes,
1992, p. 453) mas que agrupadas intrincadamente explicam os mais
complexos e demorados processos de deciséo.

Trata-se, neste estudo, de explorar de que modo esta tipologia de
niveis de complexidade dos processos de deciséo se verifica para o caso da
organizagdo municipal, que é objecto de analise deste estudo.

Esta abordagem tem importancia por varias razdes:

1. E uma abordagem adequada para um estudo exploratério, pois
como referem os seus autores o objectivo € relatar ou descrever os
dados recolhidos sobre a tomada de decis&o organizacional (Kriger
& Barnes, 1992);

2. Permite clarificar, também de forma muito compreensive!, o que se
entende por decis&o e por processo de decisdo municipal;

3. Na medida em que clarifica os conceitos de decis@o e de processo
de decisdo municipal, permite compreender a actividade dos
Municipio enquanto estrutura organizativa que administra os
recursos da autarquia, ilustrando a ideia de que a tomada de
decis&o € o cerne da actividade de gest&o (Butler, 1990)

1

4.1.2 - A influéncia dos servicos municipais

Dado que tém competéncias diferentes, parece interessante analisar
quais dos diversos servigos municipais tém mais influéncia junto do principal
orgao decisario. De acordo com muitos dos trabalhos que foram até agora
desenvolvidos, uma das medidas utilizadas para avaliar a influéncia de um
departamentoc € a andlise do orcamento relativo de cada
servigo/departamento (Pfeffer & Salancik, 1974; Pfeffer & Moore, 1980: Hills
& Mahoney, 1978). Por outro lado, é também sustentado na literatura que os
servicos municipais t¢m grande importancia na gestdo municipal, isto &, “o
retevante papel dos funcionarios na gestdo, particularmente no que respeita
aos quadros mais altos dos escalGes hierarquicos da autarquias” (Pereira,
1989, p. 59). A questdo a que se procura resposta & a de saber a
importancia dos servigos municipais nos processos de decisdo e quais 0s
servigos municipais mais influentes.

79



Pedro Camdes Cap 4 - Enquadramento Tedrico

4.2 - A actividade deciséria da Camara Municipal

A partir do estudo dos processos de decisdo importa identificar
algumas dinamicas proprias da actividade deliberativa da Camara Municipal
enquanto orgdo de gestdo executiva do municipio, sendo assim
questionados alguns dos pontos relevantes dessa actividade. Pretende-se
estudar a ‘Camara Municipal em reuni&o’.

Esta analise podera permitir um melhor conhecimento de como
funciona internamente este orgdo autarquico. Isto € relevante na medida em
que a organizagdo estudada é fortemente centralizada. Convém recordar
que de acordo com o estipulado pelo direito administrativo (autarquico), séo
os orgdos que tomam as decisdes em nome da administragdo. Neste
contexto, algumas decisdes sdo de particular relevancia.

4.2.1 - A dimens&o politico-partidaria

A Camara Municipal €, como se viu na secgao 3.4, um orgao colegial
com composig&o politico-partidaria plural. Uma quest&o importante consiste
em indagar em que medida a origem partidaria dos vereadores é
determinante na assungdo de posi¢des (voto a favor ou contra) nos
assuntos objecto de decisao.

A literatura acerca das decisGes em grupo descreve os “multiplos
actores como tendo preferéncias inconsistentes e estando menos
interessados em eliminar os conflitos de preferéncias e identidades” (March,
1994, p. 139). Assim, e também pelo que se analisou na literatura acerca do
poder nas organizagbes e acerca dos conflitos de grupos de interesse,
poder-se-a esperar que as estratégias partidarias sejam fortemente
influenciadoras dos comportamentos de voto dos seus elementos neste
orgao colegial. A filiacad partidaria sera sempre determinante das posi¢des
assumidas pelos vereadores? Se os aspectos politico-partidarios so
algumas vezes serado determinantes das posigdes assumidas, entdo para
que niveis de decisao eles assumirdo um papel relevante? Se os aspectos
politicos n&o sao os mais relevantes, entdo o que é determinante”? Nem nas
situacdes de tensdo na Camara esses aspectos politico-partidarios surgem?
Em que situagdes, a partir de que niveis de deciséo, se tornam as clivagens
partidarias importantes?
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Este € um assunto particularmente pouco tratado na literatura sobre as
camaras municipais, e que este estudo procuraré explorar mais um pouco.

4.2.2 - Importancia do Presidente da Cadmara

De acordo com o que se analisou sobre as competéncias do
Presidente da Camara e com o papel que a literatura atribui aos lideres de
executivos colegiais, serd de esperar que o Presidente disponha de grande
poder, mesmo superior ao seu poder formal. Isto & sustentado pelas
investigacbes empiricas: “os chefes dos executivos municipais tém
conseguido sobressair no interior da esfera politica em que actuam e tecer
relagdes de poder suficientemente estaveis, fortes e ambiguas, sem contudo
ultrapassarem os contornos da sociedade local, fazendo juz a prdpria figura
politica que denominamos de presidencialismo municipal’ (Mozzicafreddo et
al., 1991, p. 23). Qual &, assim, a verdadeira influéncia/poder do Presidente
sobre a Camara a que preside, e sobre os servigos municipais? Confirma-se
a existéncia de presidencialismo municipal?

4.2.3 - Assuntos objecto de decisdo

E sustentado, como se viu, na literatura que grande parte da actividade
das camaras é a ocupagao em tarefas de caracter de pura gestao corrente,
0 que equivaleria a caracterizar os vereadores como agentes
administrativos (Rocha, 1991, p. 76). Caracteriza-se a gestéo autarquica
como “gestdo corrente local, ou seja, uma gestdo instrumental (no sentido
positivo da palavra), e de resposta a solicitagbes imediatas” (Mozzicafreddo
et al. 1991, p. 101). Isto significa repeticdo de decisGes anteriormente ja
tomadas, isto &, decisdes rotineiras ou programadas no sentido de Simon
(1947 e 1983) ou de solugéo ja feita na terminologia de Mintzberg et. al.
(1978). Apesar do que afirma a literatura, em que medida serdo as decisées
tomadas pela Camara Municipal realmente rotineiras?

Com o objectivo de procurar respostas a todas estas interrogacdes, foi
efectuado o trabalho de campo, consistindo num estudo de caso, com vista
a obter uma melhor compreensao dos processos de decisdo na organizacdo
municipal.
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Cap 5 - Metodologia

“...em ciéncia, as hipoteses aparecem antes do que
alguns cientistas ainda chamam '0s dados’ E fazem-no
erradamente, uma vez que eles ndo nos sdo dados, mas
activamente procurados (por vezes, correndo grandes
riscos) e adquiridos por ngs.”

Karl R. Popper (1991), Um Mundo de Propensdes, p. 65

Tendo sido definido no capitulo anterior o enguadramento tedrico que
define o campo de anélise a ser estudado, trata-se neste momento de
definir como se vai fazer esse estudo, isto & qual a metodologia mais
adequada a prossecugio do estudo.

5.1 - A metodologia

S&o muito escassaes em Portugal os estudos empiricos sobre a deciséo
nas autarquias locais. Os que existem s&o normalmente de natureza
juridica, conduzidos na perspectiva do procedimento administrativo, ou séo
de natureza impressiva ou especulativa e nao sustentada em investigacéo
empirica. Mesmo no caso de uma abordagem organizacionai dos processos
e dinamicas de decisdo ‘muito raros sdo os textos que efectivamente se
debrucam sobre as situagdes concretas do seu funcionamento”
{(Mozzicafreddo et al., 1991, p. 14). A acrescentar a isso, as especificidades
da administragao publica portuguesa, e especialmente da gestao
autarquica, tornam de pouca utilidade os estudos conduzidos em paises
com tradigdes e culturas administrativas diferentes.

O presente estudo trata, entdo, da decisdo num tipo de organizacio
cuja base tedrica e empirica existente ndo € muito significativa o que
recomenda uma abordagem de natureza exploratoria. Assim, & aceitavel a
ideia de que, “como o objectivo deste estudo tem sido pouco estudado, uma
abordagem qualitativa, privilegiando a riqueza dos dados recolhidos, parece
ser mais apropriada” (Langley, 1989, p. 599). O privilégio das abordagens
qualitativas e da riqueza dos dados €, consensualmente tipica dos estudos
de caso.
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Por outro lado, de acordo com Robert Yin (1994, p. 1), cada estratégia
de investigacdo (como é o estudo de caso) tem vantagens e desvantagens
de acordo com trés condicdes. A primeira é relativa ao tipo de questéo a
estudar. A questao fulcral para o presente estudo é, como se viu: Como se
desenvolve a fomada de decisdo nas organizagbes municipais
portuguesas?

A segunda condig&o é acerca do controlo que o investigador tem sobre
os acontecimentos. Para o tipo de organizagdo em analise o controlo directo
sobre a investigag&o € extremente dificil. E apenas possivel fazer recolha de
dados, analise e discussao, € ndo a sua maniputagdo. O controto sobre os
acontecimentos €, pois, escasso.

A terceira é relativa ao tipo de fenémeno estudado: contemporaneo por
oposicdo a fendmenos histéricos. A preocupagdo dos estudiosos das
organizagdes com os municipios é relativamente recente, contrastando com
o impacto destes na vida real e quotidiana dos cidadéos. Estes estao
constantemente a recorrer a servicos do municipio. Por outro lado, a
organizacdo municipal com a configuragéo actual, € muito recente, datando
o presente quadro de 1984/85. Trata-se de um fendmeno contemporaneo e
da vida real.

Assim, de acordo com as caracteristicas deste estudo empirico, tem-se
que “em geral, os estudos de caso sao a estratégia preferida quando se
pdem questées de ‘como’ ou ‘porqué’, quando o investigador tem pouco
controlo sobre os acontecimentos, e quando a énfase e posta num
fenémeno contemporaneo no contexto de vida real” (Yin, 1994, p. 1)
Segundo este autor, o estudo de caso é ainda reconhecido como a melhor
metodologia para estudo de fenomenos organizacionais, por permitir reter
as caracteristicas globais e significativas dos acontecimentos da vida real
{(Yin, 1994, p. 1).

O presente estudo incide sobre uma unica organizag@o, a organizagao
municipal como foi delimitada no capitulo anterior, isto &, excluindo os
servicos municipais. Trata-se de um estudo de um unico caso, 0 gue se
justifica por se tratar de um estudo eminentemente exploratério. Ja se
constatou a inexisténcia de trabalhos empiricos deste tipo sobre processos
de decisdo municipal. E, assim, um primeiro estudo, de aprofundamento do
conhecimento dos processos de decisdo neste tipo particular de
organizagao.
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Sabe-se que as regras de actuagéo das organizagdes municipais estéo
submetidas a uma grande quantidade de exigéncias legais, que s&o comuns
a todos os municipios o que faz com que a sua actividade seja
necessariamente igual em muitos aspectos. Nessa medida, e dado © seu
caracter exploratorio, aceita-se que as constatagbes para uma organizagéo
municipal possam ser, em muitas situacdes, aplicaveis a outros. Ressalve-
se que este facto nada tem a ver com uma generalizagdo das conclusdes
para todos os OUlros municipios. As generalizagdes para universos
estatisticos sdo proprias de outras metodologias e nunca de estudos de
caso, muito menos de estudos de caso exploratorios (Yin, 1994, p. 10).

5.2 - Desenvolvimento da investigagao

5.2.1 - Conducédo do processo de investigagao

Adoptada a solugdo de tratar um Unico caso, 0 passo seguinte
consistiu em escolher a organizag&o municipal sobre a qual se investigaria.
Dois municipios foram abordados, através de dois conhecimentos
privilegiados, procurando-se um primeiro contacto com o Presidente da
Camara. Num caso foi dada a informac&o, pela parte do gabinete do
Presidente, que teria de ser marcada uma entrevista explicado o seu motivo.
Mostraram disponibilidade para uma entrevista de meia ou uma hora, mas
colocaram muitas reticéncias e entraves a realizagédo de um maior numero
de entrevistas e entrevistas a mais alguns actores da organizagao
municipal. Esta organizagéo foi rejeitada, ndo sendo sequer marcada a
entrevista prévia ao Presidente da Camara,

No caso da organizagdo que acabou por ser escolhida foi seguida a
mesma abordagem. A entrevista ao Presidente da Camara foi marcada e
nesta foi explicado o objectivo e ambito do estudo a realizar. O presidente
ndo colocou obstaculos, mostrou até receptividade, dizendo compreender
muito bem a necessidade deste tipo de estudos academicos. Foi-lhe
também explicado que nado seria identificado publicamente o nome da
autarquia em causa, por razbes de preservagdo do anonimato dos
intervenientes. A partir deste contacto inicial a investigacdo decorreu
normalmente sem qualquer tipo de entraves, chegando-se ao ponto de, por
intermédio do Presidente da Camara, a Camara Municipal autorizar a
assisténcia a algumas das suas reunides nao publicas.
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5.2.2 - Recolha de dados

A recolha de dados obedeceu a regra basica e consensual da
utilizacido de varias fontes de dados (Yin, 1984, p. 90; Quivy &
Campenhoudt, 1988, p. 185) e decorreu regularmente durante cerca de dois
meses. Os dados foram obtidos de acordo com trés técnicas de recolha,
recomendadas na literatura (Kriger & Barnes, 1992; McClintock & Maynard-

Moody, 1979) para os estudos de caso: analise documental, entrevistas e
observacgao directa.

As entrevistas foram-se sucedendo durante cerca de dois meses, a
partir da primeira entrevista ao Presidente da Camara. Em todos os casos
adoptou-se o formato de entrevistas semi-estruturadas, o mais normal nos
estudos de caso (Yin, 1994 p. 84), em que apenas era inicialmente
escolhido o assunto ou acontecimento sobre o qual se indagava ©
entrevistado, deixando este falar livremente, sendo apenas interrompido
para algum esclarecimento ou duvida. A duragdo das entrevistas dependeu
sempre da disponibilidade do enfrevistado, mas em nenhum caso
ultrapassou a hora e meia, pois normalmente era apenas tratado um tema
ou acontecimento em cada entrevista. Todavia, houve entrevistas mais
curtas, cerca de meia hora, quando se tratava de desfazer uma duvida ou
guando o entrevistado n&o dispunha de mais tempo.

As entrevistas nao foram gravadas, tendo sido apenas tiradas notas de
tudo que se achava relevante registar durante a entrevista, e mesmo apés
esta ter terminado. Como os entrevistados mostraram sempre grande a
vontade nas conversas, nunca foi pedida a gravagao das entrevistas pois
isso poderia claramente colocar constrangimentos. Foi sentido em muitos
momentos das entrevistas, que nelas foram revelados pormenores que
nunca ¢ seriam se as entrevistas fossem gravadas, pois 0s entrevistados
nunca facultariam um eventual meio de prova relativamente a assuntos de
tanta delicadeza.

Na primeira entrevista ao Presidente da Céamara, e seguindo a
sugestdo de Kriger & Barnes (1992) foi-lhe pedido que indicasse dois ou
trés grandes processos de decisdo que tivessem sido tratados pelo
municipio, isto com o objectivo de permitir a aplicag@o da metodologia de
Kriger & Barnes. Este indicou os casos do processo relative ao Plano
Director Municipal e o processo relativo a constituicdo de uma associag&o
de municipios com vista ao abastecimento da aguas. Esta primeira
entrevista durou cerca de 1 hora.
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As segunda e terceira entrevistas foram ainda com o Presidente da
Camara, em que este abordou o processo da Associagéo de Municipios e o
processo do Plano Director Municipal. Na segunda entrevista foi também
abordado o tema do efeito limitador da legislagdo na capacidade de gestéo
dos eleitos municipais.

As entrevistas seguintes foram com alguns dos chefes dos
departamentos do municipio. Pedia-se que explicassem os dois processos
de decisdo escolhidos para analise e que explicassem a actividade dos
seus departamentos, nomeadamente as relagbes com 0s outros
departamentos e as relagbes com a Camara Municipal.

Foram tambem feitas entrevistas, nos mesmos moldes, aos
vereadores, procurando-se, preferencialmente, uma entrevista com pelo
menos um vereador de cada partido.

A analise documental fez-se sobre trés tipos de documentos, que
foram facilmente acessiveis porque s&o publicos. Actas das reunides da
Camara e Assembleia Municipal e ordens de trabalhos das reunides da
Cémara Municipal. Foram analisados exaustivamente os documentos
relativos a um semestre completo (primeiro semestre de 1995) de actividade
do municipio. Estes documentos servem para conhecer a actividade da
Camara, nomeadamente sobre que assuntos decide, tipos de assuntos de
que se ocupa, frequéncia de cada um desses tipos de assuntos, etc.

A informagao documental € importante por varias razdes (Yin, 1994, p.
80). Corresponde a dados estaveis, que podem ser analisados
repetidamente. N&o resultam da actividade do investigador, estao 14 e desse
modo séo utilizados.

A observacdo directa consistiu principalmente na assisténcia as
reunides camararias, mais rigorosamente, trés reuniées naoc publicas, uma
das reunibes publicas mensais, além de uma sessdo da Assembleia
Municipal. Tratou-se da observagéo formal e ndo casual (Yin, 1994, p. 86).
O intuito era o conhecimento de como decorrem as discussées, quais 0s
tipos de assuntos mais importantes, a correspondéncia entre aquilo que
efectivamente se passa nas reuniées e o que é transcrito para as actas, a
~influéncia dos partidos politicos e a lideranga do Presidente da Camara. Os
dados assim recolhidos contribuem para um melhor conhecimento da
actividade da Camara Municipal.
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A observagéo directa permite uma melhor percepgao da realidade,
quer em termos de actualidade, da recolha de dados no momento, quer,
nomeadamente, em termos do contexto global da realidade observada,
contexto social e organizacional (Yin, 1994, p. 80).

5.2.3 - Andlise de dados

Os dados recolhidos através das técnicas descritas foram, entao,
analisados e interpretados com vista & proposigéo exploratéria de algumas
explicagbes dos processos de decisdo nos municipios.

A abordagem analitica basica sera de tipo légico-argumentativo, na
medida em que grande parte dos dados recolhidos € de natureza
qualitativa, resultante das entrevistas semi-estruturadas e da observagdo
directa. Como ja se referiu, “o contingencialismo parece constituir o melhor
background tedrico para o estudo da decis&o organizacional’ (Leitao,
1993b), sem esquecer que nas organizagbes publicas as dinamicas de
natureza politica sé@o essenciais. Procurar-se-a, assim, compreender como,
porqué e por quem sdo tomadas as decisoes, através da procura de
regularidades nos dados recolhidos.

Na interpretacédo/andlise dos dados foi seguida uma logica de
convergéncia das multiplas fontes de dados, isto é, a analise fez-se a partir
de todos os dados no conjunto (Yin , 1994, p. 93). Assim:

“Sendo a decisdo um fenémeno de miultiplas dimensdes,
impossivel de ser apreendido por uma abordagem unica, torna-se
necessario empreender um esforgo de compreensdo mais abrangente,
tentar uma visao totalizante do processo, para capturar 0s seus multipios
factores intervenientes. E necessario fugir & visdo reducionista e
cartesiana da ciéncia classica - na qual o objecto pode ser entendido se
reduzido &s suas menores parles constituintes, e se iscla e mensura um
limitado namero de variaveis, estabelecendo-se relagdes de causalidade
- porque ela tem trazido poucos progressos a comprensio do processo
decisorio” (Leitdo, 1993a).
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5.3 - Nota final

A definicdo do enquadramento tedrico que orienta a investigacéo e
metodologia utilizada constitui, assim, um ponto intermédio entre o que é
conhecido, apresentado na primeira parte, € a realidade estudada, na
terceira parte. E o elo de ligagéo entre o que ja se conhece sobre o assunto
em causa e o que se pretende conhecer.

Deste modo, definida a metodologia que orientara a investigagéo, o}
passo seguinte é o tratamento, analise e discussdo dos dados relativos a
organiza¢gdo municipal objecto de estudo, isto é, trata-se de proceder ao
estudo do caso proposto.
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Cap 6 - Uma Organizagéo Municipal

“O ambiente e a cultura da administragdo publica
desencorajam muitas destas pessoas; o sistema gerou a
Sua propria eroséao.

A medida que o tempo passa, tornar-se-a cada vez
mais obvio que o problema ndo esta nas pessoas. A
medida que os antigos modos de pensar S&o
substituidos por uma cultura que promove a reinvengao
e a qualidade, surgird uma nova face da administracdo
publica - a face dos funcionérios com novos poderes de
decisdo, funciondrios com uma nova motivagdo, e
contribuintes cheios de uma nova satisfagdo.”

Al Gore (1994), Reinventar a Administracdo Publica, p. 282

Parte-se neste capitulo para o estudo dos processo de decisao no
caso de uma organizagdo municipal em concreto. E comegou-se por
descrever, ainda que sumariamente, a organizagdo estudada. Neste
capitulo, existiu a preocupacdo de apresentar os dados recolhidos, tanto
quanto & possivel, de forma objectiva, ndo obstante tratar-se de dados de
natureza essencialmente qualitativa, reservando-se a sua discussao para o
capitulo 7.

6.1 - Caracterizagio da autarquia estudada

6.1.1 - O municipio

A organizagdo objecto do estudo € um municipio® de pequena
dimensao, pois tem pouco mais de 18.500 eleitores inscritos, classificando-

% pelas razbes apontadas no capitulo anterior no se identificara o municipio objecto

do estudo. Pelas mesmas razdes qualquer nome de pessoas ou organiza¢do sera
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se, como se viu, no tipo de municipios que elege 7 vereadores para a
Camara Municipal, com um ou dois vereadores em regime de permanéncia
(artigos 44° e 45° da Lei das Autarquias Locais).

O Municipio dispde de servicos municipalizados: os Servigos
Municipalizados de Agua e Saneamento.

6.1.2 - Finangas
De uma forma muito global as contas de geréncia® da Camara
Municipal dos dois ultimos anos apresentam alguns dados importantes.

O quadro 6.1 descreve a conta de geréncia de uma forma agregada, 0

que mostra o total, por principais rubricas, do valor dos pagamentos e
recebimentos totais do municipio:

Quadro 6.1 - Contas de geréncia

1993 1994

RECEBIMENTOQS / Entrada de Fundos
Saldo da geréncia anterior

Da conta de execugdo Orgcamental 7.280 8.411

Da conta de operagdes de tesouraria B.885 16.165 6.057 14.468
Receitas orcamentais

Correntes 510.865 544.726

Capital 431.017 941.882 | 497.053  1.041.779
Operagdes de Tesouraria 60.066 73.288

substituido ou simplesmnie ndo referido. Assim, muitas vezes se chamara a um
vereador o nome de Vereador, uma empresa se designard por Empresa, ou um
municipio pelo nome de Municipio.

“% A conta de geréncia descreve a actividade financeira de uma organizagéo,
corresponde ao fecho de contas. Ao contréario, o orgamento € apenas uma previséo,
que pode ou nfio ser cumprida. A conta de geréncia €, por isso, um documento

mais relevante para analisar a actividade financeira passada.
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1993 1994
TOTAL 1.018.113 1.129.535
PAGAMENTOS / Saida de Fundos
Despesas Orgamentais
Correntes 459.773 449 868
Capital 480.978 940.751 | 593.494 1.043.362
Cperagbes de Tesouraria 62.894 66.449
Saldo para a geréncia seguinte
Da conta de execugio orgamental 8.411 6.628
Da conta de operacgdes de tesouraria 6.057 14.468 12.896 19.724
TOTAL 1.018.113 1.129.535

E de uma grande importancia analisar a proporgéo de despesas
correntes e de capital. Esta anélise € mais importante do que a analise
similar para as receitas.

Quadro 6.2 - Receitas e despesas correntes e de capital

1993 1994
Valor % Valor %
RECEITAS
Correntes 510.865 54% 544726 52%
Capita! 431.017 46% 497.053 48%
TOTAL 941.882 100% 1.041.779 100%
DESPESAS
Correntes 459.773 49% 449.868 47%
Capital 480.978 51% 593.494 53%
TOTAL 940.751 100% 1.043.362 100%
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Aqui se constata que quase metade das despesas do municipio Sao
despesas correntes, isto &, despesas do funcionamente da estrutura,
principalmente custos com o pagamento de pessoal. O valor das despesas
de capital, isto &, os investimentos do municipio no fornecimento de bens e
servigos, € um valor claramente escasso. Esta andlise explica muitas das
ineficiéncias que se atribuem aos municipios. O quadro 6.3 apresenta
alguns indicadores que ajudam a caracterizar a organizag@o no aspecto
econodmico e financeiro.

Quadro 6.3 - Alguns indicadores de gestao*’

1993 1994
FEF* atribuido ao municipio 518.932,0 | 536.777,0
Receitas correntes no ano anterior 4208304 ] 51088654
Despesas de Investimento no ano anterior 2785724 | 4809782
Despesas com pessoal do quadro 119.343,9 | 126.333,6
Despesas com pessoal em qualquer outra situacéo 30.345.3 22.436,2
Dividas a receber de terceiros 750,0 658.,9
*Fundo de Equilibrio Financeiro atribuide peta administra¢do central {em contos)

6.1.3 - Pessoal

O orgao executivo @ composto, neste mandato, por 7 vereadores,
eleitos nas listas de trés partidos politicos. O partido mais votado elegeu,
além do Presidente da Camara, 2 vereadores. O segundo partido elegeu 3
vereadores e o terceiro partido apenas 1. Apenas um dos vereadores
desempenha o seu mandato em regime de permanéncia. Pertence,
obviamente, ao partide mais votado. O Presidente da Camara, num dado
momento do actual mandato, propds & Assembleia Municipal a aprovagao

" Dados retirados das contas de geréncia dos respectivos anos aprovadas pela
Camara Municipal e pela Assembleia Municipal. A conta de geréncia relativa ao
exercicio de 1993 foi aprovada pela Camara Municipal em 11-04-1994 e pela
Assembleia Municipal em 22-04-84,
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de um segundo vereador em regime de permanéncia, conforme a lei
permite. O pedido foi recusado.

Quanto ao quadrc de pessoal dos" Servigcos municipais, este €
preenchido de acordo com os quadros 6.4 a6.9.

O quadro 6.4 apresenta, por carreiras e categorias, os quadros
superiores do municipio, dos quais se destacam 0s quatro chefes das
quatro divisBes municipais, que sdo os quatro departamentos dos municipio.

Quadro 6.4 - Pessoal Dirigente e Técnico

GRUPO DE PESSOAL CARREIRA CATEGORIA N°
Dirigente Chefe de Divisao 4
Arguitecto Principal 1

Técnico Superior Médico Veterinario Principal 1
Técnica Superior Principat 1

Técnico Engenheiro Técnico Principal 2
Desenhador de especialidade Principal 1

Topdgrafo Principal 1

Técnico-Profissional Aferidor de pesos e medidas Principal 1
Desenhador Principal 1

Fiscal municipal 2% classe 4

Soma 17

O quadro 6.5 na pagina seguinte, apresenta a distribuicao por
carreiras e as categorias, dos 15 funcionarios administrativos do municipio,
indistintamente da divisdo municipal a que pertencem.
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Quadro 6.5 - Pessoal Administrativo

GRUPO DE PESSOAL CARREIRA CATEGORIA N®
Tesoureiro 22 classe 1

Administrativo Oficial Administrativo Segundo-oficial 3
Terceiro-oficial 10

Adjunto de tesoureire 1
SOMA 15

O quadro 6.6 apresenta a distribuicao relativa aos 31 funcionarios
auxiliares.

Quadro 6.6 - Pessoal Auxiliar

GRUPO DE PESSOAL | CARREIRA CATEGORIA | N°
Motorista transportes colectivos 1

Condutor maguinas pesadas e velculos especiais 2

Apontador 1

Motorista de pesados ” 4

Tractorista i

Auxiliar Auxiliar técnico de BAD 1
Auxiliar administrativo ’ 1

Auxiliar de servigos especiais 6

Cantoneiro de limpeza 6

Coveiro 1

Telefonista 4

Servente 3

SOMA 31

O quadro 6.7, na pagina seguinte, apresenta a distribuicdo dos 34
operarios especializados ao servigo do municipio.
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Quadro 6.7 - Pessoal Operario

GRUPO DE PESSOAL CARREIRA CATEGORIA N°
Calceteiro Operario Principal 1

Electricista Operario Principal 1

Operario qualificado Mecanico de automéveis Operario principal 1
Pedreiro Operario princopal 1

Operario 8

Trolha Operério principal 1

Operaério semiqualificado Jardineiro Operario principal 1
Operario 3

Operario ndo qualificado Cantoneiro de vias municipais Operario 17
SOMA 34

De forma agregada e por grupos de pessoal, tem-se no quadro 6.8 a
sua distribuicdo. De salientar 0s 32 dirigentes e administrativos e 0s 65
auxiliares e operarios.

Quadro 6.8 - Grupos de pessoal

Dirigente e técnico 17
Administrativo 15
Auxiliar 31
Operaério 34

SOMA 97

Se a estes 97 funciondrios se juntarem 0s 7 elementos eleitos da
Camara Municipal, tem-se que a organizagdo municipal envolve 104
elementos, com um orgamento anual de 1.2 milhdes de contos. Sendo um
municipio de pequena dimensé&o, é, em termos financeiros e de pessoal,
uma organizagéo de dimensao média.
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« Proceder a elaboragéo de informag&o para divulgaco publica da actividade

municipal;

* Promover e fomentar o desenvolvimento econémico do municipio, através

de acgbes de informacgdo, esclarecimento, acompanhamento

sensibilizagéo dos municipes;

Ao Departamento Administrativo e Financeiro cbmpete:

Executar as acgdes administrativas respeitantes ao recrutamento;
Assegurar e manter organizado o cadastro do pessoal, bem como o
registo e controlo da assiduidade:

Processar os vencimentos do pessoal;

Elaborar listas de antiguidade e dar apoio necessario a classificacao
de servigo dos funcionarios:

Instruir todos os processos referentes a prestagfes sociais dos
funcionarios;

Registar, expor e arquivar avisos, editais, anuncios, posturas,
regulamentos e ordens de servigo;

Promover as tarefas inerentes a recepgéo, classificacso, distribuicdo
e expediglo de correspondéncia e outra documentagao;

Executar o recenseamento militar;

Redigir e dactilografar as actas do executivo:

Prestar apoio administrativo & Assembleia Municipal:

Arrecadar receitas e liquidar juros de mora;

Efectuar o pagamento das despesas, depois de devidamente
aulorizadas;

Zelar pela seguranga das existéncias em cofre e controlar as contas
bancarias;

Manter devidamente escriturados os livros e ficheiros da tesouraria e
cumprir as disposigbes legais e regulamentares sobre contabilidade
municipal;

Preparar o orgamento ordindrio da Camara, as suas alteragbes e
revisbes;

Organizar a conta de geréncia e recolher todos os elementos que a
mesma digam respeito:

Assegurar todas as operagdes de contabilidade estabelecidas por et
e desenvolver as demais escrituragdes contabilisticas julgadas
necessarias a uma correcta gestao financeira;

Informatizar os servigos municipais;
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e Assegurar a gestdo de stocks, bem como gerir os recursos naturais
do armazém da Camara Municipal;

« Proceder & aquisicdo dos bens de consumo corrente, apds adequada
instrucdo dos respectivos processos, inciuindo a abertura de
CONCurso;

» Assegurar a limpeza e fornecimento de expediente, material didactico -
e mobilidrio para equipamento das escolas dos graus de ensino da
respensabilidade do municipio; 7

* Assegurar 0 expediente relativo a recenseamento e actos eleitorais;

* Avaliar e manter actualizado o cadastro de bens méveis e imaveis,
patriménio do municipio;

= Assegurar a carteira de seguros de bens maveis, imodveis, acidentes
pessoais e outros;

+ Promover a arrecadagio de receitas municipais, liquidar impostos,
taxas, tarifas, licengas e demais rendimentos do municipio;

» Coordenar as actividades desportivas e tempos livres do ambito
municipal;

e Assegurar o funcionamento e disciplina dos servigos do municipio,
Biblioteca e Turismo;

» Planear e programar as actividades no dominio da cultura;

* Colaborar na organizacéo de feiras e exposigdes, sob o patrocinio ou
¢om o apoio de municipio;

* Assegurar as fungbes de notario privativo, juiz auxiliar das

contribuigbes e impostos e de delegado de espectaculos,

A Divis&o de Obras Particulares compete:

» Estudar, coordenar e apoiar tecnicamente no dominio da formulacéo
da politica e do planeamento urbanistico, normeadamente no que
concerne a ptanos de urbanizaggo e de quaisquer estudos e projectos
de utilizacdo do ordenamento do solo urbano;

= Prestar apoio técnico e colaborar na formulagéo e acompanhamento
da actividade municipal e na elaboracio dos projectos e programas
dos planos de desenvolvimento econémico e social do municipio, em
particular ao Plano Director Municipal:

» Apreciar e informar os projectos respeitantes a viabilidade e
licenciamento de obras particulares tendo em conta o seu
enquadramento legal;

» Intervir nos processos de licenciamento de ordenhas e estabulos;
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Informar exposigbes sobre obras particulares e loteamentos urbanos;
Participar & Cémara as irregularidades praticadas por técnicos
responsaveis pela elaboragéo de projectos;

Proceder a atribuigdo de numeragao policial dos edificios e organizar
e manter actualizado o respectivo registo;

Proceder com regularidade ao fornecimento dos elementos para
actualizacdo das cartas topogréaficas;

Fiscalizar o cumprimento das posturas, regulamentos gerais e leis
inerentes ao licenciamento de construges;

Fiscalizar as obras particulares € a execucdo de trabalhos de
urbanizacdo de loteamentos urbanos, assegurando-se que as obras
estdo a ser executadas de acordo com 0s projectos aprovados;
Efectuar embargos administrativos de obras em consequéncia de
deliberagdo ou despacho prévio nesse sentido, e procedendo as
notificagbes legalmente previstas;

Intervir em vistorias, com vista & concesséo de licengas de utilizagao.

A Divisao de Planeamento e Projectos compete:

Elaborar, promover e acompanhar a implementagdo do PDM;
Proceder a actualizagdo das cartas topograficas em resultado de
construgbes e loteamentos aprovados;

Elaborar estudos prévios, projectos de arquitectura e garantir o
respectivo acompanhamento técnico;

Dar apoio técnico as Divisdes de Obras Particulares e Municipais;
Estudar, propor e executar solugbes de trénsito;

Promover e acompanhar os planos de ordenamento fisico da area do
Municipio;

Organizar e gerir 0s Servigos de Desenho e Topografia.

A Divisdo de Obras Municipais compete:

Orientar, distribuir e fiscalizar as obras por administragdo directa;
Fiscalizar as obras executadas por empreitada, elaborando ©0s
respectivos autos de consignagao, medic&o e recepgao;

Inspeccionar periodicamente as estradas e caminhos municipais,
promovendo a tomada de medidas necessarias a sua conservagao, €

pavimentagao,
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« Avaliar as necessidades inerentes aos projeclos a executar por
administragao directa;

» Estudar, projectar, orgamentar e dirigir todas as obras municipais que
lhe forem confiadas, de acordo com o plano de actividades da
Camara;

e Analisar as propostas dos empreiteiros relativamente as obras postas
a concurso pela Camara Municipal,

¢« Proceder a distribuicdo de maquinas, viaturas e motoristas pelos
utilizadores, bem como controlar a sua utilizagéo;

s Assegurar a recolha didria de maquinas e viaturas e a sua
conservacgao;

» Programar, coordenar e controlar a execugdo dos trabalhos
desenvolvidos pelas oficinas e armazém, e equipas de pessoal
externo;

« Assegurar a recolha e ¢ tratamento de lixas domésticos e, dentro das
disponiblidades existentes, dos industriais;

« Assegurar a limpeza urbana,

s Assegurar o funcionamento e limpeza do cemitério, mercado
municipal, centro coordenador de transportes e demais instalagdes
municipais,

* Assegurar a conservagdo, limpeza, arborizagdo e tratamento de

espagos verdes.

Os servigos municipais tém atribuigbes comuns:

« (arantir a informacgdo aos municipes;

o Assegurar as deliberagbes da Assembleia e da Camara Municipal,
assim como os despachos do Presidente da Camara ou do vereador
com competéncias delegadas, no ambito das atribuicOes decorrentes
dessas competéncias;

+ Assegurar a circulagédo da informacéo inter e intra-servicos de modo
a contribuir para o bom funcionamento dos mesmos;

« Minutar e dactilografar o expediente dos processas que corram peio
Servico,

« Organizar e mamter actualizados os livros, processos e ficheiros

préprios do servico,

Ainda de acordo com a legislacao sobre a actual estrutura organica do
municipio, a afectacdo e distribuicdo de funcdes do pessoal em cada
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unidade organica, bem como a mobilidade deste dentro de cada unidade
organica, é da competéncia do Presidente da Camara, ouvida a respectiva
chefia. Em caso de davida ou conflito na determinagéo da unidade organica
que deve exercer fungoes nao expressamente atribuidas, a resolugéo de tal
duvida ou conflito seguira a via hierarquica.

Como se constata, 0s municipios tém a capacidade de se organizar e
estruturar, mas tém de o fazer através de lei, que apds ser publicada tem de
ser cumprida. Se houver alteragéo tem de ser, novamente por lei. Todas as
competéncias estdo definidas em lei, e os servigos s6 podem agir de acordo
com essas competéncias. E o principio da legalidade a impor as suas
restrigdes...

A estrutura organica do municipio é graficamente visivel de acordo
com o organigrama seguinte5°:

Céamara Municipal

! |

|
Departamento Administrativo e| Gabinete de Apoio &
Financeiro Presidéncia
. [ |
" D|‘wsio Divis3o de Obras Devisdo de i.’lano DivisSo de Obras

f ativa e Particulares Planeamento e Director Municipais
| Financeira Projectos Municipal
L

T T T T
! i | i ‘ |

| — 1
| i l ! 1 | ! ]
; Servicos de Senvigos de B
| Repadiigbo Exoc’n‘:d;‘:::uls 5';:° * Serdces de T alh; Dasenho Paivng Medigoes. et
Finenceira N as Fiscaizagho opografia | | Des Mecanicos. Orgamenios ¢ | | Urbanos
. Armzzenagem Fiscalzac 3o de Ambiente
e Ofichs | Obras
[
IS I N

! i
! Secelo de Tesouraria
i Conlabildade
! —
|

=

provisionamenio e
i Stocks 1
i
 — I Al I )
Sendgos ‘ Senvgos de Servsos de Senrvgos de l Sercos de

Gorais Pessoal patriménio ¢ Informitica Acgdo Social s
Arquvo | Cutural ]

% Organigrama cedido pelo servigos municipais, elaborado pela Divisdo de
Planeamento e Projectos.
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6.2 - Apresentagio dos dados

Conforme definido no capitulo 5, procedeu-se a recolha de dados
relativos a alguns processos de decis&o, tendo em conta os seus diferentes
niveis de complexidade, de acordo com a abordagem de Kriger & Barnes,
(1992).

Na secgdo 6.2.2 sdo também apresentados os dados relativos a
actividade do orgado Camara Municipal.

Neste capitulo, sZo apresentados os dados recolhidos através de
analise documental, entrevistas e observagéo directa, procedendo-se a sua
analise e discuss&o no préximo capitulo.

6.2.1 - Processos de decisio

A escolha dos dois primeiros processos de decisdo a seguir indicados
(PDM e Associagéo de Municipios) resulta da indicacdo do Presidente da
Camara, na primeira entrevista, de acordo com a metodologia utilizada por
Kriger & Barnes (1992). Os restantes processos de decisédo sdo escolha do
autor em virtude do seu caracter exemplificativo e pelo facto de
possibilitarem um enriquecimento de dados de forma a permitir uma
explorag&o analitica mais profunda.

6.2.1.1 - Plano Director Municipal

Antes da descrigao do processo de decisdo que levou & elaboragéo do
Plano Director Municipal (PDM), é importante referir o Decreto-Lei n° 69/90
em foi consagrado o novo regime, no qual se destaca o “aligeirar
significativamente o contetido dos PDM's e o imp0r de prazos para a sua
elaboragao” (Castro, 1990). Podem, ainda, identificar-se as seguintes fases
seguidas na elaboragdo de um PDM (Babo, 1989):

-Estudos sumarios:
-Estudos prévios:
-Programa base;
-Projecto plano:
-Ratificacdo.

Por outro lado, no ano de 1989 comecaram a surgir declaragdes
publicas de responsaveis governamentais, expressando a ideia de que “a
partir de 1992, as autarquias que no disponham de PDM's aprovados,
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ter&o vedada a possibilidade de celebrarem Contratos Programa entre a
Administragdo Central e a Administragado Local num quadro de cooperagéo
financeira e técnica” (Babo, 1989, p. 45).

Por todas estas condicionantes, de natureza legal e de coagao
governamental, o processo que conduziu a elaboragdo do PDM iniciou-se
em Setembro de 1990, de acordo com o técnico superior responsavel pela
sua elaboragéo. Na opinido do chefe da Divisdo Administrativa e Financeira,
o PDM “é uma grande decis&o e que tem caracter técnico, ao contrario de
outras grandes decisdes, que tém caracter politico”.

Em 1991 foi criado um gabinete do PDM, a funcionar junto da Divisao
de Planeamento e Projectos, em que foi contratado o referido técnico
responsavel. No entanto, a ideia inicial era néo fazer contratagdes, isto é
“fazer com a prata da casa” como disse o chefe de Divisdo de Ptaneamento
e Projectos. Isso nao foi possivel porque, segundo o mesmo chefe de
Divisdo, “a Camara esta desajustada em termos de recursos humanos”.

Foi pedido a técnicos especializados de uma Universidade um estudo
para definir as linhas estratégicas, que depois foram aprovadas pela
Camara Municipal.

Segundo o responsavel pelo PDM, este esta pronto héa dois anos, ja foi
aprovado pelos representantes da respectiva Comissao de Coordenacgéo
Regional e pelos ministérios, tendo sido mesmo aprovado por unanimidade
pela Camara Municipal. Foi também, ainda segundo este responsavel, feito
o necessario Inquérito Publico:

“Em virtude de n&o ter sido possivel publicar o aviso da abertura
do Inguérito Publico do Planc Director Municipal nos dois jornais mais
lidos no Concelho, conforme havia sido deliberado, em reuniioc de 12 de
Dezembro de 1994, a Camara Municipal deliberou, por unanimidade,
que o referido Plano seja exposto a Inquérito Publico nas seguintes
condigoes:
1.0 Inquérito Pablicc do PDM decorrera durante 45 dias seguidos,
a partir de 21 de Fevereiro de 1995,

2.0 PDM estard exposto nas sedes de todas as Juntas de
Freguesia (...).

3.A equipa técnica do PDM fard a apresentacdo pulblica nos

seguintes tocais: (...).
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4 As sugesides ou observagdes relativas ao PDM deverdo ser
formuladas por escrito, mediante documento a disponibilizar em
todos os locais de exposigdo e de acordo com as informagdes de
preenchimento que ¢ complementem.

5 Dever-se-a publicar a abertura do Inquérito Publico através de
editais nos locais de estilo das Juntas de Freguesia, publicar
aviso em dois jornais mais lidos no Concelho e ainda um outro
aviso num jornal de &mbito nacional" (Acta da reunido da

camara Municipal de 23 de Janeiro de 1895).

Conforme indicado no ponto 3 desta acta e referido pelo responsavel
~pelo PDM, "eu tive de tratar dos Inquéritos Publicos”.

A data do inicio deste estudo o inquérito ainda nao estava terminado,
pois na reuniao da Camara Municipal de 03 de Abril de 1995:

« & Camara Municipal deliberou, por unanimidade, prorrogar, até
35 17 horas do préximo dia 24 de Abril, 0 prazo do Inquérito Publico do
Plano Director Municipal, devendo-se proceder & publicagdo desta
decisio a semeihanga do efectuado anteriormente, se tal for possivel’

{(acta).

Na acta da reunido camaréria de 10 de Abril consta que “a Camara
Municipal deliberou, por unanimidade, remeter o assunto ao PDM para
discuss&o no ambito do inquérito publico”. Isto a propésito da pretensao de
uma freguesia, com data de 4 de Abril, a solicitar alteracbes ao PDM.
Solicitava a dita freguesia “que © pblo industrial consignado no PDM em
discussdo, seja deslocado mais para Norte, (...) onde os terrenos sao de
fraca aptidao florestal a fim de permitir que O pequeno industrial da
freguesia tenha local para fixar a sua actividade.”

Na reunido de 27 de Margo, por proposta do Presidente da Camara, a
Camara Municipal aprovou por unanimidade, abrir concurso limitado para
dois técnicos, para prestagéo de servigos de assessoria no ambito do PDM,
um de assessoria geral e outro de assessoria especifica sobre processos de
obras particulares e loteamentos. Isto porque, como se & na acta, “nao
existem nesta autarquia funcionarios com o perfil e qualificagdes técnicas
adequadas ao exercicio das fungdes atras mencionadas’. No caso do
técnico para assessoria geral, as fungbes consistiam na “emiss@o de

105




Pedro Cambes Cap 6 - Uma Organizagéo Municipal

pareceres técnicos sobre as pretengOes e reclamagdes apresentadas pelos
municipes resultantes do Inquérito Publico ao PDM; na elaboracao de
propostas de alteragbes do PDM, se for caso disso; e no acompanhamento
da discussdo das alteragdes propostas, junto das entidades publicas
intervenientes no processo”. No caso do técnico para assessoria especifica,
as funcdes consistiam na "emisséo de pareceres técnicos sobre propostas
de obras particulares e loteamentos, tendo em conta a compatibilizaga@o e
articulagdo do PDM com a gestao urbanistica da Divisdo de Obras
Particulares”.

Na reunizo de 18 de Abril a Camara Municipa! efectuou a abertura das
propostas apresentadas pelos candidados convidados. Para cada um dos
concursos foram convidados os mesmos quatro candidatos. A selecgéo fez-
se na mesma reunido, em ambos os casos da proposta mais baixa. Nessa
altura “foi deliberado unanimemente que o inicio da prestagdo de servigos
se efectue apos o visto do Tribunal de Contas no contrato que para o efeito
vier a ser celebrado”. Foi, assim, cerca de trés semanas o tempo necessario
para se efectuar um concurso limitado para a prestagdo de servigos, a que
acresce o tempo necessario a obtengéo do visto pelo Tribunal de Contas.

Mesmo sem estar ainda concluido, as suas orientagbes estratégicas
fundamentais ja sdo conhecidas e a Cémara Municipal ja as tem em
consideragdo guando decide sobre os assuntos relativos a urbanizagéo,
nomeadamente o licenciamento de obras. Como exemplo, acerca de um
pedido de uma licenga, |&-se na acta de uma reunido; “a Camara Municipal
deliberou, por unanimidade, indeferir, com base no parecer do Chefe da
Divisao de Obras Particuiares”. No dito parecer informava que "o pedido
apresentado ndo esta de acordo com 0s indices do PDM nem com o estudo
urbanistico existente para o local’. Frequentes vezes, também, a decisado da
Camara Municipal € “de acordo com o parecer do Gabinete do PDM’. E de
salientar aqui, porque muito importante, o facto de Camara Municipal
pretender fundamentar, sempre que possivel, as suas decisdes por razoes
de natureza técnica. Isto esta, de acordo com o gue tem sido observado por
outros autores e referido na literatura sobre a tomada de decisao {Brunsson,
1989: Langley, 1989).

De salientar ainda que, apesar de invocar o PDM para justificar
decisdes, segundo o responsavel pelo PDM, "o Presidente da Camara é
contra o planeamento. Se nao fosse a obrigacéo da lei, o PDM néo
existina”.
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Do que foi observado e descrito resulta que o processo de decisdo
relativo ao PDM tem, até ao momento, cerca de cinco anos, desde o inicio
do processo em 1990 despoletado em consequéncia das declaragdes
governamentais exigindo a aprovacdo do PDM para a celebragdo de
contratos para auxilio financeiro. Por outro lado, n&o estd ainda concluido,
porque o PDM so entra em vigor quando for publicado em Diario da
Republica, o que ainda no aconteceu.

E, pois, um tipico processo de decisdo organizacional, com todas as
complexidades e interaccdes entre membros, que se considera na literatura
caracterizarem os processos de decisdo. Dos processos de decis&o objecto
de estudo este é o mais rico no que diz respeito a participagéo
organizacional e no que diz respeito a negociacdo e discussao.
Participaram os departamentos/divisées organizacionais, participaram as
populagbes, além dos orgaos eleitos. A sua natureza politica advém da
importancia dos factores politicos no processo e do nivel de conflito. E, por
ISS0, UM processo interessante como objecto de estudo e de analise.

6.2.1.2 - Associagio de Municipios

Este processo de deciséo & relativo a constituicao de uma associagéo
de municipios formada com vista a suprir a falta de agua na regido do
Distrito ao qual pertence o Municipio. Neste processo, os principais
intervenientes s&o os presidentes de camara dos municipios participantes.
Os servigos municipais intervém apenas na preparagac técnica de estudos
e documentos e apenas quando solicitado pelos autarcas.

Na segunda entrevista, o processo foi descrito pelo Presidente da
Cémara nos seguintes termos:

“Em meados da década de 70 foi apercebida a futura insuficiéncia
de agua na regide, excepto em dois concelhos do distrito. Logo a seguir,
surgiu, ndo se pode précisar da parte de quem, a ideia de tentar resolver
conjuntamente este problema. Comegaram por haver reunides entre
varios municipios (sé6 depois aderem dois municipios que nio faziam
parte do nicleo inicial) sempre tendo por base projectos do Governo
Central. Mas nada mais do que isso.

Em 1986 lancei o desafio aos outros municipios de avangar para a

resolucao do problema, e disse que se nio estivessem interessados eu
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avangaria sozinho. Nessa altura ja& tinha havido pelo menos um caso
grave no abastecimento, com faita de agua no concelho.

A primeira deciséo, logo a seguir, foi a da constituigdo de uma
associagdo, Associagdo de Municipios, em que pariciparam 4
municipios: nés {(onde ficou até a actualidade instalada a sede), um
Segundo, um Terceiro e um Quarto.

Depois da tomada de decisao foi celebrado um contrato programa
com o Governo com vista ao apoio técnico e financeiro.

O projecto actual, Associagao de Municipios, corresponde a um
investimento de 2,5 milhdes de contos e nele participam os 4 municipios
ja citados. Entretanto ja pediram adesao mais 2 municipios.

O financiamento foi de 50% do FEDER (1° Quadro Comunitario
de Apoio), 33% da Administragdo Central e 17% da Administracéo Local.

Neste momento decorre uma fase de concurso publico para a
concessao da gestdo e exploragao do sistema de captagao de agua.

Ja foi também construida, neste conselho, a sede da Associagéo e
onde vai funcionar a administragio do sistema, entretanto adjudicada a
uma empresa.

De salientar também o apoio e entusiasmo por parte do Governo,
excepto agora por causa do concurso para exploragao. E que a
Associagao exige a cabega o pagamento de 1 milhdo de conlos e 0 Sec
Estado competente esta também ligado a Defesa do Consumidor e acha

que esse pagamento vai encarecer o prego da agua nos consumidores”.

O Presidente da Camara foi questionado acerca da influéncia dos

partidos nesta associagao, visto que ha presidentes de varios partidos. Este
respondeu que:

‘no teve influéncia, j& que o Municipio foi imediatamente
escolhido para sede e eu mantive a presidéncia incontestada da
Associagdo e o meu parido (Partido A} nunca teve a maioria de
presidentes de camara.

1% mandato - 4 Camaras Partido B e 2 Partido A

2° mandato - 3 Camaras B,2Ae1C

3° mandato - 1 CamaraB,2Ae3 C.

A Associagdo manteve sempre sintonia de interesses,

independentemente dos partidos™.
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Este processo de decisao, desde a primeira tomada de consciéncia
para o problema da agua até aos nossos dias, demorou cerca de 20 anos. E
um processo de decisdo com a participacdo de muitos actores
organizacionais, trés presidentes de camara diferentes ao longo de cinco
mandatos municipais, isto &, cinco camaras municipais diferentes.

Sendo um processo muito mais demorado, foi, do ponto de vista da
organizagao estudada, mais simples em termos de participacéo, pois foi
sempre liderado e conduzido quase exclusivamente pelo Presidente da
Camara, com a confianga da Camara Municipal. E, desse modo, um
processo de natureza fortemente politica, no sentido da participagdo dos
autarcas eleitos, no sentido da fungao politica.

6.2.1.3 - Recuperagéo de Celulose®

Numa das freguesias do Concelho existem, junto a um rio, instalagbes
de uma fabrica que se destinava a produgdo de pasta de papel, a partir da
madeira, nomeadamente eucalipto. Esta fabrica estava na posse de uma
multinacional estrangeira € no passado ano de 1993 foi desactivada, entre
outras razoes em virtude do desinteresse da multinacional e por causa das
instalagbes, ja muito antiquadas. Esta fabrica provocava forte poluigdo no
rio, através do despejo de detritos quimicos.

Os operarios eram, numa larga maioria, provenientes da freguesia
onde a unidade fabril esta instalada e de outra freguesia adjacente. Esta
fabrica era uma importante fonte de empregos, sendo, por isso, vista com
maus olhos a desactivagdo da unidade por parte das entidades e populagao
destas duas freguesias.

Por outro lado, o rio apds passar junto a fabrica, atravessava ainda
mais seis freguesias do Concelno, todas elas dependentes da agricultura.
Estas freguesias viram com muito bons olhos a dasactivagéo da unidade,
que significava o fim da poluigao e, consequentemente, methores produgdes
agricolas.

Na acta n° 1, referente a reunido da Camara Municipal de 02 de
Janeiro de 1995, 1&-se o seguinte:

%! Todo este processo foi reconstituido a partir das actas das reunides da Camara
Municipal e da Assembleia Municipal. O nome real da empresa néo é revelado, por

razbes obvias e ja referidas no inicio do capitulo.
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“Em seguida foi presente uma circular da firma Recuperagio de
Celulose, com sede no [Cidade], a informar que a partir de 1995,
pretende dedicar-se & reciclagem de papeis, visando a producdo de
celulose destintada, e cuja unidade fabril sera instalada em [Concelho],
nas desactivadas instalagbes da [Unidade Fabril), propondo, para o
efeito, celebragdo de um protocolo.

A Camara Municipal tomou conhecimento.”

Este € um processo de grande interesse do ponto de vista do
estudioso dos processos de decisdo das autarquias, tendo-se iniciado em
1894 e que se iria arrastar por largos meses, até & instalagéo e inicio de
laborag&o da firma Recuperacdo de Celulose. Este tema foi tratado, de uma
forma mais ou menos detalhada, em 10 reuniées da Camara Municipal ao
longo do primeiro semestre de 1995 e ocupou na totalidade uma reunido da
Assembleia Municipal.

A primeira vez que a Camara Municipal abordou este tema foi em
Setembro de 1994, tendo-se pronunciado sobre a instalagéo da fabrica. De
salientar que o papel, quer da Camara Municipal, quer da Assembleia
Municipal, ndo consistia em aprovar ou recusar a instalagdo da empresa,
uma vez que estes orgdos ndo tinham nem tém competéncia para isso.
Tratava-se sim de decidir se se deveria fazer ou nio pressdo junto do
Governo Central (Ministérios da Industria e do Ambiente) com vista &
proibicdo de instalagdo da empresa.

Anteriormente tinha decorrido a apresentacao inicial do projecto por
dois engenheiros da empresa, que pertenciam aos quadros da fabrica que
encerrou. Nessa apresentagdo caracterizou-se a actividade da nova
empresa, que consistiria no tratamento e transformagéo de papel velho com
vista a extragdo de fibra celulética, sendo o resto considerado lixo. Da
Alemanha e dos Estados Unidos viriam 80% do papel e os restantes 20% de
Portugal.

O problema central de todo este processo tinha a ver com a existéncia
ou nao de efluentes poluentes. Poluicio do rio, em primeiro lugar, e, em
segundo lugar, o perigo de estarem a entrar em Portugal, através do papel,
grandes quantidades de residuos téxicos que ca ficariam depositados.

A Direcgdo Regional de Ambiente e a Direccdo Geral do Ambiente e
Recusos Naturais manifestaram-se contra a instalag&o da fabrica.
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Em Setembro de 1994, a Camara Municipal pronunciou-se contra a
instalagao da fabrica, com base num parecer de uma Universidade. Nessa
decisdo a Camara Municipal votou com 4 votos contra a instalagéo e duas
abstengoes (faltou um vereador). Uma das abstencdes foi do Presidente da
Camara, segundo ele, em virtude das conclusbes do parecer, na sua
opinido, ndo serem esclarecedoras. A outra abstengéo foi de um vereador
da oposicdo, natural da freguesia onde a fabrica se iria instalar. No entanto,
a Camara Municipal ndo possuia, nem possui, competéncias para autorizar
ou ndo a instalagao da fabrica. A deliberag&o apenas tinha por objectivo que
a Camara Municipal tomasse posigéo sobre se lutaria ou ndo, pelos meios
legais, contra a empresa, nomeadamente através de /obbying junto do
Governo.

Entretanto, foi encomendado pela empresa, um estudo técnico sobre a
possivel poluicdo, o qual ndo foi enviado a Camara Municipal, tendo esta
apenas tido conhecimento dele de modo informal. Este estudo tinha um
conteldo ligeiramente diverso do parecer da Universidade.

Numa reunido posterior, ja em posse de um estudo de impacto
ambiental, a Camara Municipal votou novamente uma proposta de um
vereador contra a instalagdo. Nesta votagéo apenas houve uma abstengéo,
pois o Presidente da Camara ja votou contra. Portanto, seis votos contra e
uma abstengédo. Sé pelo facto de a Camara Municipal n&o ter competéncia
para autorizar a instalagdo € que esta segunda deliberag&o sobre o mesmo
assunto & compreensivel.

Na primeira reunido camararia do més de Fevereiro, aberta ao publico
por imperativo legal, esteve presente um Engenheiro da firma Recuperagdo
de Celulose, bem como um conjunto de pessoas que trabalharam nas
antigas instalagbes da empresa de pasta de papel. Nessa reunido, foi
abordada uma carta aberta num jornal local em que supostamente se
criticavam os vereadores que votaram contra a instalagéo.

Em mais algumas reunibes camararias estiveram as diversas partes
interessadas, nomeadamente ex-trabalhadores que tinham interesse em ser
empregues na nova fabrica. Estes participaram, por exemplo, em bloco na
Assembleia Municipal de 17 de Margo, reuni&do em que foi tratado
exclusivamente este assunto.

Na acta da reunido camararia de 13 de Fevereiro de 1995, |é-se o
seguinte:
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“Presentes na sala de reunides o senhor Presidente da
Assembleia Municipal e senhores presidentes das juntas de freguesia
deste Concelho, durante algumas horas foram trocadas impressbes
sobre a intengio da firma Recuperacdo de Celulose em reactivar as
instalagdes, com um novo processo de produgdo. Foi entendido por
todos os membros do orgdo executivo, com excepcdo do Vereador™,
pelo senhor Presidente da Assembleia Municipal e por todos os
presidentes das juntas de freguesia do Concelho, com excepgao de duas
freguesias™:

1. Recusar o convite formulado por aquela empresa, que deve

ser expresso em carta pessoal;

2. Dar conhecimento da posigdo tomada pelos senhores
Presidente da Assembileia Municipal e presidentes das juntas
de freguesia as seguintes entidades: (...)';

Depois das referidas personalidades se ausentarem da sala de
reunides, a Camara Municipal, considerando que da analise do estudo
de impacto ambiental resulla que a empresa Recuperagdo de Celulose
ndo necessita de enviar efluentes para o Rio e que a sua necessidade
de dgua € de 3,8 I/s., além do facto da referida empresa ter encontrado
solugdo para o destino dos residuos, fora da area do nosso concelho,
deliberou, por maioria, com uma absteng¢éo do Vereador.

1. Convidar a Recuperagio de Celulose a instalar a sua unidade

industrial na Zona Industrial do Concelho e providenciar no
sentido de se conseguir um terreno com a area necessaria e
aos precos que tem praticado para outras empresas,

2. Grarantir na Zona Industrial o fornecimento de 4gua que a
firma Recuperacio de Celulose necessita para o processo de
producao, ou seja 3,8 I/seq.;

3. Que seja dado conhecimenio desta decisdo as seguintes

entidades:”

Como mais uma vez se percebe, ndo havia competéncias para
autorizar ou recusar a instalagéo. Havia apenas algum poder negocial e de
pressao, de que resultou a sugestéo de a Camara Municipal criar condigoes
para a empresa se instalar noutro local do concelho.

2 \Vereador natural da freguesia onde se localiza a fabrica.

53 A freguesia onde se localiza a fabrica e a freguesia adjacente.
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Nesta reunido alargada de autarcas do concelho, as abstengodes foram
sempre dos eleitos pelas freguesias mais favoraveis a instalagao: o
Presidente da Assembleia Municipal € natural da freguesia onde se
localizam as instalagbes a utilizar.

A empresa ndo mostrou interesse pela proposta da Camara Municipal
de ir para a Zona Industrial, pelo que o processo foi-se arrastando. Os
interessados ligados as freguesias a jusante do rio, contra a instalagéo,
foram-se manifestando, como é o caso de Liga de Amigos do Rio que
procurou contrariar a abertura da fabrica.

Na reunifio ordinaria da Assembleia Municipal de 17 de Margo mais
uma vez se manifestaram as duas principais posigdes acerca do problema.
Dum lado, todos os presidentes das juntas e todos os deputados das
freguesias a jusante da fabrica, bem como a maioria {excepto um vereador)
da Camara Municipal. O Presidente da Camara defende essa posigao do
seguinte modo:

"A Camara tem consciéncia gue ha duas freguesias onde 0S
efeitos nefastos do risco ambiental poderdo nao se sentir, portanto, estas
duas freguesias s3o aquelas gue retiram essencialmente efeitos
positivos, ndo sentem tdo drasticamente efeitos negativos directos.
Portanto, estdo numa posigdo delicada porque tém as suas
comunidades que podem eventualmente ter ali um mercado de emprego
e veriam a sua vida facilitada. Mas ha outras seis que, claramente s&o
contrarias, porque entendem que a Recuperagdo de Celulose nao se
deve instalar 14. A Camara defende que nesta matéria, e apela a esse
sentido, deve haver alguma solidariedade municipal, supra paroquial,
por forma a que se defenda todo o Concelho, porque a eventual poluigae
do Rio, nao afectando directamente aquelas, ird afectar as outras

freguesias”

A posigao delicada de duas freguesias consistia em desejarem a
instalacdo da fabrica. O Presidente de uma das duas freguesias servidas
pela fabrica explica que:

“Nunca a sua freguesia, aié a presente data, esteve e nem estara,
nesta situagdo contra as outras freguesias. Sempre solidaria e continua

a eslar, também, neste capitulo. Sempre foi ideia, até por educagéo e
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por formagdo, defender a natureza, respeitd-la e ama-la.(..)) Esta
também a favor e apoia a implantagéo da Recuperagdo de Celulose.
Pela falla de postos de trabalho a implanlagdo daquela empresa iria

beneficiar muito a mao de obra da freguesia.”

Foi, por fim, aprovada por maioria uma mogao que procura “rejeitar a.

instalacio daquela unidade fabril”. A mogac de rejeigao foi aprovada apenas
por maioria, pois OS deputados municipais ligados as duas frguesias
proximas da fabrica votaram ou contra ou, em alguns casos, abstiveram-se.

Apesar de todo este processo de complexa luta politica, a fabrica
Recuperagdo de Celulose esta presentemente em funcionamento, 6 que
ilustra o impoténcia dos orgaos do Municipio em controlar o destino do seu
Concelho.

Da descrigéo resulta que se trata de um processo de decis@o que se
iniciou ha dois anos, quando a empresa antiga encerrou &, provavelmente,
ainda nao terminou. No entanto, j& tem duragéo de dois anos. Tendo uma
duragao inferior a qualquer dos outros & um processo de deciséo tambem
muito rico na medida em interagiram fortemente 0s eleitos municipais € 08
eleitores, sendo menos relevante a participagdo da estrutura administrativa
municipal. E claramente um processo de decisdo com forte pressao do
ambiente externo, isto &, da populagdo, logo com alto nivel de conflito.
Como se viu no capitulo 2, 0s processos de decisdo de configuragéo
biogueada, na terminologia Mintzberg, et. al. (1976), sao comuns noS
projectos publicos em que se encontra forte resisténcia de grupos de
cidad&os que procuram influenciar as decisdes.

6.2.1.4 - Licenga de posse de cao

E insignificante o numero decisdes, que ndo passam pela Camara
Municipal. Foi referido pelo chefe da Divisao Administrativa e Financeira o
exemplo de ‘Licenga de Cao’, "em que se apresenta o pedido pelo municipe,
pedido esse que vai a despacho. Quem despacha sou eu de acordo com

uma ordem de servigo antiga” E. assim, uma deciséo passivel de ser

tomada no mesmo dia. E, no entanto, um caso muito particular, sendo das
poucas decisdes que nao dependem de aprovagéo da Camara Municipal.
Este facto levou o chefe de divisao a classificar a organizagéo municipal
como “muito centralizada”.
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6.2.2 - Actividade da Camara Municipal

Pela analise exaustiva de todos os assuntos tratados nas reunides da
Camara Municipal durante o primeiro semestre de 1995, pode concluir-se
que em meédia foram tratados 73 assuntos diferentes em cada reuniao,
tendo estas o maximo de seis horas - das 14 as 20 horas. A classificagao
dos assuntos, apresentada no quadro 6.10, &, com alguns ajustamentos, a
utilizada na ordem de trabalhos das reunides. A distribuica@o de'frequéncia
de temas tratados por reunido € dada pelos valores do quadro. Assim, por

t

exempo, o valor relativo aos autos de medigdo significa que, numa reuniao
com uma média de 73,4 assuntos diferentes, 2.3 sao relativos a autos de
medicdo de obras municipais. A 42 coluna apresenta o numero médio de
assuntos respeitantes a uma Divisao Municipal. A 42 coluna, €, pois, 0 total
dos valores da 32 coluna respeitantes a uma divis@o municipal.

Quadro 6.9 - Temas de reunido da C. M.: frequéncia média

| - Introdugao Balancetes e actas 2.2 2.2
Autos de Medicéo 2.3
1| - Div. Obras Municipais Obras Municipais 2.8
Concurso 1.9
Reunibes no local 0 7
inf. Prévias 6.1
Obras Particulares 20
111 - Div. Obras Particulares Prorrogagfes 10.9
Loteamentos 2.1
Outros 1.5 40.6
Expediente 2.6
IV - Div. Administrativa e Financeira Legislacéo 0.9
Outros 3.6 7.4
Coimas e taxas 4.3
V - Diversos Subsidios 3.4
Outros 8.8 16.5
SOMA 73.4 73.4

A juntar & analise documental, a observacéo directa das reunides da
Camara Municipal permitiu algumas importantes constatagbes sobre o seu
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funcionamento. A andlise destes dois instrumentos permite a observacao e
comparagao entre, por um lado, o cumprimento daquilo que esta escrito na
ordem de trabalhos e em acta, & por outro, aquilo gue efectivamente se
passa na reunido da Camara Municipal. Foi observado o ambiente ‘quase
familiar’ em que decorrem as reunides. As vezes até um ambiente de boa
disposicéo, 0 que parecia resultar de se tratar de um pequeno Concelho,
logo um municipio de pequena dimensao, como j& se viu na secgao 6.1.

De referir que os valores constantes no quadro 6.9 e relativos a temas
tratados ndo tém relagdo com O correspondente tempo dispendido pela
Camara Municipal. Isso é muito diverso, pois assuntos como, por exemplo,
as prorrogagdes de licengas de particulares s&o aprovados guase sempre
sem discussdo. Por outro lado, dado que esta ordenacdo e esta
classificagdo correspondem as ordens de trabalhos das reunides, esta
ordem & sempre alterada muitas vezes ao longo das préprias reunioes, com
muitas passagens de um para outro grupo. Quem dirige a reuniao tem
nessa medida grande margem de manobra para conduzir os assuntos.

Na ordem de trabalhos, o agrupamento dos temas é feito de acordo
com a ligacao dos assuntos as respectivas divisbes municipais, e nestas de
acordo com o tipo de assunto a tratar.

O primeiro grupo de temas - introdugao - inclui a analise dos
balancetes e a aprovacdo da acta da reunido precedente. A leitura e
aprovagio da acta é um procedimento ao qual os vereadores nao prestam
grande atengdo, pedindo habitualmente que o secretario se apresse. um
vereador dizia frequentemente: “-Avance |4 isso, nunca se enganou na
feitura da acta, nao seria agora. Toda a gente concorda com ela, nao
concorda?’. Embora aparentando nao prestar grande ateng&c, nenhum
vereador sequer prescindiu da leitura das actas. As actas s&o um assunto
muito sensivel num orgdo colegial. Quem cumpre a miss&o de secretario da
Camara Municipal & o chefe da Divisao Administrativa e Financeira, pelo
gue nos assuntos relativos a esta diviséo ele mesmo da as necessarias
explicacdes quando a isso é solicitado.

Quanto a analise dos balancetes, embora constando das actas e das
ordens de trabalhos a sua aprovagao & automatica, nunca se tendo
verificado qualquer discussao sobre esse assunto. N&o obstante, em todas
elas sdo lavradas nas actas as palavras seguintes: “A Camara Municipal
tomou conhecimento que o saldo das operagdes orgamentais na Tesouraria
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Municipal, relativamente ao Ultimo dia util, (dia) de (més) de 1995, é de
X3$00."

O segundo grupo é o dos temas relativos a Divisdo de Obras
Municipais, tais como a opg&o entre possiveis obras municipais, autos de
medicd0 e concursos para a execugdo das obras. O chefe da Divis&o de
Obras Municipais é chamado &s reunides quando sao tratados estes temas.
Este presta informagbes e assessoria relativa a analise de propostas, ao
andamento das obras e sua fiscalizacdo. Todos esses pareceres resultam
de prévio estudo, excepto o caso da abertura de propostas, em gue O
parecer &, obviamente, s6 dado apds o conhecimento das propostas. E um
grupo de assuntos que s&o, maioritariamente, da iniciativa da Céamara
Municipal e em que esta procura analisar 0s assuntos detalhadamente,
perdendo por isso muito tempo na sua discussao.

O terceiro grupo de temas é relativo & Divisdo de Obras de
Particulares; pedidos de informagdes prévias sobre a possibilidade de uma
licenca de construgdo, pedidos de licencas, prorrogacbes de licengas,
licencas para loteamentos e processos diversos, nomeadamente
esclarecimentos. E um grupo de assuntos que tem origem em solicitagoes
pedidos de particulares. Sendo tratados, como se viu no quadro 6.10, em
média cerca de 40 destes assuntos por reuni&o, a abordagem € muito ligeira
e em série, e sem votacao formal. O procedimento normal é de gue quem
dirige a reunido diga “-Todos concordam com esta situagao’, a situagio é o
deferimento ou n&o, ou ainda uma determinada condicdo que o particular
cumpra para obter o deferimento. Se nenhum vereador se manifestar contra,
segue-s& © processo seguinte, e assim por diante. Para prestar
esclarecimentos e dar pareceres, & chamado & reunido o chefe da Divis&o
de Obras Particulares. Este explica & Camara 0s processos ja anteriormente
estudados, sugerindo, quando pedido, o deferimento ou nao, por exemplo,
relativamente a conformidade do projecto com o PDM. E. ainda, neste grupo
de assuntos que surge algumas vezes a situagdo de a Camara Municipal
optar por ‘ir ao local' analisar a pretenséoc de um particular, para, dispondo
de melhor conhecimento dos detalhes, decidir deferir ou _néo em reuniao
posterior.

Os assuntos relativos a Divisdo Administrativa e Financeira sao,
principalmente, a tomada de conhecimento, por parte da Camara Municipal,
do expediente chegado e da nova legislagao relevante. Estdo também neste
grupo os assuntos relativos ao patrimoénio municipal (desafectagéo do
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dominio publico, concursos para compra de equipamentos, etc), contratagao
de pessoal e relativos a autorizagdo de instalagéo de estabelecimentos
(hoteleiros, cafés, jogos de di\}erséo, etc.). E ainda neste grupo de temas
que se tratam das alteragdes ao orgamento municipal.

O quinto e Ultimo grupo de assuntos - diversos - é o daqueles que nao
podem ser incluidos nos grupos anteriores: pedidos de subsidios, coimas
em virtude de infraccbes detectadas por fiscais municipais, e outros
assuntos de ultima hora cuja preméncia lhes ndo permite aguardar pela
reunido seguinte. E um grupo de assuntos sobre o qual a camara dispde de
mais discricionariedade que nos casos anteriores, sendo por isso guase
todos os assuntos analisados uma um e discutidos pelos vereadores.

Para uma analise mais detalhada, no quadro seguinte s&o
contabilizados o nimero de dias/reunides da Camara Municipal, ao longo do
semestre, em que um determinado assunto nao foi tratado. Assim, so a
analise dos balancetes e a leitura das actas, bem como, no caso das obras
particulares, as informagdes prévias, aprovagdes e as prorrogagbes foram
tratados em todas as reunides da Camara Municipal.

Quadro 6.10 - N° de reunides: assuntos nao tratados

| - Introdugéo Balancetes e actas 0

Autos de Mediagao

Il - Div. Obras Municipais Obras Municipais

D | |O

Concurso

Reunides no local 25

inf. Prévias

Obras Particulares

11 - Div. Obras Particulares Prorrogacbes

Loteamentos

w (o o (O (O

Outros 1

Expediente

IV - Div. Administrativa e Fianceira ‘ Legislagdo 1

Outros

Coimas e taxas

o jo [N IN O

V - Diversos Subsidios

Qutros 1
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As reunides que mereceram observagdo directa neste trabalho de
campo alternaram entre reunides publicas - uma por més - e reunifes nao
publicas. A diferenga observada reside apenas em gque nas reunibes
plblicas, quando ha municipes interessados num assunto, a Camara
Municipal se desloca para a sala prépria para as reuniées publicas, ouvindo
a exposicdo e optando enfre decidir imediatamente ou por o fazer em
privado. O tipo de assuntos tratados € igual para os dois tipos de reunies.
Mesmo nas decisdes pulblicas a maior parte do tempo a Camara Municipal
reune em privado.

6.3 - Nota final

Os dados recolhidos, relativos aos processos de decisdo e a
actividade da Camara Municipal estudada, e que foram descritos neste
capitulo sdo aqueles que pareceram ser mais relevantes para o objecto
deste estudo. No capitulo seguinte far-se-& a sua interpretagao/discussdo
com vista & compreensdc de como € a actividade de decisdo da
organizagao municipal.
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Cap 7 - Discusséo do Caso

“..nenhuma teoria resolve todos os quebra-
cabegas com os quais se defronta em um dado
momento. Por sua vez, as solucBes encontradas nem
sempre sdo perfeitas. Ao contrario: é precisamente a
adequacgdo incompleta e imperfeita entre teoria e os
dados que define, em qualquer momento, muitos dos
quebra-cabegas que caracterizam a ciéncia normal. Se
fodo e qualquer fracasso na tentativa de adaptar teoria e
dados fosse motivo para a rejeicdo de teoria, todas as
teorias deveriam sempre ser rejeitadas”

Thomas S. Kuhn (1994), A Estrutura das revolucGes Cientificas, p. 186

Tendo descrito no capitulo precedente os processos relativos a quatro
decisbes e descrita a pratica das reunides da Cémara Municipal, procede-se
de seguida a uma analise mais detalhada dos processos de deciséo.

De acordo com o enquadramento tedrico definido, discutem-se, em
primeiro lugar, os niveis de complexidade dos processos de decisdo do
municipio segundo a abordagem sugerida por Kriger & Barnes (1992) apods
0 que se discute a actividade da Camara Municipal, na medida em que € o
mais importante orgéo que toma decisées no sentido formal.

7.1 - Processos de decisio

O processo de decis&o relativo ao PDM tem, até ao momento, cerca de
cinco anos, desde o seu inicio em 1990 em virtude das declaragdes
governamentais exigindo a sua aprovagao para a celebracdo de contratos
para auxilio financeiro as autarquias. Por outro lado, ndo esta ainda
concluido, porque o PDM s6 entra em‘vigor quando for publicado em Diario
da Republica, o que ainda nio aconteceu. E, pois, um tipico processo de
decisdo organizacional, com todas as complexidades e interaccbes entre
membros, que se considera na literatura caracterizarem os processos de
decisdo. Dos processos de decisdo objecto de estudo este & o mais rico no
que diz respeito ao envolvimento funcional dos varios actores e no que diz
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respeito a negociagéo e discussao. Participaram os departamentos/divisdes
organizacionais na elaboragéo técnica, participaram as populagdes através
do Inquérito Publico e fazendo presséo e participaram, evidentemente, os
orgaos eleitos. A sua complexidade advém, em grande medida, da riqueza
dos factores politicos, sendo politica entendida aqui no sentido
organizacional.

Bem diferente do anterior foi o processo de decisdo relativo a
Associagdo de Municipios. Desde a primeira tomada de consciéncia para o
problema do abastecimento de agua, até aos nossos dias, decorreram cerca
de 20 anos, estando j& concluido com a constituicdo da Associacéo, a
escoiha da sede. e a construgido de instalagbes proprias. Sendo um
processo muito mais demorado, foi. no entanto, mais simples em termos de
participagdo organizacional, pois foi sempre liderado e conduzido quase
exclusivamente pelo Presidente da Camara, com a confianca da Camara
Municipal. E, desse modo, um processo de natureza fortemente politica,
mas politica entendida agora no sentido da participacdo dos autarcas
efeitos, no sentido da fungao politica,

Ainda diferente dos dois anteriores é o processo relativo & instalagéo
da empresa Recuperacdo de Celulose. Este é um processo de decisdo que
se iniciou ha dois anos, quando a empresa de produgdo de pasta encerrou
e, provavelmente, ainda nio terminou. No entanto, ja tem duragdo de dois
anos. Tendo até ao momento uma durag&o inferior a qualquer um dos dois
anteriores é um processo de decisdo também muito rico na medida em que
interagiram fortemente os eleitos municipais e os eleitores, sendo menos
relevante a participacéo da estrutura administrativa municipal. E claramente
um processo de decis&o com forte pressdo do ambiente externo, isto &, de
grupos de interesse que se formaram no seio da populagéo. Como se viu no
capitulo 2, os processos de decisdo de configuragdo bloqueada, na
terminologia Mintzberg et. al. (1976), sd0 comuns nos projectos publicos em
que se encontra forte resisténcia de grupos de cidadaos que procuram
influenciar as decisdes.

De acordo com o grau de participacdo da estrutura administrativa
municipal, dos eleitos municipais e dos eleitores, os trés processos de
tomada de decis&o sdo muito diferentes. No primeiro - PDM - participam
activamente a organizacao municipal, os eleitos, e as populagdes/eleitores.
E, por isso, o que envolve um major leque de participagdo. No segundo -
Associagdo de Municipios - participam quase exclusivamente os eleitos
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municipais. No terceiro - Recuperagdo de Celulose - participam as
populagdes/eleitores e os autarcas eleitos. No que diz respeito & decisio
Licenca de Posse de Céo, esta tem apenas a participagdo da estrutura
administrativa municipal, ndo ha a participagdo dos eleitos municipais. E,
por isso, um decisdo muito simples e limitada em termos de participacao.
Sao, assim, quatro modos bem diferentes de a organiza¢ao municipal tomar
decisGes, podendo concluir-se que a organizagdo municipal age de forma
diversa de acordo com o tipo decisdes que pretende tomar.

7.1.1 - Niveis de complexidade

Kriger & Barnes (1992) propSem seis tipos de decises, que se
diferenciam quanto a sua complexidade, sendo esta medida pela sua
duragdo e numero de membros envolvidos. Além disso, como se viu, cada
nivel de decis&o, se reunido com decisdes do mesmo nivel, origina decisdes
de nivel mais elevado, resultando numa hierarquia intrincada® de processos
simultaneos. “A tomada de decis&o consiste em centenas, até milhares, de
decisées de escolha que parecem insignificantes num dadoc momentc”
(Kriger & Barnes, 1992, p. 453) mas que agrupadas intrincadamente
explicam os mais complexos e demorados processos de decisao.

Deve tambem ser lembrado que, ainda de acordo com Kriger e Barnes,
‘embora, muitas vezes decisdo seja entendida como uma unidade de
analise discreta que se assume existir num determinado momento do tempo,
tomada de decisdo também implica processos evolutivos ou correntes
compostas de numerosas unidades de decisdo” (Kriger & Barnes, 1992, p.
440). Isto é fundamental porque, se por um lado, por razées analiticas se
pode aceitar a divisdo dos processos de decisdo em decisdes mais
pequenas e mais simples, por outro lado, ndo se pode esquecer que um
processo de decisdo € um todo que sO pode ser percebido se todas as
partes forem vistas no seu conjunto. Embora estes autores abordem a
complexidade dos processos de decisdo levando em conta a duracdo, a
participacao e o esforgo exigido na formulago e implementacéo, a duragao
dos processos emerge como a varidvel fundamental na sua abordagem.

54 Nested, na terminoclogia dos autores.
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Na secgdo seguinte discute-se a possivel aplicagéo da abordagem de
Kriger & Barnes (1992), ao estudo dos processos de decisdo no Municipio
objecto de analise.

7.1.1.1 - Decisdes-escolha

As decisBes-escolha $&0, como se viu, caracterizadas por ocorrerem
num momento determinado e claramente definido no tempo, que se
concretiza nos bindrios, aceitar/rejeitar, ir/ndo ir, sim/ndo. Este tipo de
decisdo ocorre apds extensas analises individuais ou organizacionais e
Servem como passos intermédios do processo de decisdo ou servem para
finalizar esse processo de decisdo E o que os autores (Kriger & Barnes,
1992) denominam de decisio discreta. Decisbes deste tipo ocorrem com
muita frequéncia no municipio, confirmando-se a sua importancia neste tipo
de organizacdo. De entre muitos, podem-se apresentar varios exemplos.

No processo relativo ao PDM, a Camara Municipal aprovou um estudo
em que se definem as linhas estratégicas. Este processo culminou, por
imposi¢c&o legal, numa votacdo dessas linhas estratégicas, tendo cada um
dos vereadores votado a favor ou contra (sim/n&o) essa proposta, Assim, a
decisdo de cada um dos vereadores constitui uma decisdo deste tipo.
Também & uma deciséo deste tipo a deliberagéo da Camara Municipal, mas
$0 a deliberagéo e n3o a discussio precedente, que demora entre alguns
minutos até poucas horas. Numa deliberacéo o Presidente da Camara pede
a cada um dos vereadores que diga o seu voto e estes fazem-no em poucos
segundos. Deve salientar-se que cada uma destas decistes ou seja as
votagdes, sdo o culminar de longos processos que se desenrolam ao longo
do tempo, como no caso do PDM. No entanto, a manifestacao das opgoes
dos vereadores e as deliberacdes da Camara Municipal s&o claramente
identificaveis no tempo, isto &, séo decisdes discretas oy decisdes-escolha.

De uma forma geral, qualquer opgao que um membro da Camara
Municipal faga num dado momento ¢ uma decisao deste tipo, pelo que
decisbes destas acontecem em grande numero em cada reunido. Este & um
tipo de decisdo que é iguaimente tomada por outros membros da
organizagdo, por exemplo guando um chefe de divisao pede a um
subordinado para fazer uma copia de um documento, etc.

Este tipo de decisées ocorre quer nos niveis mais baixos quer ao nivel
mais alto da organizacio, nao obstante o facto de as decisbes com eficacia
externa s6 ocorrerem ao nivel mais alto - Céamara Municipal e Presidente da
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Camara. Isto significa que a hierarquia de complexidade das decisdes diz
respeito apenas as proprias decisdes e ndo a organizagdo, conforme
explicado por Kriger e Barnes.

Este tipo de decisdes ocorre com grande frequéncia em qualquer
organizagéo, n&o constituindo o municipio qualquer excepgao.

7.1.1.2 - Decisbes-acgao

O segundo nivel de decisdo é mais demorado que O anterior, pois é
composto por varias, duzias na expressao de Kriger & Barnes (1992), de
decisdes de nivel | e tem uma duragéo que pode ir até varias horas. Cada
deliberacdo e discussdo da Camara Municipal, identificavel claramente
numa dada reunido é uma decisdo-acg¢do, uma vez que cada deliberagéo €
precedida de uma discussdo sobre o assunto e & composta por varias
decisdes do tipo anterior: voto a favor ou contra de cada um dos sete
veredores que compdem a Camara Municipal.

A deliberacdo de marcar um prazo de 45 dias durante o qual
decorreria o Inquérito Publico do PDM é uma decis&o-acgdo. A sua
discuss@o na Camara Municipal demorou alguns minutos, mesmo tratando-
se de um imperativo legal que teria de ser cumprido.

A decisdo camararia de pedir a técnicos especializados da
Universidade para definir as linhas estratégicas foi também uma decisdo-
escolha, mas mais complexa do que a anterior. Nao era obrigatéria a
encomenda do estudo & Universidade, pelo que foi uma deliberagdo mais
demorada e com mais debate e argumentagdo dos participantes,
inclusivamente com a participagido do Gabinete do PDM que deu o seu
parecer.

Decisdes deste tipo tém, como em relagdo ao nivel inferior, uma
grande frequéncia de ocorréncia, mas tém um nivel de complexidade
superior, 0 que se deve a uma maior necessidade de discussao para obter
consenso no orgao decisor.

7.1.1.3 - Decisbes-acontecimento

Decisao-acontecimento é um tipo de deciséo que envolve uma maior
rede de actores internos e externos & organizagao, inclui multiplas decisoes
do nivel | e nivel Il e envolve maior distancia social entre elementos de
diferentes hierarquias. N&o obstante ser composto por decisdes dos tipos
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anteriores, é ainda um tipo de decis&o simples, que pode durar varios dias
mesmo nao sendo possivel muita interacgdo social na organizacéo.
Decisé&o-acontecimento ndo ¢ ainda num processo de decisdo no sentido
em que isso e entendido na literatura. Muitas das deliberacbes da Camara
Municipal foram desencadeadas num momento mais ou menos anterior.
Estes estimulos, na terminologia de Mintzberg et al. (1976), podem ser, por
exemplo, um pedido de um particular ou um dossier preparado pelos
Servigos municipais. Esse espago de tempo que conduz & tomada de
decisdo, se for inferior a um més, é classificado como uma deciséo-
acontecimento, na tipologia de Kriger & Barnes (1992). Se um desses
assuntos demorar mais é j& uma decisdo do nivel superior.

S&o exemplos de decisdes deste tipo as contratacées de dois técnicos
de assessoria no ambito do PDM. Como foi descrito, em 27 de Marco foi
deliberado abrir concurso limitado e em 18 de Abril foram abertas as
propostas e feita a seleccdo dos candidatos escolhidos. Portanto, o
processo levou cerca de trés semanas até se concluir a contratacdo. A
discussdo e deliberagdo da Camara Municipal, em si. é uma decisdo de
nivel Il, o voto de cada vereador e a deliberagdo, por si s6, constituem
decisbes discretas de nivel |. O facto de cada decisdo ser composta, de
modo encadeado, por vérias decisdes de nivel inferior constitui a estrutura
Intrincada das decisdes (Kriger & Barnes, 1992)

Ainda no ambito do PDM, na reunio de 10 de Abril, ficou em acta que
‘a Camara Municipal deliberou, por unanimidade, remeter o assunto ao
PDM para discussdo no ambito do Inquérito pablico”, a propdsito da
pretensao de uma freguesia, com data de 4 de Abril, de solicitar alteragbes
aoc PDM. Esta & uma deciséo-acontecimento, em que a partir de uma
solicitagio externa - o estimulo - a Camara Municipal toma uma decisdo em
apenas seis dias, o0 que revela ser uma decis&o simples e com pouca
interag@o organizacional.

Note-se que o pedido, por parte de um particular, de uma ‘licenga para
0 ca0', demora alguns dias a ser despachado pelo chefe da Divisao
Administrativa e Financeira, sendo, por isso, no modelo de Kriger & Barnes
(1992}, uma decisdo acontecimento. De modo diferente dos anteriores,
neste caso ha uma decisdo-acontecimento simples que ndo esta contida em
nenhum processo mais complexo. Existe por si s6, ndo sendo composta de
decisGes de nive! inferior.
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A classificagdo da tomada de decisdo relativa ac pedido de licenca
para o c&o como deciséo-acontecimento € um dos aspectos controversos da
abordagem de Kriger & Barnes (1992), que classifica de igual modo
decisbes ‘puramente administrativas’ - licenga para o cio - e outras de
aparentemente maior complexidade - caso de algumas decisdes no ambito
do PDM, o que s6 acontece por ser o tempo a varidvel a que os autores
atribuem maior na classificagédo dos niveis de complexidade. Sé que esta
decisdo - o despacho - demora o tempo referido apenas por razdes de
natureza burocratica e de dificuldade ou ineficiéncia dos Servigos, nada
tendo a ver com o desenrolar da decis&o organizacional.

Se se tivesse fundamentalmente em conta o numero de actores
organizacionais envolvidos, seria claramente uma decisdo mais simples, isto
€, decisdo-acgdo, pois 0 Unico membro envolvido - o chefe da Divisdo
Administrativa e Financeira - demora algum tempo a analisar o assunto e
fazer o despacho. Esta decisdo é, efectivamente uma decis&o-accdo e ndo
uma decis@o acontecimento. O tempo nédo pode ser a unica variavel para a
definicdo dos niveis de complexidade das decisdes, como parece resultar
da abordagem de Kriger & Barnes (1992). Estes autores, embora referindo-
se a outras variaveis organizacionais, como o numero de membros
envolvidos, na operacionalizagéo da sua analise acabam por so considerar
o fapso de tempo de uma decis&o ou processo de decisio.

7.1.1.4 - Mini processos de decisdo

Um mini processo de decisdo consiste numa série de decisées de nivel
HI. Este tipo de tomada de deciséo ja pode ser considerado um processo de
decisdo, ainda que pequeno, no sentido em que essa expressao é
geralmente entendida na literatura sobre a tomada de decisdo
organizacional. O trabalho de campo permitiu identificar alguns exemplos
deste tipo de deciséo.

A decis&o sobre a criagdo de Gabinete de Planeamento, que funciona
junto da Camara Municipal e que conduziu o trabalho de elaboracao do
PDM, demorou cerca de meio ano a ser tomada, desde os primeiros passos
do PDM até a decisdo de recorrer a técnicos contratados especialmente
para o efeito. Como foi dito por um chefe de divisdo, a demora deveu-se a
que “Camara esta desajustada em termos de recursos humanos”. E, assim,
um mini-processo de deciséo.
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O Inquérito Publico sobre o PDM que comegou em 12 de Dezembro de
1994 e terminou em 24 de Abril de 1995, demorando cerca de 4 meses e
meio € outro exemplo de mini processo de decisdo. Uma decisio cheia de
discuss@o, argumentagéo e, principalmente, presséo e forga das entidades
externas, isto &, das populagbes e de todas as entidades interessadas,
umas vezes relativamente a classificacéo dos seus préprios terrenos, outras
vezes apenas no ordenamento urbano. Um processo de consulta as
populagbes & sempre um processo Muito rico em discussao, argumentagao,
negociacéo, em suma, muito rico em interacéo organizacional.

O processo de condugéo do Inquérito Publico incorpora decisbes de
varios tipos ou niveis, por exemplo:

* Nivel | - cada uma das decisdes dos veredores em cada deliberagéo
relativa ao Inquérito Publico;

* Nivel Il - deliberacdo/discussédo de prorrogar o prazo e outra
qualquer deliberacéo relativa ao Inquérito Publico precedente a
discussao.

* Nivel [Il - a decis&o acontecimento que consistiu na deliberacéo da
Camara Municipal acerca da pretenséo de uma freguesia

Assim se mostra, sucessivamente nivel apds nivel, a existéncia da
estrutura intrincada de decisdes. Um processo de decis&o nunca & um bloco
unico, & antes uma corrente evolutiva de decisdes, que na sua forma mais
simples tomam a forma de decisdes discretas. Muito menos & um bloco
homgéneo, pois as decisdes tém niveis de complexidade diferentes, e
mesmo as de nivel idéntico claramente distintas umas das outras.

7.1.1.5 - Processos de decisao

Processos de decisdo, em relagdo aos anteriores tipos de decisoes,
envolvem ja uma grande quantidade de actores a intervirem nao
necessariamente ao mesmo tempo. Corresponde ao processo de decisdo
tipico tal como é habitualmente definido na literatura.

O processo que conduziu & elaboragéo do PDM é um exemplo de um
destes processos. Note-se que, ndo obstante estar "hd dois anos
concluido”, ainda n&o foi publicado em Diario da Republica, s6 entrando em
vigor a partir dessa data. Todavia na pratica ja esta a ser aplicado. Até ao
momento o processo de deciséo levou j& cerca de 5 anos, desde o seu
inicio em 1990 e em virtude das declaragbes governamentais exigindo o
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PDM aprovado para a celebrag@o de contratos para auxilio financeiro as
autarquias. Trata-se, pois de um processo de decisdo tipico,
correspondendo ao que grande parte da literatura descreve como um
processo de decisio.

O processo de decisao do PDM € composto por muitas decisdes de
cada um dos niveis anteriores, sendo um exemplo claro da estruturacao
multi-nivel dos processos de decisao organizacional.

O processo relativo a instalagao da empresa Recuperagéo de Celulose
é, também, uma decisdo do nivel V de complexidade. Foi um processo em
que se observou uma forte participagédo das populagdes, tentando fazer
pressdo com vista a uma determinada posi¢do da Camara Municipal e da
Assembleia Municipal: uns pressionavam para a recusa da instalagao,
enquanto outros pressionavam para a aceitagdo da instalagéo.
Representantes das populagdes foram massivamente a uma reunido publica
da Camara Municipal e a uma sessado da Assembleia Municipal apresentar
0s seus pontos de vista.

Percebe-se, também, que quanto mais alto € o nivel de complexidade
das decisfes, maior 0 numero de actores e de niveis (hierarquias)
organizacionais envolvidos. As deliberagbes sdo centralizadas, mas o
processo completo do PDM envolve todos os niveis hierarquicos da
organizagao municipal.

7.1.1.6 - Teatros de decisao

Teatro de decisdo consiste numa corrente de decisGes de nivel Ve é o
tipo de decisbes menos estudado na literatura, concerteza por ser o tipo de
decisbes mais raro nas organizagdes e que exige mais meios e
disponibitidade do investigador. Trata-se do processo de decisdo de longa
duragdo, processos de decisdo que dizem respeito, de uma forma directa, a
sobrevivéncia da organizagao.

A deciséo relativa a concretizagdo da Associagdo de Municipios, que
se iniciou em meados de 1970, € uma decisdo deste tipo, composta de
muitas decisdes de cada um dos cinco niveis anteriores. E um longo
processo composto de outros processos de decis&o menos complexos, isto
é, composto por tipos de decisdo mais simples.

Neste nivel de decisdo, o leque de participantes foi alargado a um
maior nimero de actores e a mais niveis hierarquicos. Por exemplo, houve a
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necessidade de que alguns funciondrios administrativos do Municipio
prestassem servico durante algum tempo junto da Associagdo de
Municipios, sendo deslocados para a sede acabada de construir.

Pela aceitagdo da existéncia de niveis ou hierarquias de complexidade
diferentes compreende-se a nogédc de que as decisdes sado, efectivamente,
correntes evolutivas de decisdes mais simples - subdecisbes - em que
algumas parecem insignificantes no momento em que ocorrem. Isto com a
excepgao da unidade de decisdo mais simples que sdo as decisdes
discretas, ou decisGes escolha ou de nivel I, gue ndo é subdivisivel.

Por outro lado, a estrutura multi-nivel dos processos de decisao
organizacional € um importante contributo para compreender, segundo uma
perspectiva, os diferentes usos/significados dos termos deciséo e processo
de decisdo (Kriger & Barnes, 1992), que na literatura s&o utilizados com
significados nem sempre muito claros. A observacdo desta estrutura de
niveis de decis&o numa organizagdo em concreto, no presente caso um
municipio, € um meio muito frutuoso de conhecer melhor a organizacao e os
seus processos de tomada de deciso.

As decises nunca s&o, ainda que formalmente o paregam, resultado
de uma acgio individual. Trata-se de correntes de decisGes, com varias
pessoas envolvidas, muitas vezes mais do que uma vez em momentos
diferentes no tempo. A decis&o organizacional é um fendmeno complexo
que nao se explica por um comportamento individual de um Unico decisor.

Apesar das limitagdes apontadas, nomeadamente o excessivo peso
dado a varidvel duragdo do processo de decisdo em refacdo a outras
varidveis que ajudam a definir a complexidade, a abordagem de Kriger &
Barnes (1992) provou ser um instrumento de analise Gtil & compreensao dos
processos de decis&o na organizagio estudada.

7.1.2 - Influéncia dos servigos municipais

A compreensao de qual o servigo mais influente na organizagdo torna-
se muito mais dificil num estudo de natureza exploratéria. Como se viu, ha
uma forte relagéo entre a influéncia de um servigco e os recursos gue para
ele sdo alocados (Pfeffer & Salancik, 1974). No municipio nao hé
orcamentos separados, isto €, ndo ha alocagdo de recursos as divisbes
municipais.
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Por outro lado, os servigos nao tém poder de decidir, ou “mesmo dar
ordens” como foi dito por um chefe de Divisdo. Podem apenas fazer
sugestoes, dependendo de cada chefe de divisdo a opgéo entre fazé-lo ou
nao. De acordo com o Presidente da Camara, “devia haver também maiores
responsabilidades dos servigos, bem como a possibilidade de resolverem
algum tipo de assuntos”.

A Divis&do de Obras Particulares e a Divisdo de Obras Publicas séo, de
uma forma impressiva, os mais influentes. Sdo pelo menos aqueles aos
quais a Camara Municipal pede mais pareceres, pois sédo também as obras
o0 aspecto mais relevante e mais visivel publicamente da actividade da
Camara Municipal.

Os servicos tém uma importancia muito grande na legitimagdo das
decisGes, sendo responséaveis por justificar técnica e racionalmente as
decisGes dos politicos. A Camara Municipal, sempre que possivel, procura
que sejam os servicos a tomar uma decisdo. Nao significa que as tome
efectivamente, pois ndo tem competéncias para isso (apenas o executivo
tem essas competéncias), mas ao dar um parecer num certo sentido da uma
fundamentag&oljustificagéo técnica muito importante a posterior decisdo da
Camara Municipal. Este tipo de situacdes ocorre muito mais nos assuntos
relativos a obras particulares, pois € muitas vezes necessario recusar um
pedido de um particular/eleitor, como ressalta de um comentario de um
vereador a um chefe de divisao:

“-Sr. Eng., 0 que vocé quer é atirar-nos com a batata quente”.

O que aconteceu neste caso foi que a divisdo de obras particulares,
n&o aconselhou nenhuma opgédo. Num outro caso semelhante, o chefe da
Divisdo de Obras Particulares sugeriu uma determinada opgdo que os
vereadores aceitaram, decidindo dessa forma.

Os servigos municipais, ndo tendo competéncias, tém importancia na
medida em que prestam apoio em muitas das decisdes da Camara
Municipal, e esta vé legitimadas legal e tecnicamente muitas das suas
opgdes. Outras vezes, 0s servigos sdo mesmo muito importantes por si sos,
pois a Camara Municipal ndo tem preparagdo para decidir em muitos
assuntos de natureza especialmente técnica.

A utilizagdo politica de informagdo de natureza técnica, ou seja, a
tentativa de justificar ‘tecnicamente’ as decisbes que sdo sensiveis
politicamente foi identificada por outros autores (Langley, 1989; Cabral-
Cardoso, 1995b) e confirmada igualmente neste estudo/caso.
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7.2 - Actividade da Camara Municipal

O conhecimento da actividade da Camara Municipal resulta, como foi
definido na metodologia, da observagao directa das reunides semanais e da
analise documental das actas. N&o se pode esquecer a importancia que tém
as actas das reunies que n3o sio publicas. E através destas que os
eleitores podem, se o pretenderem, conhecer a posigdo tomada pelos
vereadores numa determinada votagdo. O conteudo linguistico da acta é
também importante, porque esta n&o corresponde a transcricdo literal de
tudo o que foi efectivamente dito. A acta representa uma parte da meméria
organizacional, que retem melhor os aspectos ligados ao tempo e aocs
lugares, ao contrario dos individuos que retém mais os aspectos ligados a
identificac&o dos participantes (Kriger & Barnes, 1992). Por exemplo, muitas
decisbes s8o descritas em acta como deliberagdes por unanimidade, o que
parece sugerir ter sido a decisao pacifica, € o que realmente acontece sao
discussbes intensas em que o0s argumentos dos vereadores ndo séo
referidos, embora estes acabem por aprovar tacitamente aquela
deliberacdo. As actas das reunides dos orgdos executivos tendem a
apagar/esquecer as opinides dos participantes. As actas das sessdes da
Assembleia Municipal s&o muito mais reveladoras das posigdes pessoais.
Tudo isto foi claramente observado nas reunides durante o trabalho de

campo. A elaboragdo das actas &, assim, uma actividade de forte
componente politica.

Atente-se ao seguinte episédio observade numa reunido, entre o
Presidente da Camara e um vereador do partido da oposigéo.

No caso de uma infraccdo de um particular o vereador em
permanéncia sugeriu uma coima de 100.000 escudos. Toda a gente votou a
favor, excepto um vereador do partido da oposicao que disse que votava
contra - entendia que deveria ser um valor superior.

O presidente: -"Entdo quanto é que deve ser?”

Vereador: -"N&o sei, eu volo contra™,

Presidente: -"Desculpa 1a mas ou propdes um valor ou eu fago a
declaragdo em acta de que votas contra por que achas que deve ser
mais. E que, ndo havendo essa declara¢io, parece que estas contra a
coima o que ndo é mesme verdade. Ja estou farto de que vocés tomem

posigdes e depois as ndo assumam”.
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Os colegas do vereador vieram em sua defesa, argumentando que se
“estava a criar um clima de agressdo que n&o era habitual e que seria
melhor que as coisas se fizessem como de costume”. Estava a elevar-se a
tenséo, gue destoava muito do clima de familiaridade, e até muitas vezes de
‘brincadeira’, normal ao longo das reunides. Veio entdo a tentativa de
consenso, ainda por parte dos colegas do vereador.

“Se ele propuser um valor & votagéo aceita ndo fazer a declaragéo
em acta?"

Presidente: -"Sim, mas se ele o néo fizer eu néo recuo no que
disse, vocés tém de assumir as vossas posicdes.”

Vereador: -"Proponho 200 contos de coima.”

A coima definida em 100 contos foi aprovada por todos, excepto um
vereador. Como de costume foi registada a unanimidade, e n&o a maioria

que de facto existiu, ndo tendo havido qualquer declaragcdo de voto dos
membros da Camara Municipal.

Claramente, tratou-se de uma questdo em que sobrevieram O0s
aspectos de natureza puramente politico partidaria. Toda a discuss&o teve
caracter politico. Tratava-se de gerir o conhecimenio que os eleitores tém
das posigbes tomadas pelos vereadores acerca de um determinado
assunto. Isso passava necessariamente por gerir ¢ registo em acta dessas
posigdes tomadas, o que deveria e como deveria ser registado. E que a
forma como os eleifores tém conhecimento das posigdes, isto e, votagdes,
ocorre pelo conhecimento das actas das reunides da Camara Municipal.

Tal como no ponto anterior, tambem aqui é visivel a utilizac&o politica
dos registos escritos, com o intuito de salvaguardar posicdes futuras, um

efeito ja identificado Langley (1989) e Cabral-Cardoso (1995b) e aqui
confirmado.

7.2.1 - Dimenséo politico-partidaria

O problema de saber se a crigem partidaria tem muita ou pouca
influéncia nas opgdes dos vereadores ndo pode ser ciaramente explicado
numa resposta unica. Foi observado que em muitos dos casos o0s
vereadores optam segundo a sua propria sensibilidade individual, nao
sendo visivel uma disciplina partidaria tal como ¢ visivel na Assembleia da
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Republica. Mas foi também observado que hé casos em que o0s partidos,
indiscutivelmente, agem em bloco. Nao foi possivel observar a discussao do
orcamento e plano de actividades, pois concerteza observar-se-iam os
partidos a votar em bioco.

O Presidente da Camara referiu, relativamente a este assunto, que “a
l6gica partidaria nao é éempre verificada, havendo até muitos casos em que
ndo o & E muito importante, também, a l6gica dos interesses das
freguesias, que @ o gque mais move os vereadores, bem como os respectivos
presidentes da junta e os proprios eleitores locais’. Como se viu, as
votagbes quer na Assembleia Municipal quer na Camara Municipal do
processo da empresa Recuperacdo de Celulose foram claramente
determinadas por razbes que diziam respeito & freguesia de cada um dos
vereadores ou deputados municipais. E que, obviamente os eleitos tém de
ter permanentemente em conta aquilo que os eleitores esperam que eles

fagcam. E, afinal, também essa a preocupagao que preside ao conteldo das
actas.

Na opinido do chefe da Divisdo Administrativa e Financeira “os
assuntos mais complexos s&o os relativos ao pessoal”, o que foi claramente
confirmado pela observagao. Foi precisamente num caso relacionado com
pessoal que foi observado um dos mais interessantes momentos de luta
politica. Nesse momento, a ldgica dos partidos funcionou claramente. O
caso descrito € mais elucidativo.

No fim da reunido, por volta da 18.30 min, o Presidenie da
Camara disse que queria resolver de uma vez por todas o caso do
funcionério das instalagbes desportivas. Ja em reunides anteriores eu
tinha assistido & discussdo deste assunto, e 0s comportamentos foram
semelhantes, isto &, clivagens partidarias claras.

Trala-se de um concurso publico para a admissdo de um
funcionario encarregado da manutencdo e gQuarda das instalagbes
desportivas. Um candidato é do Concelho e outro & de fora, inclusive de
outro distrito. O presidente defende de uma forma aguerrida a escolha
do candidato do concelho, utilizando os argumentos do melhor perfil. Os
vereadores contra-atacam pondo em causa esses argumentos e
utitizando outros, como o ordenado pedido pelo candidato preferido do
presidente, ou até pondo em causa a necessidade de um funcionario

para as instalagbes. Notam-se claramente as clivagens partidarias.
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O partido da oposi¢do utiliza todos 0s argumentos para que se nao
efectue a contratagao, pois, claramente, julga que ha favorecimento de um
candidato preferido do presidente. Mais uma vez o assunto nao foi
resolvido, adiando-se a decisao. Indiscutivelmente, trata-se de um assunto
de debate politico.

Dos casos observados parece poder concluir-se que, se a filiago
partidaria, isto &, os aspectos de natureza politico-partidéria, nem sempre
sdo directamente perceptiveis, parecem estar implicitamente latente em
todas as votagdes. Assim, o facto de os vereadores serem muito
influenciados pela légica dos interessses das freguesias deriva da sua
preocupacao em satisfazer quem neles vota e quem os conhece, que ndo é
mais do que uma forma mais subtil de colocar o problema da légica
partidaria. Isto porque os vereadores so contribuirdo para a votagao futura
dos seus partidos na medida em que satisfizerem os interesses dos seus
eleitores, isto &, os eleitores das freguesias, principalmente os eleitores das
suas freguestas. O conteldo das actas ja analisado &, indiscutivelmente, um
tema em gque se observa claramente que os aspectos politico-partidarios,
nédo sendo perceptiveis directamente, estdo sempre implicitamente
presentes na Camara Municipal.

7.2.2 - Presidente da Camara

O Presidente da Cémara é uma figura central em toda a actividade do
municipio, sendo observavel o que se chama ‘presidencialismo municipal’
(Mozzicafreddo et al., 1991, p. 43). Este facto & observado em grande
medida por razdes informais, além de outras que sao mais objectivas e
identificaveis.

Em primeiro lugar, o Presidente da Camara € o rosto do municipio, o
seu representante, € através dele que s@o tratados todos os assuntos
relacionados com o exterior, outros municipios, outras entidades € com o
publico. Ele & a imagem publica do municipio. O cada vez mais importante
dialogo entre municipios e entre municipios e o Governo tornam o
Presidente da Camara num importante negociador que the permite um muito
maior conhecimento dos assuntos do municipio. Um vereador do mesmo
partido que o Presidente da Camara foi elucidativo quando disse, a um dado
momento na reunido, que “isto ndo pode ser a Camara a decidir e 0
Presidente a dar outras respostas”. O Presidente da Camara tinha saido da
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reuniao para atender uma chamda telefénica sobre um assunto que estava
a tratar pessoalmente.

O Presidente da Camara tem também, como se viu no capitulo 3,
competéncias proprias, e que séo importantes para a vida do Municipio,
como € o caso da competéncia para coordenar a actividade e executar as
deliberagdes da Camara Municipal.

Por outro lado, com a excepgéo do vereador em permanéncia, todos os
outros vereadores sO tém contacto com os assuntos municipais uma vez por
semana, justamente no decorrer das reunides camararias. N&o estdo, por
isso, muito por dentro dos assuntos, o que ajuda a explicar que, sendo a
organizagéo municipal centralizada na Camara Municipal, verifica-se dentro
desta uma grande proeminéncia do seu Presidente.

Por outro lado, além de ser o maior conhecedor dos assuntos do
municipio, o Presidente da Céamara dirige as reunides, logo conduz as
discussbes que precedem as deliberagdes.

Todas estas razGes sdo observaveis, mesmo, como se viu, ndo tendo
havido delegacdo de competéncias neste mandato, isto é a Camara
Municipal mantem todas as competéncias, mesmo aquelas que poderia
delegar para tornar mais flexivel e mais rapido o andamento das decisdes.

Estes dados apontam para a importancia do tipo de lideranca no
funcionamento e resultados da actividade da Camara Municipal e do
Municipio. Embora n&o tenha sido analisado neste caso, este estudo aponta
para a importéancia de aspectos de lideranga, justificando estudos
posteriores nesta area.

7.2.3 - Assuntos objecto de decisdo

Além dos casos de deliberacbes que sdo registadas em acta e
resultam de muito pouca ou mesmo nenhuma discussdo, a actividade
normal da Camara Municipal € muito consumida com decisées que, ou sdo
de rotina, ou s&o decisdes puramente incrementais, que & um tipo particuiar
das decisdes de rotina.

7.2.3.1 - Decisdes de rotina

O trabalho de campo permitiu confirmar a ocorréncia de grande
numero de decisdes de rotina, ja sugeridas na literatura como sendo a
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decis&o tipo das autarquias municipais (Rocha, 1991, p. 76). Quase todas, e
s&o muitas, as decisdes relativas a obras particulares sdo casos de
decisGes rotineiras. No caso das prorrogacdes de licencas de construgéo
todas as decisdes sdo de rotina, nem havendo sequer discussao. Na
reunido da Camara Municipal os assuntos sdo aprovados pelo método do
‘passa a frente’.

Outras decisbes nZo sdo de rotina, embora a partida pudessem
parecé-lo, como acontece no exemplo, ja referido, da contratacdo do
responsavel pelas instalacbes desportivas.

Outro tipo de decisdes que ndo sdo tratadas como de rotina sao as
discussbes e deliberagfes acerca das coimas a aplicar. Sao deliberactes
particularmente sensiveis que nao sdo simpaticas para os eleitores. Sao
imprescindiveis a fiscalizagcio das obras mas exigem coragem dos membros
do executivo. Ja foi analisado um caso em que isso era observado de um
modo muito claro. O caso descrito no inicio desta seccao, que tratava do
conteudo da acta da reunido, tinha por pano de fundo a decisdo sobre a
aplicaggo de uma coima a um municipe.

7.2.3.2 - Decisfes incrementais

O modelo incremental é, como se viu, muitas vezes referido na
literatura como explicando muitas das decisdes publicas (Linbloom, 1959).
Observou-se com frequéncia o caracter incremental de muitas das decisdes
do Municipio. Atente-se no seguinte episédio, elucidativo, respeitante &
atribuicéo de um subsidio a um evento promovido por uma associagéo do
concelho. Diz quem preside & reunido:

-0 ano passado demos para a associacio 60 contos. Agora
vamos dar 65 contos?
-Esta bem,
-E melhor 70 contos (um vereador do partido da oposicio).
-N&o, isso é demais.
-Esta bem.
-Esta bem.... .

-Atribui-se 65 contos."
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O caso dos subsidios € um exemplo de decisdes quase sempre
tomadas de forma incremental. Outros exemplos poderiam ser dados de
decisbes deste tipo. .

7.3 - Organizacgao Municipal

O Municipio € uma estrutura fortemente centralizada. Além daquilo que
resulta da lei e que j& por si provoca a centralizagdo da organizagao, nao
houve no municipio analisado delegacdo de competéncias: “excepto muito
poucos casos de papelada, a Camara Municipal, neste mandato, assumiu

as suas competéncias’, como disse o chefe da Divisdo Administrativa e
Financeira.

Confirma-se para esta organiza¢&o municipal a caracterizacdo habitual
feita pela teoria e a literatura sobre as organizagdes publicas (Simon, 1947;
Crozier, 1964, Chischolm, 1987; Lane, 1987, Peters, 1987; Gore, 1994;
Schneider & Teske, 1994). Assim, esta € uma estrutura burocratizada, em
que é visivel a permanente preocupacéo com o cumprimento das regras e
com o visto do Tribunal de Contas, uma burocracia mecanicista na
terminologia de Mintzberg (1995). A primeira entrevista do Presidente da
Camara refere isso mesmo: “ha, de facto, um espartilho, as leis ndo se
preocupam coma eficacia da gestio, muitas vezes ferem até o bom senso.
Como se sabe € enorme a quantidade de procedimentos exigidos para
qualquer actividade na Administragdo Publica, principalmente para o caso
das despesas, onde se torna muito exaustivo, exigindo a permanente
atenga@o de quem decide por forma a néo falhar qualquer procedimento que
invalide o acto administrativo ou o contrato administrativo”.

Por outro lado, a organizagdo municipal portuguesa é substanciamente
diferente daquela que vigora em muitos outros paises. Isto & pertinente
relativamente a gestdo do municipio. Na maioria dos paises ocidentais opta-
se por solugbes muito mais eficientes, diversas da portuguesa. Em Franga,
o executivo & individual num presidente - maire - eleito e os vereadores s&o
da sua confianga, com fungdes por ele delegadas. Em ltalia, o sistema é
diferente do francés porque o executivo é colegial, mas os vereadores sdo
tambeém da confianga do presidente - sindaco (Amaral, 1993, p. 464). Em
Inglaterra ha eleigao do orgéo deliberativo, que escolhe o executivo, que é
assegurado por diversos commiffees que tratam das diversas areas da
gestdo local. Para a gestdo corrente existe um funciondrio profisional e
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especializado - o town clerk. O mayor é apenas uma figura protocolar e
representativa. Na Alemanha, os sistemas sdo muito diferentes, pois trata-
se de uma federagéo de estados. No entanto, no essencial & semelhante ao
sistema inglés (Amaral, 1993, p. 467). Nos EUA, sendo também um pais
federado, os sistemas também s&o muitos diferentes de estado para estado,
podendo existir um mayor que constitui o executivo individual ou um gestor
profissional e especializado (Amaral, 1993, p. 468).

Todos estes sistemas dos paises ocidentais sdo muito diferentes do
adaptado em Portugal, em que existem os vereadores com interesses
partidarios divergentes, que sdo os gestores efectivos, e s6 se interessam
uma vez por semana pelos assuntos. Isto mesmo foi-nos confirmado por um
chefe de diviséo e observado nas reunides, pois o Presidente da Camara
perde imenso tempo a explicar os assuntos aos vereadores para serem
possiveis as deliberagbes. Amaral (1993, p. 471) defende que o sistema
portugués de governo municipal “ndo é nem um sistema de tipo
convencional, nem de tipo parlamentar, nem de tipo presidencialista. E um
sistema ‘sui generis’, que nao assenta em bases racionais e que, por isso,
funciona mal na prética.”

As particularidades do sistema portugués justificam, conforme se
presumiu no inicio deste trabalho, o estudo especificamente dirigido aos
processos de decis&o neste tipo de organizagdo. O trabalho de campo
mostrou que n&o é facil enquadrar as decisdes tomadas numa organizagao
municipal portuguesa nas tipologias de processos de decisio habitualmente
apresentados na literatura que, recorde-se, € na sua maioria de matriz
anglo-saxonica.

Apesar disto, o estudo deste caso permite concluir que, a semelhanca
do observado por outros autores, varidveis como o leque de participacao, o

estilo de lideranga, e o tipo de decisdo influenciam decisivamente os
processos de deciséo.
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CONCLUSOES

“Todas as acgbes e escolhas humanas visam o
bem que pode ser definido como o fim ou objecto dessa
acgédo ou escolha.”

Aristételes, Etica Nicomaqueia

O presente estudo incidiu sobre os processos de tomada de decisao
em autarquias locais, mais especificamente sobre a decisdo no municipio.
Trata-se de um estudo de caracter exploratério, que ndo se destina &
comprovagdo de hipdteses universais, mas sim a aprofundar o
conhecimento sobre os processos de decisdc num tipo particular de
organizagao.

* Com a revisdo da literatura constatou-se que a tomada de deciso

organizacional € um fenémeno complexo (Leitdo, 1993a e 1993b:; Chia,
1994). Estudos anteriores mostram que é muito largo o leque de tipos de
decisbes que sa&o tomadas nas organizagdes (Simon, 1947; Heller et al.,
1988; Mintzberg, 1995), bem como de processos de decisdo (Mintzberg et
al,, 1976; Nutt, 1984; Cray et al.,, 1991) e de niveis de complexidade das
decisbes (Kriger & Barnes, 1992). Por outro lado, s&o varios os factores que
influenciam a decis@o, nomeadamente os factores organizacionais (Butler,
1991), os actores envolvidos e as dinamicas de poder (Pfeffer, 1994).

Foram igualmente referidas as abordagens apresentadas na literatura
ao estudo das decisOes especificamente de organizag¢des publicas (Rocha,
1991; Allison, 1969; Whiteley, 1986; Smith & Stupak, 1994; Lindblom. 1959;
Nigro, 1984; Chapman, 1990) por se tratar de um contexto de analise que
alguns consideram ter algumas especificidades.

De tudo isto resultou que o estudo da decisdo em organizagdes
publicas, em particular nos municipios, deve levar em conta estes dois
campos na literatura: por um lado, a tomada de decisdo organizacional e,
por outro, a literatura sobre organizagbes publicas. Para além disto, s&o
relevantes as particularidades da organizag&o em que se pretende estudar
0 processo de tomada de decisdo. Deste modo, importa saber, entre outras
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coisas, 0 que € um municipio, que leis o regem, Como se organiza, quais 0s
seus orgdos, e por quem s&o estes constituidos.

O presente estudo visou obter uma melhor compreensao de como séo
tomadas as decisdes nesse tipo de organizacdes. N&o se tratou de elaborar
qualquer novo modelo que descreva como as decisdes deveriam ser
supostamente tomadas, mas de compreender como elas s&o efectivamente
tomadas. Nessa medida, trata-se de uma abordagem de natureza descritiva
da realidade apreendida e ndo de natureza normativa.

Em suma, o presente estudo pocurou encontrar (explorar) pistas que
permitam responder & questao: Como se desenvolve a tomada de decisio
nas organizagdes municipais portuguesas? Para responder a esta questio,
procedeu-se ao estudo de caso de um municipio tendo por referéncia as
perspectivas contingenciais e politico-comportamentais de estudo das
organizagbes e dos seus processos internos de interacgdo social.

A investigagdo empirica foi composta pela andlise de dois aspectos
importantes e intimamente relacionados e que, espera-se, contribuam para
uma melhor compreensé&o dos processos de decisao.

» Os processos de deciso, nos quais intervém os Servigos municipais
e 0s orgaos de decisdo final (os orgéos do municipio), para o que se
utilizou a tipologia desenvolvida por Kriger & Barnes (1992) a partir
de diferentes niveis de complexidade dos processos de deciso.

* A actividade da Camara Municipal como orgéo colegial de natureza
executiva, com uma legitimidade politica propria, que resulta de ser
eleito democraticamente e poder ver substituidos os seus membros
no final de um mandato de 4 anos. E, por isso, um orgao com
dinamicas internas proprias e composto por individuos que, na
medida em que sdo de diferentes partidos, terdo explicitamente
objectivos diferentes. Tratou-se de estudar a ‘Camara Municipal em
reuniao’.

Foi usado 0 estudo de caso por ser reconhecido como uma
metodologia adequada para o estudo de fendmenos organizacionais e por
permitir reter as caracteristicas globais das dinamicas organizacionais em
que a actividade da tomada de decis&o se desenrola (Yin, 1994, p. 1). O
presente estudo incidiu sobre uma Unica organizagéao municipal, a qual se
excluiram os servigos municipais por terem uma natureza diferente, mais
préxima do modelo empresarial.
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A analise de resultados permitiu extrair a conclus&o de que a estrutura
multi-nivel de complexidade dos processos de decis&o organizacional € um
importante contributo para compreender os diferentes usos dos termos
‘decisdo’ e ‘processo de decisao’, que na literatura sio utilizados com
significados que nem sempre s&o claros. A observacdo desta estrutura de
niveis de decisdo numa organizagdo em concreto, no presente caso um
municipio, constitui um meio muito frutuoso de conhecer melhor a
organizacdo e 0s seus processos de tomada de deciséo.

Foram analisados quatro processos de decisdo. O primeiro, relativo &
implementacgéo do Plano Director Municipal do Concelho, foi um processo
de decisao que ainda decorre mas que conta j& com cerca de cinco anos. O
processo teve inicio em 1990 e surgiu em virtude das decisdes
governamentais exigindo a aprovacdo do PDM para a celebragdo de
contratos para auxilio financeiro as autarquias. Embora nao esteja ainda
concluido, uma vez que o PDM s& entra em vigor quando for publicado em
Diario da Republica, o que ainda n&o aconteceu, ja esta, na pratica, a ser
aplicado. Dos processos de decisac estudados este foi 0 mais rico no gue
diz respeito ao envolvimento funcional dos varios actores e no que diz
respeito a negociacéo e discusséo. Participaram os departamentos/divisbes
organizacionais na elaboragao técnica, participaram as populagdes atraves
do Inquérito Publico e fazendo presséo e participaram, evidentemente, os
orgaos eleitos. A sua complexidade advém, em grande medida, da riqueza

dos factores politicos, sendo politica entendida aqui no sentido
organizacional.

O segundo processo de decisdo estudado teve a ver com a
constituigao de uma Associag@&o de Municipios com vista a partilha
intermunicipal de esforgos para a resolugéo do problema do abastecimento
de agua. Desde a primeira tomada de consciéncia para o problema do
abastecimento de agua, até aos nossos dias, decorreram cerca de 20 anos,
estando o processo ja concluido. Sendo um processo muito mais demorado,
foi, no entanto, mais simples em termos de participagéo organizacional, pois
foi sempre liderado e conduzido guase exclusivamente pelo Presidente da
Camara, com a confianga da Camara Municipal. Foi, desse modo, um
processo de natureza fortemente politica, mas politica entendida agora no
sentido da participacao dos autarcas eleitos, no sentido da fungéo politica.

O terceiro dos processos de decisdo estudados diz respeito a
instalagao de uma empresa potencialmente poluente - aqui designada por
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Recuperacdo de Celulose - nas instalagbes de uma antiga empresa situada
numa das freguesias do Concelho. Este foi um processo de decis@o que se
iniciou ha dois anos, quando a antiga empresa encerrou a sua laboragéo e
que, provavelmente, ainda decorre. Tendo até ao momento uma duragéo
inferior a qualquer dos outros, foi um processo de decisdo também muito
rico na medida em interagiram fortemente os eleitos municipais & 0s
eleitores, sendo menos relevante a participagao da estrutura administrativa
municipal. Foi claramente um processo de decisdo com forte pressdo do
ambiente externo, no caso, da populagao.

O quarto processo descrito trata de um pedido de licenga para a posse
de um cdo. A decisdo relativa Licenga de Fosse de Cdo tem apenas a
participacdo da estrutura administrativa municipal, n&oc havendo a
participacéo dos eleitos municipais, E, por isso, um decisdo muito simples e
limitada em termos de participagao.

O PDM, nao obstante, estar “ha dois anos concluido”, ainda nao foi
publicado em Diario da Republica, ndo estando, pois, ainda em vigor, mas
estando na pratica a ser aplicado, na medida em que j&@ & tido em
consideracao nas decisbes da Camara Municipal que t&m a ver com o
ordenamento do territério. E um processo de decisdo que conta ja com
cerca de 5 anos, podendo considerar-se um “processo de decisao’, no
sentido em que esta expressao € definida na literatura, e classificado no
nivel IV na terminologia de Kriger & Barnes (1992).

O processo de decis&o do PDM foi composto por muitas decisdes de
cada um dos niveis inferiores, sendo, por isso, um exemplo claro da
possibilidade de analise da complexidade dos niveis de decisdo e da

existéncia do que os autores chamam decisdes intrincadas (Kriger & Barnes
1992).

Na actividade da organizagdo foi também constatada a importancia
dos servigos municipais no aconselhamento do orgao executivo e na
legitimacdo técnica e racional de muitos dos assuntos, aquilo a que se
chama utilizagdo politica de informagao técnica (L.angley, 1989; Cabral-
Cardoso, 1995b).

Quanto ao estudo da actividade da Camara Municipal, este permitiu
algumas conclusdes. Quanto a dimensdo politico-partidéria foi observado
gue em muitos dos casos os vereadores optam nas votagbes segundo a sua
propria sensibilidade, n&o sendo visivel uma disciplina partidaria, tal como €
visivel na Assembleia da Republica. No entanto, sugeriu-se que se a filiagao
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partidaria, isto &, os aspectos de natureza politico-partidaria, nem sempre
s&o directamente perceptiveis, parecem estar latentes em todas as
votacOes. Assim, o facto de os vereadores serem muito influenciados pela
logica dos interessses das freguesias deriva da sua preocupacdo em
satisfazer quem neles vota e quem os conhece, o que ndo € mais do que
uma forma mais subtil de colocar o problema da luta partidaria. Por outro
lado, constatou-se que o conteldo das actas &, indiscutivelmente, um tema
delicado em que os aspectos politico-partidéarios, nao sendo perceptiveis
directamente, estdo sempre implicitamente presentes na actividade da
Céamara Municipal.

Constatou-se também a enorme influgncia exercida pelo Presidente da
Cémara, confirmando-se o que ja era afirmado na fiteratura, isto & a
existéncia de presidencialismo municipal (Mozzicafreddo et al., 1991, p. 43).
Sugeriu-se que o presidencialismo municipal era devido a razdes como o
facto de o Presidente da Camara ser o representante e a imagem publica do
municipio, por ser o maior conhecedor dos assuntos municipais e ainda
devido ao facto de dirigir as reunides da Camara Municipal.

Quanto aos assuntos objecto de decisdo constatou-se a existéncia de
decisbes de rotina (Rocha, 1991, p. 76), nomeadamente as ligadas as obras
particulares - prorrogagdes - e decisbes incrementais (Lindblom, 1959) -
orgamento e atribuicdo de subsidios. Por outro lado, observaram-se as
decisdes que, claramente, ndo sio nem incrementais nem de rotina, como é
0 caso das decisbes relativas aos recursos humanos e o registo das actas,
que se constatou serem. assuntos de elevada sensibilidade politica ou
melindre.

De tudo isto resultou a confirmagéo para esta organizagdo municipal
da caracterizagdo habitualmente feita na literatura sobre as organizagbes
publicas (Simon, 1947; Crozier, 1964; Chischolm, 1987, Lane, 1987; Peters,
1987, Gore, 1994, Schneider & Teske, 1994). Assim, esta é uma estrutura
burocratizada, em que é visivel a permanente- preocupa¢ac com ©
cumprimento dos procedimentos administrativos e com o visto do Tribunal

de Contas, uma burocracia mecanicista na terminologia de Mintzberg
(1995).

As particularidades do sistema portuguéds, em relacdo aos outros
sistemas de governo local nos paises ocidentais, recomendam estudos
especificamente dirigidos aos processos de decisdo neste tipo de
organizag&o. O trabalho de campo mostrou que nzo é facil enquadrar as
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decisbes tomadas numa organizag&o municipal portuguesa nas tipologias
de processos de decisdo habitualmente apresentados na literatura que,
recorde-se, é na sua maioria de matriz anglo-saxdnica.

Apesar disto, este caso permitiu concluir que, a semelhanga do
observado por outros autores, varidveis como o leque de participagdo, o

estilo de lideranca, e o tipo de decisio influenciam decisivamente os
processos de decisio.

Sugestoes

Um trabalho de pesquisa é sempre incompleto e imperfeito. Um
trabalho exploratorio como o presente é-0 mais do que gualquer outro. E
inevitavelmente incompleto porque um estudo exploratorio é por natureza
dirigido a &reas menos conhecidas. E importante salientar a escassez de
investigac&o sobre este tipo de organizagao no nosso pais, sendo, por isso,
urgente a necessidade de trabalhos empiricos na 4rea disciplinar geral da
administrag&o publica e especificamente o estudo dos processos de decisdo
publica. Para o caso dos municipios essa necessidade & também sentida
porque se deseja fortemente o seu fortalecimento e a sua eficacia como
organizagdo e como agente politico de desenvolvimento préximo das
populagoes.

Um trabalho iniciado hoje seria, necessariamente, diferente, porgue
diferente é a experiéncia acerca do trabalho de investigagdo e acerca das
organizagbes municipais. Devido a limitagbes proprias deste tipo de
trabatho, o presente estudo abordou apenas algumas das pistas possiveis
de investigagdo. Qutras ficaram por tratar e desenvolver, ficando abertas
pistas de trabalho para futuros estudos.

Uma primeira dessas pistas é a do aprofundamento do estudo dos
diversos niveis de complexidade de tomada de decis&o como modo de
tompreender a tomada de decisdo e a distingdo entre os conceitos de
decisé@o e de processo de decisao (Kriger & Barnes, 1992).

Outra ainda, seria conduzido no sentido de sugerir melhoramentos na
estrutura organizativa dos municipios. A composi¢do e funcionalidade da
Camara Municipal tem sido posta em causa e foram constatadas algumas
debilidades, nomeadamente em virtude da sua constituigdo excessivamente
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plural para um orgéo executivo com consequéncias negativas em termos de
eficacia de gestao.

O problema que se relaciona com o contetudo das actas ¢€,
indiscutivelmente, um tema em que se observa claramente que os aspectos
politico-partidarios, ndo sendo perceptiveis directamente, estdo sempre
implicitamente presentes. O aprofundamento do estudo da presenga
implicita da dimens&o politico-partidaria pode ser um importante contributo
para uma procura doe melhor funcionamento do executivo municipai.

A partir de um estudo exploratdrio como o presente, os trabalhos
posteriores deverdo ser estendidos a varias organizagbes, de dimensdes
diferentes, que permitam a comparacdo/replica, nomeadamente
comparando comportamentos em organizagdes de pequena dimensao e em
municipios com uma estrutura organizativa mais complexa, confirmando-se
assim a importdncia da variavel dimensdo no comportamento
organizacional.

As conclusbes apontam para a importancia do tipo de lideranga no
funcionamento e resultados da actividade da Cémara Municipal e do
Municipio. Embora n&o tenha sido analisado nesté caso, este estudo aponta
para a importancia de aspectos de lideranca, justificando  estudos
posteriores nesta area.

Por dltimo, seria interessante confirmar a grande palavra de esperanca
de Armando Pereira (1989, p. 57) quando sugere que "€ no ambito
autdrquico local, relativamente a administracao central, que melhores
condigbes existem para o desenvolvimento de novas ideias, o recurso a
novos métodos de trabalho, para a utilizagao de instrumentos alternativos
de accdo - enfim, para a prossecugdo de um novo tipo de gestdo publica,
vantajosamente descentralizada e claramente aberta & inovagdo e a
mudanca.” Serdo realmente as organizagdes municipais os locais onde se
faz ‘um novo tipo de gestdo publica™? Até que ponto s@o elas realmente
inovadoras?

Este estudo permitiu verificar que estas organizagfes constituem um
rico manancial para investigagdo académica, inexplicavelmente esquecidas
no Nosso meio universitario. Este trabalho &, no fundo, um primeiro esforgo
no sentido de colmatar esta lacuna.
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APENDICE A - Lei das Autarquias Locais (excertos)

DECRETO LEI N° 100/84, DE 29 DE MARGO

COM AS ALTERAGOES INTRODUZIDAS PELA LEIN® 25/85, DE 12 DE
AGOSTO

(Atribuigdes das autarquias locais e competéncias dos respectivos
6rgaos)

A consagragao constitucional do principia da autonomia das autarquias locais e da descentralizag&o
da Administragio Publica no guadro global da organizagao democratica do Estado impde que seja
dada a devida relevancia aos aspectos relativos & definicao das atribuigdes das autarquias locais e @
competéncia dos respectivos 67gaos.

O sisterna instituido peta Lei n° 79/77 de 25 de Gutubro. se serviu de suporte ac funcionamento dos
orgaos ja democraticamente eleitos, enfermava, porém, de diversas |acunas, imperfeigdes técnico-
juridicas e deficiéncias de sistematizagdo, que importa corrigir & fuz da experiéncia acumulada ao
longo de mais de § anos. A propria lei previa, alias, expressamente a sua revisdo até 31 de
Dezembro de 1978, o que, por razbes de indole diversa, naoc veio nunca a ter concretizagao.

O objectivo do presente diploma € precisamente o de rever a Lei n° 79/77, de 25 de Outubro, na
sequéncia da autorizagao legistativa concedida ao Governo através da Lei n° 19/83, de 6 de
Setembro, na oplica da efectiva consolida¢ao e reforgo de um poder local verdadeiramente
autonomo e forte, apos processo de consulta @s autarquias locais.

Como inovacbes e alteragdes mais relevantes apontam 5€, aiém das que se traduzem em
aperfeigoamentos pontuais de caracter técnico-juridico, as que a seguir se enunciam.

Assim, omite se a referéncia ao distrito, face 4 sua NA@o caracterizagao como autarquia local, mas
apenas como unidade administrativa territorial de natureza distinta, bem como o normativo
correspondente & tutela administrativa, matéria que, sendo estranha as atribuigoes das autarquias €
as competéncias dos seus 6rgaos, se considera dever constar de diploma autonomo.

Por outro lado, e tendo em vista assegurar uma maior eficécia e operacionalidade na administragao
autarquica e no funcionamento dos 6rgéos € conferit maior continuidade @ respectiva gestao,
legislou se no sentido da redugdo do numero de membros dos érgaos, dos limites
constitucionalimente permitidos, e do alargamento para 4 anos do periodo do mandato.

Procura se, também, aperfeigoar e dotar de maior transparéncia as relagdes inter-organicas,
clarificando, designadamente, 0 ambito dos poderes de fiscalizagao da assembleia deliberativa sobre
o executive e da alteragao, por aquela, das propostas gue lhe sejam apresentadas, de molde a evitar
as situagdes de conflitc que, por vezes, se vém gerando em consequéncia da forma indefinida e
imprecisa cOmo s acha actualmente regulada a matéria. Reconhece se iguaimente a competéncia
da Camara Municipal para 2 fixagao de tarifas, seja dos Servigos municipais, seja dos
municipalizadas, e actualiza se ainda o valor acima do qual se torna necessaria a autorizagéo da
assembleia para a alienagao, oneracio ou aquisicdo pelo executivo de hens imoveis.

Mantendo se a consagragao do principio da generalidade, subordinado, porém, ao principio
constituciona! da unidade do Estado e ao regime legaimente definido de delimitagéo de actuagbes
entre as administragdes centrat e local em matéria de investimentos puablicos. alarga sé 0 elenco, de
natureza meramente exemplificativa, das atribuicbes expressamente enumeradas, inserindo se a
referéncia as respeitantes a defesa e protecgéo do meic ambiente e & protecg#o civil.

inclui se, ainda, disposig@o relativa as causas de perda de mandato dos membros eleitos, surgindo
como inovadoras as decorrentes da inscrigao em partido diverso daquele pelo qual sé apresentaram
ao sufragio e da pratica sistematica de ilegalidades graves verificadas em inspecgac, inquérito ou
sindicancia e comete se a0 plenario do 6rgac a competéncia para a respectiva declaragéo.
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Alarga se o nimero de vereadores em regime de permanéncia que a Assembleia Municipal pode
fixar, definindo se também, para todos os casos, um limite minimo, admite se a existéncia de
vereadores a meio tempo e consagra se a possibilidade de todos os membros da cdmara assistirem
as reunides da Assembleia Municipal e intervirem, em determinadas condigbes, sem direito a voto
embora, nas discussdes.

Adoptam se novas regras que permitem esclarecer dividas e ultrapassar dificuldades que se vinham
suscitando no seio dos érgdos, nomeadamente em matérias como as relativas & instalagéo e a
primeira reunido de funcionamento, & apresentacéo da declaragio de renincia ou ao processo de
justificagéo de faltas, aos requisitos das reunides e das deliberagbes e a composigéo da comissao
administrativa chamada a assegurar, no periodo transitério, a gesto corrente do érgéo, nos casos
em que se torna necessaria a realizagao de eleigio intercalar.

Em ordem & protecgio dos legitimos interesses dos particulares, impde-se a obrigatoriedade da
publicagdo, em boletim da autarquia ou em edital, das deliberagdes destinadas a ter eficacia externa
e altera se o regime do indeferimento tacito explicitando se, igualmente, os vicios que determinam a
nulidade ou a anulabilidade das deliberacbes, para além de se prever expressamente a

responsabilidade funcional das autarquias locais € pessoal dos titulares dos respectivos orgdos pela
pratica de actos ilicitos.

Fica, entretanto, consagrada a entrada em vigor das disposigbes inovadoras relativas ao namero de

membros e ao periodo de mandato apenas com a realizagdo, a nivel nacional, de novas elei¢bes dos
titulares dos orgaos.

Nestes termos.

No uso da autorizagdo legislativa conferida pela Lei n® 19/83, de & de Setembro, o Governo decreta,
nos termas da alinea b) do n® 1 do artigo 201° da Canstituigao, o seguinte:

CAPITULO I
DAS AUTARQUIAS LOCAIS

Artigo 1°
AUTARQUIAS LOCAIS

1 - A organizago democrética do Estado compreende a existéncia de autarquias locais.

2 - As autarquias locais sdo pessoas colectivas territoriais, dotadas de 6rgéos representativos,
que visam a prossecugdo de interesses proprios das populagbes respectivas.

3 - As autarquias locais &0, no continente, a regido administrativa, o municipio e a freguesia e,
nas regides autdnomas, o municipic e a freguesia.

Artigo 2°
ATRIBUICOES

1 - E atribuigdo das autarquias locais o que diz respeito aos interesses proprios, comuns e
especificos das populagdes respectivas e, designadamente:

a) A administrago de bens proprios e sob sua jurisdigéo,
b) Ao desenvolvimento;
c} Ao abastecimento publico;
d} A salubridade piblica e ao saneamenta basico;
e} A salde;,
f} A educagéo e ensino,
g) A protecgao a infancia e a terceira idade;
h} A cultura, tempos livres e desporto,
i} A defesa e protecc@o do meio ambiente e da qualidade de vida do respectivo agregado
populacional,
j)} A protecgao civil.
2 - O disposto no nimero anterior concretiza se no respeito pelo principio da unidade do Estade

e pelo regime legalmente definido de delimitagdo e coordenago de actuagbes da administragdo
centra! e local em matéria de investimentos publicos.

149



Pedro Camdes APENDICES

CAPITULO III
DO MUNICIPIO

SECQAOI
DISPOSICAO GERAL

Artigo 30°
ORGAOS

Os o6rgaos representativos do municipio séo a Assembleia Municipal. a Cémara Municipal e,
facultativamente, o conselho municipal.

SECCAOQ I
DA ASSEMBLEIA MUNICIPAL

Artigo 31°55
CONSTITUICAO E COMPOSICAO

1 - A Assembleia Municipal é constituida pelos presidentes das juntas de freguesia e por
membros eleitos pelo colégio eleitoral do municipio, em nimero igual ac daquetes mais um.

2 - O numero de membros eleitos directamente nac podera. em qualquer caso, ser inferior ao
tripio do namero de membros da respectiva Camara Municipal.

3 - Nas sessdes da Assembleia Municipal participardo os cidad@os que encabecaram as listas
mais votadas na eleicdo para as assembleias de freguesia da area do municipio, mesmo que ndo
estejam ainda instaladas aquelas assembleias.

Arligo 32°
INSTALACAO

1 - O presidente da Assembleia Municipal cessante procedera a instalagio da nova assembleia
no prazo maximo de 15 dias a contar do apuramento definitivo dos resultados eleitorais.

2 - No acto de instalacdo, o presidente da Assembleia Municipal cessante verificara a
legitimidade e a identidade dos eleitos, designando de entre os presentes quem redigira e
subscrevera acta avulsa da ocorréncia, que sera assinada pelo presidente cessante e pelos eleitos.

3 - Compete ao cidaddo que tiver encabegado a lista mais votada presidir, até que seja eleito o
presidente da mesa, & primeira reuniéo de funcionamente da Assembleia Municipal, que se efectuara
imediatamente a sequir ao acto de instalagdo, para efeitos de eleicio da mesa, apds o que se dara
inicio a discusséo do regimento da assembieia.

4 - Na auséncia do cidadio que tiver encabegado a lista mais votada compete a0 presente
melhor posicienado na mesma lista presidir & primeira reuniéao, até a eleigdo do presidente da mesa.

5 - Terminada a votagdo para a mesa e verificando-se empate relativamente ao presidente,
proceder-se-a a hova eleicdo, apés o que, mantendo-se o empate, serda declarado presidente o
cidaddo que, de entre os membros que ficaram empatados, se encontrava melhor posicionado na
lista mais votada na elei¢do para a Assembleia Municipal.

6 - Se o empate se verificar relativamente aos secretarios da mesa, proceder-se-a a nova
eleigio, apos o que, mantendo-se o empate, cabera ao presidente a respectiva designagao de entre
os membros que ficaram empatados.

7 - Engquanto nao for aprovado o regimento, continuaréa em vigor o anteriormente aprovado.

%Redacgao introduzida pela Lei n® 25/85 de 12 de Agosto.
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Artigo 33°
MESA

1 - A mesa, composta por um presidente, um 1° secretario e um 2° secretario, sera eleita pela
assembleia de entre os seus membros por escrutinio secreto. :

2 - A mesa sera eleita pelo periodo do mandato, podendo 0s seus membros ser destituidos pela
assembleia. em qualquer altura, por deliberagac da maioria absoluta dos seus membros em
efectividade de fungdes.

€

3 - O presidente sera substituido, nas suas faltas e impedimentos, pelo 1° secretario e este pelo
2¢ secretario.

4 - Na auséncia de todos os membros da mesa a assembleia elegera, por voto secreto, uma
mesa ad hoc para presidir a essa sessao.

5 - Compete a mesa proceder 4 marcagio das faltas e apreciar a justificagio das mesmas,
podendo os membros considerados faltosos recorrer para a assembleia.

6 - As faltas tém de ser justificadas por escrito no prazo de 10 dias a contar da data da reunido
em gue se tiverem verificado.

Artigo 34°
ALTERACAQ DA COMPOSICAO DA ASSEMBLEIA

1 - Quando algum dos membros deixar de fazer parte da assembleia, por morte, renuncia,
perda de mandato ou por outra razéo, sera substituido nos termos do artigo 73° ou pelo novo titwar
do cargo com direito de representagéo, conforme os casos.

2 - Esgotada a possibilidade de substituico prevista no numero anterior e desde gue nao esteja
em efectividade de funcdes a maioria legal dos membros da assembleia, o presidente comunicara o
facto ao presidente da assembleia distrital para que este margue, no prazo maximo de 30 dias,
novas eleigbes.

3 - As eleigbes realizar-se-80 no prazo de 70 a 80 dias a contar da data da respectiva
marcagao;

4 - A nova assembleia completara o mandato da anterior.

Artigo 35°
PARTICIPACAO DOS MEMBROS DA CAMARA NA ASSEMBLEIA MUNICIPAL

1 - A Camara Municipal far-se-a representar obrigatoriamente nas sessbes da assembleia pelo
presidente ou seu substituto legal que podera intervir nas discussdes, sem direito a voto.

2 - Os vereadores podem assistir 4s sessdes da Assembleia Municipal, podendo, ainda, intervir
sem direito a voto nas discussbes, a solicitagio do Presidente da Camara ou do plenario da
assembleia ou quando invoquem o direito de resposta, no ambito das tarefas especificas que Ihes
estdo cometidas.

Artigo 36°°
SESSOES ORDINARIAS

1 - A Assembleia Municipal tera anualmente 5 sessdes ordinarias, em Fevereiro, Abril, Junho,
Setembro e Novembro ou Dezembro.

2 - A segunda e a quinta sessdes destinam-se, respectivamente, & aprovagéo do relatorio e
contas do ano anterior e @ aprovago do plano de actividades e do orgamento para o ano seguinte.

6Redacgdo introduzida pela Lei n® 25/85 de 12 de Agoslo.
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Artigo 37°°"
SESSOES EXTRAORDINARIAS

1 - O presidente da mesa convocard extraordinariamente a Assembleia Municipal por sua
propria iniciativa quando a mesa assim o deliberar ou, ainda, a requerimento:

a) Do presidente da Camara Municipal, em execugao da deliberagéo desta;

b) De um tergo dos seus membros;

c) De um numero de cidadéos eleitores inscritos no recenseamento eleitoral do municipio
equivalente a 30 vezes o nimero de elementos que compdem a assembleia, quando
aquele numero for igual ou inferior 2 10 000, e a 50 vezes, nos outros casos.

2 - O presidente da assembleia efectuard a convocagéo no prazo de 10 dias contados a partir
da iniciativa da mesa ou da recepgado do requerimento previsto no nUmero anterior, devendo a
sessdo ter inicio num dos 20 dias seguintes.

3 - Quando o presidente ndo efectuar a convocagao que Ihe tenha sido requerida nos termos do
n® 1, poderdo os requerentes efectua-la directamente, com invocagdo dessa circunstancia,
publicitando-a com afixagao nos locais habituais e por publicagdo em jornal lido na regido, devendo
a sessdao realizar-se no prazo referido no nimero anterior.

Artigo 38°
DURACAO DAS SESSOES

As reunides da Assembleia Municipal ndo poderdo exceder a duragdo de 3 dias e 1 dia, consoante se
trate de sessd@o ordinaria ou extraordinaria, salvo quando a prépria assembleia deliberar o seu
prolongamento até ao dobro das duragdes referidas.

Artigo 39°*°
COMPETENCIAS

1 - Compete & Assembleia Municipal:

a) Eleger, por voto secreto, o presidente e os 2 secretarios;

b) Elaborar e aprovar o regime,

c) Acompanhar e fiscalizar a actividade da Camara Municipal e dos servigos
municipalizados;

d) Apreciar, em cada uma das sessbes ordinarias, uma informagdo do Presidente da
Céamara acerca da actividade municipal;

e) Solicitar e receber, através da mesa, informagdes sobre assuntos de interesse para a
autarquia e sobre a execugéo de deliberagdes anteriores, o que podera ser requerido por
qualquer membro e em qualquer momento;,

f) Deliberar sobre a constituicdo de delegagbes, comissdes ou grupos de trabalho para’
estudo dos problemas relacionados com os interesses proprios da autarquia, no ambito
das suas atribuigdes e sem interferéncia na actividade normal da camara;

g) Tomar posigéo perante os 6rgaos do poder central sobre assuntos de interesse para a
autarquia; )

h) Pronunciar-se e deliberar sobre assuntos que visem a prossecugéo de interesses proprios
da autarquia;

1} Exercer os demais poderes conferidos por lei.

2 - Compete ainda a Assembleia Municipal, sob proposta ou pedido de autorizagéo da camara:

a) Aprovar posturas e regulamentos;

b) Aprovar o plano anual de actividades e o orgamento, bem como as suas revises

c) Aprovar anualmente o relatério de actividades, o balango e a conta de geréncia,

d) Aprovar o plano director municipal, nos termos da lei;

e) Aprovar empréstimos, nos termos da lei;

f) Aprovar os quadros de pessoal dos diferentes servigos do municipio e fixar, nos termos
da lei, o regime juridico e a remuneragao dos seus funcionarios;

g) Municipalizar servigos e autorizar o municipio a criar empresas publicas municipais e a
participar em empresas publicas intermunicipais;”

*"Redacgao introduzida pela Lei n° 25/85 de 12 de Agosto.
*®Redacgao introduzida pela Lei n® 25/85 de 12 de Agosto.
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h) Autorizar o municipio a integrar-se em associagbes e federagbes de municipios, a
associar-se com entidades puUblicas e a participar em empresas de &mbito municipal ou
regional que prossigam fins de reconhecido interesse publico local e se contenham
dentro das atribuigbes definidas para o municipio;

1) Autorizar a Camara Municipal a adquirir, alienar ou onerar bens iméveis de valor superior
a 10 000 contos, fixando as respectivas condigdes gerais, podendo determinar,
nomeadamente, o recurso a hasta plblica, bem como bens ou vaiores artisticos do
municipio, independentemente do seu valor, sem prejuizo do disposto no n® 5 do artigo
51¢°;

j) Autorizar a camara a outorgar exclusivos e a exploragéo de obras e servigos em regime
de concessao,

1) Estabelecer, nos termos da lei, taxas municipais e fixar os respectivos quantitativos,;

m) Fixar, nos termos da lei, a taxa municipal de transporte;

n) Aprovar, nos termos da lei, incentivos & fixagéo de funcionérios,

o) Determinar o numero de vereadores em regime de permanéncia para cada mandato,
bem como © numero e a compensacio dos membros do conselho de administragao dos
servigos municipalizados;

p} Deliberar quanto a criagdo de derramas destinadas a obtengao de fundos para a
execugdo de melhoramentos urgentes;

q) Fixar o dia feriado anual do municipio;

r) Estabelecer, apds parecer da Secgdo de Heraldica da Associagdo dos Arquedlogos
Portugueses, a constituicdo do brasao, selo e bandeira do municipio, que sera
obrigatoriamente objecto de publicagéo no Didrio da Republica;

s) Autorizar, quando se presuma que disso resulte beneficio para o interesse comum, a
pratica, por parte das juntas de freguesia, de actos da competéncia da Céamara
Municipal.

3 - A acgBo de fiscalizago mencionada na alinea c) do n° 1 devera consistir numa apreciagao,
casuistica e posterior & respectiva pratica, dos actos da Camara Municipal.

4 - Nao podem ser alteradas, mas apenas aprovadas ou rejeitadas pela Assembleia Municipal,
as propostas apresentadas pela camara e referidas nas alineas b), ¢), f) e o) do n® 2, devendo 2
rejeicao ser devidamente fundamentada e sem prejuizo de, em caso de aprovagéo, a camara poder
vir a acolher, no todo ou em parte, sugestdes e recomendagdes feitas pela assembleia.

Artigo 40°
CONCESSOES

A concess3o de exclusivos e de obras e servigos publicos ndo podera ser feita por prazo superior a
20 anos, devendo sempre salvaguardar-se o direito de fiscalizagdo da assembleia e da Cémara
Municipal.

, Artigo 41°°°
COMPETENCIA DO PRESIDENTE DA ASSEMBLEIA

Compete ao presidente da Assembleia Municipal:

a) Convocar as sessdes ordinarias e extraordinarias;

b) Dirigir os trabalhos e manter a disciplina das reunides;

c) Comunicar a assembleia de freguesia as faltas injustificadas do presidente da junta as
reunides da Assembleia Municipal, as quais relevarao para efeitos da perda do mandato.

d) Exercer os demais poderes que Ihe sejam atribuidos por lei. pelo regimento ou pela
assembleia.

X Artigo 42°
COMPETENCIA DOS SECRETARIOS

Compete aos secretarios secretariar as reunides, lavrar e subscrever as respectivas actas, que serao
também assinadas pelo presidente, e assegurar o expediente.

R SECCAO III
DA CAMARA MUNICIPAL

%Redacgao introduzida pela Lei n° 25/85 de 12 de Agosto.
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Artigo 43°
CONSTITUICAO

1 - A Camara Municipal, constituida por um presidente e por vereadores, é o 6rgéo executivo
colegial do municipio, eleito pelos cidad&os eleitores residentes na sua area.

2 - A eleigao da Camara Municipal é simultanea com a da Assembleia Municipal, salvo no caso
de eleig@o intercalar.

Artigo 44°%°
COMPOSICAO

1 - Sera presidente da Camara Municipal o primeiro candidato da lista mais votada ou, no caso
de vacatura do cargo, o que se lhe seguir da respectiva lista, de acordo com o disposto no artigo 73°

. 2 -0 nimero de vereadores é de 16 em Lisboa, 12 no Porto, 10 nos municipios com mais dé
100 000 eleitores, 8 nos municipios com mais de 50 000 e até 100 000 eleitores, 6 nos municipios
com mais de 10 000 e até 50 000 eleitores e 4 nos municipios com 10 000 ou menos eleitores.

5 - O presidente € substituido nas suas faltas e impedimentos por um dos vereadores por ele
designado ou pelo vereador em exercicio que se lhe seguir na ordem da respectiva lista, nos termos
do artigo 73°, na falta de designagéo.

4 - A designagao referida no nimero anterior devera recair sobre um dos vereadores em regime
de permanéncia.

Artigo 45°
VEREADORES EM REGIME DE PERMANENCIA

1 - Compete & Camara Municipal deliberar sobre a existéncia de vereadores em regime de
permanéncia e fixar o seu nUmero, até aos seguintes limites:

a) 4 em Lisboa e no Porto;
b) 3 nos municipios com 100 000 ou mais eleitores;
€) 2 nos municipios com mais de 20 000 e menos de 100 000 eleitores:
d) 1 nos municipios com 20 000 ou menos eleitores.
2 - Compete a Assembleia Municipal, sob proposta da Camara Municipal, fixar o nimero de

vereadores em regime de permanéncia, se exceder os limites previstos no nimero anterior e até aos
seguintes:

a) 7 em Lisboa;

b) 6 no Porto;

c) 5 nos municipios com 100 000 ou mais eleitores;

d) 4 nos municipios com 50 000 e menos de 100 000 eleitores;

€) 3 nos municipios com mais de 20 000 e menos de 50 000 eleitores:

f) 2 nos municipios com 20 000 ou menos eleitores.

3 - Podera a Camara Municipal, com respeito do disposto nos numeros anteriores, optar pela

existéncia de vereadores em regime de permanéncia ou em regime de meio tempo, correspondendo
2 vereadores a meio tempo a 1 vereador em regime de permanéncia.

4 - Cabe ao Presidente da Camara escolher os vereadores em regime de permanéncia ou de
meio tempo e fixar as suas fungdes e competéncia.

5 - O subsidio a que tém direito os vereadores em regime de meio tempo correspondera a
metade do legalmente fixado para os vereadores em regime de permanéncia.

Artigo 46°°
ALTERACAO DA COMPOSICAO DA CAMARA
1 - Nos casos de morte, renlncia, suspens&o ou perda de mandato de algum membro da

Cémara Municipal em efectividade de fungbes, serd chamado a substitui-lo o cidadac imediatamente
a seguir na ordem da respectiva lista. nos termos do artigo 73°

®Redacgao introduzida pela Lei n® 25/85 de 12 de Agosto.
®'Redacgao introduzida pela Lei n® 25/85 de 12 de Agosto.
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2 - Esgotada a possibilidade de substituigao prevista no nimero anterior e desde que nao esteja
em efectividade de fungbes a maioria do namero legal dos membros da Camara Municipal, o
presidente comunicara o facto @ Assembleia Municipal para que esta, no prazo maximo de 30 dias a
contar da recepgao da comunicagdo, eleja a comissio administrativa a que se refere a alinea b) do
n° 5 e marque novas eleigtes.

3 - As eleicdes realizar-se-80 no prazo de 70 a B0 dias a contar da data da respectiva
marcagéo,

4 - A Camara Municipal que for elgita completard o mandato da anterior.

5 - O funcionamento da Camara Municipal quanto aos assuntos inadigveis e correntes, durante
o periodo transitério, sers assegurado:

a) Pelos membros ainda em exercicio da Camara Municipal cessante, quando em nimero
n&o inferior a 3, constituidos automaticamente em cormissao administrativa, presidida
pelo primeire na ordem da lista mais votada das listas em causa, até que ocorra a
designagéo prevista na alinea seguinte;

b} Por uma corissdo administrativa de 3 ou 5 membros, consoante o nimero de eleitores

for inferior, igual ou superior a 50 000, designada pela Assembleia Municipal, gue
designara, também de entre eles, o presidente.

Artigo 47°
INSTALACAO

A instalagio da Camara Municipal cabe ao presidente da Assembleia Municipal cessante e far-se-a
no prazo de 15 dias a contar do apuramento definitivo dos resultados eleitorais e nos termos do
artigo 32° do presente diploma.

Artigo 48°
PERIODICIDADE DA REUNIOES ORDINARIAS

1 - A Cémara Municipal teré& uma reunidc ordinaria semanal, salvc se reconhecer a
canveniéncia em que se efectue quinzenalmente.

2 - A camara podera estabelecer dia e hora certos para as reunides ordinarias, devendo neste
caso publicar editais, que dispensardo outras formas de convocagao.

Artigo 49°%
CONVOCACAO DA REUNIOES

1 - Compete ao presidente convocar e dirigir as reunides.

2 - As reunides extraordinarias podem ser convocadas por iniciativa do presidente ou a
requerimento da maiaria dos vereadores, ndo podendo, neste caso, ser recusada a cohvocatoria.

3 - As reunides extraordinarias serdo convocadas com, pelo menos, 2 dias de antecedéncia,
por meio de edital e comunicaco escrita aos vereadores, com aviso de recepgdo ou através de
protocolo,

4 - O presidente convocara a reunido para um dos 10 dias subsequentes & recepgéo do
requerimento previsto no n° 2.

5 - Quando o presidente ndo efectuar a convocacio gue lhe tenha sido requerida nos termos do
n® 2, poderdo os requerentes efectud-la directamente, com invocacdo dessa circunstancia,
publicitando-a com afixagdo nos locais habituais e por publicagio em jornal lido na regifio, devendo
a reuniao realizar-se no prazo referido ne nimero anterior.

Artigo 50°
FALTA DE QUORUM
Quando a Camara Municipal ndo possa reunir por falta de quorum, o presidente designara outro dia

para nova reunido, que tera a mesma natureza da anterior, convocada nos termos previstos no n® 3
do artigo anterior.

®?Redacgao introduzida pela Lei n® 25/85 de 12 de Agosto.
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Artigo 51°
COMPETENCIA

1 - Compete a Camara Municipal, no ambito da organizagdo e funcionamento dos seus
servigos, bem como no da gestdo corrente:

a) Executar e velar pelo cumprimento das deliberagdes da Assembleia Municipal;

b) Superintender na gestéio e direcgdo da pessoal ao servigo do municipio:

c) Modificar ou revogar os actos praticados por funcionarios municipais;

d} Outorgar contratos necessarios ao funcionamento dos servicos;

e) Efectuar contratos de seguro;

f) Instaurar pleitos e defender-se neles, podendo confessar, desistir ou transigir, se nao
houver ofensa de direitos de terceiros;

g) Proceder & marcagdo das faltas dos seus membros e & respectiva justificacéo;

h) Promover todas as acgdes necessarias a administragéo corrente do patriménio municipat
€ & sua conservagao,

I) Preparar e manter actualizado ¢ cadastro dos bens méveis € imdveis do municipio;

J) Adquirir os bens moveis necessarios ao funcionamento regular dos servigos e alienar os
que se tornem dispensaveis, bem como, mediante autarizagdo da Assembleia Municipal,
quando for caso disso, adquirir, alienar ou onerar bens imoveis;

1) Alienar em hasta publica, independentemente de autorizagdo da Assembleia Municipal,
bens imoveis, ainda que de valor superior ao estabelecido na alinea i) do n°® 2 do artigo
39°, desde que tal alienacéo decorra da execuclo do plano de actividades e a respectiva
deliberagdo seja aprovada por maiotia de dois tercos dos membros da Céamara
Municipal em efectividade de fungaes:

m) Aceitar doagdes, legados e herangas a beneficio de inventario;

n) Proceder aos registos que sejam da competéncia do municipio;

o) Designar o conselho de administragéo dos servigos municipalizados;

p) Fixar tarifas pela prestacio de servicos ao pdblico pelos servigos municipafs ou
municipalizados, no ambito do abastecimento de agua, recolha, depésito e tratamento
de lixos, ligagéo, conservagio e tratamento de esgotos e transportes colectivos de
pessoas e mercadorias;

q} Deliberar sobre as-formas de apoio a entidades e organismos legalmente existentes que
prossigam no municipio fins de interesse publico.

2 - Compete & Cémara Municipal, no ambito do ptaneamento, bem como do urbana
construgdo:

a) Elaborar o plano anual de actividades e o orcamento, bem como as respectivas
alteragbes e revisdes, e proceder & sua execucdo,

b) Executar, por administragéo directa ou empreitada, as obras que constem dos planos
aprovados pela Assembleia Municipal;

¢} Outorgar contratos necessarios a execugdo dos planos de obras aprovados pela
Assembleia Municipal;

d) Propor ao Governe, nos termos da lei, a declaragdo de utilidade publica para efeitos de
expropriagéo;

e} Conceder licencas para construgao, reedificaclo ou conservagao, bem como aprovar os
respectivos projectos, nos termos da lei:

f) Conceder licencas para habitagao ou outra utilizagdo de prédios construidos de novo ou
gue tenham sofrido grandes rmodificacdes. precedendo verificagdo, por comissbes
apropriadas, das condigdes de habitabilidade e de conformidade com o projecto
aprovado;

g) Embargar e ordenar a demolicio de quaisquer obras, construgdes ou edificagdes
efectuadas por particulares ou pessoas colectivas sem licenca ou com incbservancia das
condigdes desta, dos regulamentos, posturas municipais ou planos directores, de
urbanizagéo ou de pormenor em vigor,;

h) Ordenar, precedendo vistoria, a demolicdo, total ou parcial, ou a beneficiagdo de
construgbes que ameacem ruina ou constituam perigo pars a salde e seguranca das
pessoas;

I} Ordenar o despejo sumario dos prédios cuja expropriagéo por utilidade piblica tenha sido
declarada ou cuja demoligdo ou beneficiagfio tenha sido deliberada nos termos das
afineas g) ou h), s6 podendo, porém, fazé-lo, na hipotese da alinea h), quando na
vistoria se verificar haver risco iminente de desmoronamento ou que as obras se nao
podem realizar sem grave prejuizo para os ocupantes dos prédios;

J) Conceder, condicionadamente quando for caso disso. alvards de licenga para
estabelecimentos insalubres, incémodos perigosos ou toxices, nos termos da lei.
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3 - Compete & Camara Municipal, no que respeita 3s suas relagbes com outros orgdos
autarquicos:

a) Elaborar e apresentar 4 Assembleia Municipal propostas e pedidos de autorizagdo
relativos &s matérias constantes do n® 2 do artigo 39°,
b} Deliberar sobre as formas de apoio s freguesias.
4 - Compete ainda & Camara Municipal:

a) Deliberar sobre a administracéo de &guas publicas sob sua jurisdigéo;

b} Conceder terrenos nos cemitérios municipais para jazigos e sepulturas perpétuas;

c) Declarar prescritos a faver do municipio, nos termas e prazos fixados na lei geral e apds
publicacdo de avisos, os jazigos, mauscléus ou outras obras instaladas nos cemitérios
municipais, quando ndc sejam conhecidos os seus proprietarios ou relativamente aos
guais se mostre que, ap6s notificagio judicial, se mantém de forma inequivoca e
duradoura, desinteresse na sua conservagio e manutengio;

d} Promover a publicagdo de documentos, anais ou boletins que interessem & histéria do
municipig;

e) Deliberar sobre tudo o gue interesse & seguranga e comadidade do transito nas ruas e
demais lugares puiblicos € ndo se insira na competéncia de outros 6rgéos ou entidades;

f) Deliberar sobre o estacionamento de veiculos nas ruas e demais lugares publicos;

g) Estabelecer a denominacao das ruas e pracas das povoag@es:

h) Estabelecer a numerage dos edificios;

[) Deliberar sobre a deambulagéo de animais nocivos, especiaimente cdes vadios, e sobre a
construgéo do canil municipal,

J) Conceder licengas policiais ou fiscais, de harmonia com o disposto nas leis, regulamentos
e posturas;

I} Exercer os poderes conferidos por lei ou por deliberagao da Assembleia Municipal

5 - A alienagBo de bens e valores artisticos do patrimonio do municipio serd objecto de
legislagd@o especial.

Artigo 52° A
DELEGACAO DE COMPETENCIAS

1 - Considera-se tacitamente delegada no Presidente da Camara a competéncia prevista nas
alineas b), c), d), e), f}, h) e n} do n° 1, nas alineas b), c), f), geidon®2enasalineasbjej)don®4
do artigo anterior.

2 - Salvo quanto &s matérias previstas nas alineas m), 0}, p}eq)do n° 1, nas alineas a}, de h
don®2, no n® 3 e nas alineas b) e ¢) do n° 4 do artigo anterior, podera ainda a camara delegar no
presidente a sua competéncia.

3 - As competéncias referidas nos nimeros anteriores poderao ser subdelegadas em qualquer
dos vereadores, por decis@o e & escolha do presidente.

4 - Das decisdes que tiverem sido proferidas ao abrigo dos nlmeros anteriores deverdo o
presidente ou os vereadores informar a cAmara na reuniao imediatamente a seguir.

5 - A Camara Municipal pode, 2 todo o tempo, fazer cessar a delegagdo, mesmo quando tacita.

6 - Os actos praticados no uso de delegagfo ou subdelegacéo s&o revogaveis pelo delegante,
nos termos previstos na lei para a revogagao pelo autor do acto.

7 - Das decisGes tomadas pelo presidente ou pelos vereadores no exercicio de competéncias
da camara que nele ou neles estejam delegadas ou subdelegadas cabe recurso para o plenario
daquele orgdo, sem prejuizo do recurso contencioso.

8 - O recurso a que se refere o nimero anterior pode ter por fundamento a ilegalidade,
inoportunidade ou inconveniéncia da decis&o e serd apreciado na primeira reunido da Camara
Municipal apés a sua recepgdo.

Artigo 53°
COMPETENCIA DO PRESIDENTE DA CAMARA MUNICIPAL)

Compete ao presidente da Cadmara Municipal:
a) Representar o municipio em juizo e fora dele;

b) Executar as deliberagdes da Camara Municipal e coordenar a respectiva actividade;

c) Autorizar o pagamento das despesas orgamentadas, de harmonia com as deliberagdes
da Céamara Municipal;
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d) Submeter as contas & apreciagao da Assembleia Municipal e a julgamento do Tribunal de
Contas;

e) assinar ou visar a correspondéncia da Camara Municipal com destino a quaisquer
entidades ou organismos pUblicos;
f) Convocar as reunides ordinarias e extraordinarias e dirigir os respectivos trabalhos;

g) Representar a Camara Municipal perante a assembleia, sem prejuizo da faculdade de ser
acompanhado por outros membros;

h) Promover a publicagdo em boletim municipal ou em edital das decisées ou deliberagdes
previstas no artigo 84°;

1) Dirigir, em estreita articulago com o Servico Nacional de Protecgdo Civil, o servigo
municipal de protecgéo civil, tendo em vista o cumprimento dos planos e programas
estabelecidos e a coordenagdo das actividades a desenvolver no dominio da protecgao
civil, designadamente em operagdes de socorro e assisténcia, com especial relevo em
situagGes de catastrofe e calamidade ptblicas;

Jj} Exercer os demais poderes que lhe sejam conferidos por lei ou por deliberagdo da
Céamara Municipal.

Artigo 54.
DISTRIBUICAO DE FUNCOES

1 - O Presidente da Camara serd coadjuvado pelos vereadores no exercicio da sua
competéncia e da prépria camara, podendo incumbi-los de tarefas especificas.

2 - Podera ainda o Presidente da Camara delegar ou subdelegar nos vereadores o exercicio da
sua competéncia propria ou delegada.

3 - Nos casos previstos nos nimeros anteriores, os vereadores dardo ao presidente informacéo
detalhada sobre o desempenho das tarefas de que tenham sido incumbidos ou sobre o exercicio da
competéncia que neles tenha sido delegada ou subdelegada.

4 - O Presidente da Camara podera delegar nos dirigentes dos servicos municipais a assinatura
da correspondéncia e de documentos de mero expediente.

Artigo 55°
SUPERINTENDENCIA NOS SERVICOS

Sem prejuizo dos poderes de fiscalizagdo que competem aos vereadores da Camara Municipal nas
matérias que lhes sejam especialmente atribuidas, compete ao Presidente da Cadmara coordenar os
servicos municipais no sentido de desenvolver a sua eficacia e assegurar o seu pleno
aproveitamento.

SECCAO IV
DO CONSELHO MUNICIPAL

Artigo 56°
NATUREZA

A Assembleia Municipal podera instituir, como 6rgdo consultivo, um conselho municipal constituido
de modo a garantir adequada representacio das organizagbes econdmicas, sociais, culturais e
profissionais da area do concelho.

Artigo 57°
COMPOSICAO

1 - O conselho municipal sera constituido por representantes das organizagdes econdmicas,
sociais, culturais e profissionais cujos fins sejam conformes com a Constituicdo e que tenham sede
na circunscrigdo municipal ou nela exergam actividade e pelos representantes dos trabalhadores dos
servicos municipais. :

2 - Cabe & Assembleia Municipal deliberar sobre a forma como sera constituido ¢ consetho
municipal, dentro dos limites estatuidos pelo presente diploma.

3 - O numero de membros do conselho municipal devera ser inferior ao niimero de membros
eleitos da assembleia, mas nunca inferior a 10, e n&o podera ultrapassar o limite de dois membros
por cada organizagdo representada.
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4 - Do conselho municipal fardo parte obrigatoriamente 1 representante dos trabalhadores dos
servigos municipais e 1 representante dos trabalhadores dos servigos municipalizados, a indicar
pelos respectivos 6rgéos representativos, quando existirem, ou a eleger de entre os trabalhadores
representados.

5 - O presidente da Assembleia Municipal notificara, no prazo de 10 dias a contar da
deliberacdo referida no n® 2, as entidades com direito a participar no conselho municipal, para que
indiguem os seus representantes,

6 - As entidades referidas no nimero anterior deverdo indicar os seus representantes dentro do
prazo de 30 dias a contar do recebimento da notificagao.

7 - A falta de indicaglo, no prazo fixado, dos representantes das entidades referidas nos n° 4 e
5 significard que aquelas entidades prescindem da sua representagdo no conselho, o qual se podera
considerar provisariamente constituide pelos membros ja indicados, desde que respeitados os
limites do n® 3, sem prejuize de a assembleia poder, antes ou depois da instalagéo do conselho,
deliberar convidar outras organizagdes para substituirem aquelas.

Artigo 58°
INSTALACAO

1 - Recebidas as comunicagdes finais, o presidente da Assembleia Municipal convocard uma
reunido plenaria do conselho para a sua instalagdo e para verificagdo dos poderes dos seus
membros.

2 - A primeira reunido de funcionamento seguir-se-a imediatamente ao acto de instalagdo, sob
a presidéncia do mais velho dos membros presenies, e terd por objecto a eleigdo da mesa do
conseltho municipal.

Artigo 59°
MESA

1 - O conselho municipal elegerd, por escrutinio secreto, de entre os seus membros um
presidente, urmn 1° secretario e um 2° secretario.

2 - O presidente sera substituido, nas suas faltas e impedimentos, pelo 1° secretario e este pelo
29 secretario.

) Artigo 60°
SESSOES ORDINARIAS E EXTRAORDINARIAS

1 - Compete ao presidente do conselho municipal convocar as sessbes ordindrias e
extraordinarias.

2 - As sessfes exiraordindrias podem ser convocadas por iniciativa do presidente ou a
requerimento da Assembleia Municipal ou da Camara Municipal.

Artigo 61°
PERIODICIDADE DAS SESSOES

O conselho municipal reline erdinariamente 2 vezes por ano, para emisséo de parecer sobre o plano
anual de actividades & orgamento, bem como sobre o relatério de actividades e a conta de geréncia,
€ extraordinariamente sempre que for julgado necessario.

Artigo 62°
DURACAQ DAS SESSOES

As sessdes ordinarias ndo pederdo ter duragdo superior a dois dias e as extraordinarias a 1 dia.
salvo se o conseiho deliberar prorrogar a duragéo das sessbes até ao limite do dobro da durag&o
normal.

Artigo 63°
FUNCIONAMENTO

1 - O funcionamento do consetho municipal ndo esta sujeito a regras especiais, salve quanto &
obrigatoriedade de actas que resumirdo o essencial do que se passar nas sessdes.
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2 - Os pareceres emitidos e as propostas formuladas pelo conselho municipal serdo
apresentados por escrito e assinados pelos membros presentes, mencionando-se na acta as
respectivas conclusdes.

Artigo 64°
DURACAO DO MANDATO

O mandato dos membros do conselhe municipal é de duragdo idéntica 3 do mandato dos membros
da Assembleia Municipal, cessando, no entanto, as suas fungbes nos casos de dissolugdo cu de
cessacgio de funghes desta.

Artigo 65°
COMPENSACOES

Os membros do conselho municipal gozam das mesmas regalias dos membros da Assembleia
Municipal, as quais constituirdo encargo do municipio.

Artigo 66°
COMPETENCIA

1 - Compete ao conselho municipal:

a) Elaborar e aprovar o seu regimento;

b) Emitir pareceres, a pedido de cutros 6rgdos municipais e no prazo por eles fixado, mas
nunca inferior a 10 dias, relativos a assuntos de interesse para o municipio;

¢) Pronunciar-se sobre o plano anual de actividades e sobre o orgamento, relatorio e contas
a apresentar pela ca@mara a assembleia;

d) Emitir parecer sobre o plano director municipal;

e} Exercer os demais poderes que lhe sejam conferidos por lei ou por deliberagéo da
Assembleia Municipal.

2 - Os pareceres emitidos pelo consetho municipal ndo sdo vinculatives.

3 - Se o parecer ndo for emitido dentro dos prazos previstos na alinea b) do n® 1, o érgéo que o
tenha solicitado fica desvinculado do dever de aguardar a respectiva recepgao.

. Arligo 67°
SECCOES OU GRUPOS DE TRABALHO

1 - O conselho pode funcionar por sec¢des ou grupos de trabalho, sempre gque assim o
entender, para o estudo de assuntos especificos e solicitar aos restantes érgaos do municipio a
colaboragéo de técnicos ou de outros funcionarios.

2 - As secgbes ou grupos de trabalho serdo convocados pelo presidente do conselho municipal,
por sua iniciativa ou a pedido da assembleia ou da Camara Municipal,

3 - E obrigatéria, contudo, a intervencao do plenario para emisséo de parecer sobre o plano
anual de actividades, relatdrio e contas da Camara Municipal e plano director do municipio.

Attigo 68°
COMPETENCIA DO PRESIDENTE DO CONSELHO MUNICIPAL

Compete ao presidente do conselho municipal:

a) Convocar as sessdes e dirigir os trabalhos do plendrio;

b) Exercer os demais poderes que lhe sejam conferidos por lei, pelo regimento ou por
deliberagao do conselho.

CAPITULO IV
DISPOSICOES GERAIS

. Artigo 69°
PERIODO DO MANDATO

O periodo do mandato dos titulares dos érgéos eleitos das autarquias locais é de 4 anos
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Artigo 70°%°
PERDA DO MANDATO

1 - Perdem o mandato os membros eleitos dos érgéos autdrquicos que:

a) Apos a eleigdo, sejam colocados em situaglo que os torne inelegiveis ou relativamente
aos quais se tornem conhecidos elementos supervenientes reveladores de uma situagao
de inelegibilidade ja existente, mas nao detectada, previamente & eleicao;

b) Apos a eleigdo, se inscrevam em partido diverso daquele pelo qual foram apresentados
ao sufragio;

¢} Sem motivo justificado, deixem de comparecer & 2 sessfes ou 3 reunifes seguidas ou a
4 sessbes ou 6 reunides interpoladas;

d) Se encontrem abrangidos pelo disposto no n° 2 do artigo 81°;

e) Incorram, por acgdo ou omissdo, em llegalidade grave ou numa pratica delituosa
continuada, verificadas em inspecgo, inquérito ou sindicancia e expressamente
reconhecidas como tais pela entidade tutelar.

2 - Compete a0 plenario do drgao a declaragéo de perda do mandato dos seus membros, nos
casos previstos no nimere anterior, precedida obrigatoriamente de audiéncia do interessado.

3 - O presidente do 6rgdo é obrigado a agendar para a reunido imediatamente a seguir a sua
apresentagao qualquer proposta sobre perda de mandato, devendo a deliberag&o a que se refere o
numero anterior ser proferida nessa mesma reunido, salvo se, por motivos relevantes, o orgéo
decidir adiar para a reunifio seguinte a votagdo final.

4 - Da deliberagao que declare a perda do mandato cabe recurso para o tribunal administrativo

do circulo, a interpor no prazo de 10 dias a contar da notificagdo ou do conhecimente oficial da
deliberagaa.

5 - A interposigdo do recurso deterrnina a suspensdo da executoriedade da deliberagio
recorrida, ficando, porém, suspenso o mandato do recorrente até & deciséo do tribunal.

~ Artigo 71°
RENUNCIA A0 MANDATO

T - Os membros eleitos de 6rgéos autarquicos gozam do direito de renincia ao respectivo
mandato.

2 - Arendncia devera ser comunicada, por escrite, ao presidente do 6rgao respectivo.
3 - O renunciante é substituido nos termos do artigo 73°

4 - A convocagdo do membro substituto compete ao presidente do 6rgio e devera ter lugar no
periode que medeia entre a comunicagdo da rentincia e a realizago de nova reuniso.

Artigo 72°
SUSPENSAO DO MANDATO

1 - Os membros eleitos dos érgdos das autarquias locais poderdo solicitar a suspensio do
respectivo mandato.

2 - O pedido de suspensdo, devidamente fundamentado, devera ser enderegado ao presidente e
apreciado pelo plenario do érgéo na reunifo imediata & sua apresentacao.

3 - Entre outros, s4o motivos de suspenséo os seguintes:

a) Doenga comprovada;
b} Afastamento temporario da area da autarquia por perfodo superior 2 30 dias,

4 - A suspensdo ndo podera ultrapassar 365 dias no decurso do mandato, sob pena de se
considerar como renlncia ao mesmo.

5 - Durante o seu impedimento, os membros dos orgéos autarquicos directamente eleitos serdo
substituidos nos termos do artigo seguinte.

*Redacgéo introduzida pela Lei n° 25/85 de 12 de Agosto.
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6 - A convacagao do membro substituto, nos termos do nimero anterior, compete ao presidente
do 6érgéo respectivo e devera ter lugar no periodo que medeie entre a autorizagéo da suspensdoc e a
realizagho de uma nova reunido do 6rgao a que pertence.

Artigo 73°
PREENCHIMENTO DE VAGAS

1 - As vagas ocorridas nos 6rgdos autdrquicos e respeitantes a membros eleitos directamente
s8o preenchidas pelo cidad3o imediatAmente & seguir na ordem da respectiva lista ou, tratando-se
de coligagéo, pelo cidad&o imediatamente a seguir do partido pelo qual havia sido propeste o
membro que deu origem a vaga.

2 - Quando, por aplicagdo da regra contida na parte final do numero anterior, se torne
impossivel o preenchimento da vaga por cidadio proposto pelo mesmo partido, o mandato sera
conferido ao candidato imediatamente a seguir na ordem de precedéncia da lista apresentada pela
coligagao.

Artigo 74°
CONTINUIDADE DO MANDATO

Os titulares dos drgéos das autarquias locais servem pelo periodo do mandato e mantém-se em
actividade até serem legalmente substituidos.

Artigo 75° R
PRINCIPIO DA INDEPENDENCIA

Os org&os das autarquias locais sdo independentes no ambito da sua competéncia e as suas

defiberagbes s0 podem ser suspensas, modificadas, revogadas ou anuladas pela forma prevista na
lel.

Artigo 76°
PRINCIPIO DA ESPECIALIDADE

Os ¢rgados das autarquias locais s6 podem deliberar no ambito da sua competéncia e para a
realizac8o das atribuigbes das respectivas autarquias.

Artigo 77°
REVOGACAO, REFORMA E CONVERSAO DAS DELIBERACOES

As deliberagfes dos orgaos autarquicos, bem como as decisbes dos respectivos titulares, podem ser
por eles revogadas, reformadas ou convertidas, nos termos seguintes:

a) Se ndo forem constitutivas de direitos, em todos os casos e a todo o tempo;
b) Se forem constitutivas de direitos, apenas quando ilegais e dentre do prazo fixado na lei
para o recurso contencioso ou até & interposigao deste.

Artigo 78°
PUBLICIDADE DAS REUNIOES

1 - As reunibes dos 0rgaos detiberativos das autai'quias sdo plblicas.
2 - A Camara Municipal e a junta de frequesia deverdo realizar uma reuniso publica mensal.

3 - A nenhum cidaddo é permitido, sob quaiquer pretexto, intrometer-se nas discussdes e
aplaudir ou reprovar as opinides emitidas, as votagbes feitas e as deliberagbes tomadas, sob pena
de multa até 50008, que sera aplicavel pelo juiz da comarca, sob participacéo do respectivo 6rgdo e
sem prejuizo da faculdade atribuida ao presidente da mesa de, em caso de quebra da disciplina ou
da ordem, mandar sair do local da reuniao o prevaricador e sob pena de desobedigncia nos termos
da lei penal.

4 - Encerrada a ordem de trabalhos, a Camara Municipal e a junta de freguesia fixardo um

periodo de interveng@o aberto ao pblico, durante o qual lhe serio prestados os esclarecimentos que
solicitar.

5 - Nos drgaos deliberativos e na falta de regulamentagio expressa constante do regulamento,
compete ao plenario a facilidade de deliberar sobre a existéncia de um periodo de intervengdo aberto
ao pablico.
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Artige 78°
REQUISITOS DAS REUNIOES

1 - As reunides dos drgaos das autarquias locais ndo terdo lugar quando nao esteja presente a
maioria do numero legal dos seus membros.

2 - Nas reunides ndo efectuadas por inexisténcia de quorum havera lugar ao registo das
presengas, & marcagao de faltas e a elaboragéo de acta.

3 - Nas reunibes extraordindrias sé podem os drgaos autarquicos deliberar sobre as matérias
para que hajam sido expressamente convocados.

Artigo 80°
REQUISITOS DAS DELIBERACOES

1 - As deliberagdes sdo tomadas a pluralidade de votos, estando presente a maioria do numero
legal dos membros do 6rgao, tendo o presidente voto de qualidade em caso de empate, ndo
contando as abstengdes para o apuramento da maioria.

2 - A votago faz-se nominalmente, salvo se o regufamento estipular ou o 6rgao deliberar, por
proposta de qualquer membro, outra forma de votagao.

3 - Sempre que se realizem eleigdes ou estejam em causa juizos de valor sobre pessoas, a
votagéo tera de ser feita por escrutinio secreto.

Artigo 8105
IMPEDIMENTOS

1 - Nenhum membro dos 6rgdos das autarquias locais pode participar na discussdo e votagao
de matérias que Ihe digam directamente respeito ou a seus parentes ou afins em linha recta ou até
a0 2° grau da linha colateral,

2 - Pode ser declarada a perda do mandato, mediante a prévia instauragao de inquérito, ao
membro do 6rgdo das autarquias locais que tome parte ou tenha interesse em confrato por esse
orgao celebrado, que nao seja de adesdo, quando se verifique causa de impedimento nos termos do
disposto no Decreto-Lei n® 370/83, de 6 de Outubro, sem prejulze das demais sangdes previstas
nesse diploma ou em legislagic especial.

Artigo 82°
INDEFERIMENTO POR OMISSAQ

1 - Os drgdos das autarquias, bem como os respectivos titulares, s&o obrigados a defiberar
sobre reguerimentos ou petigbes apresentados por particulares em matéria da sua competéncia, no
praze de 60 dias, contado da data da entrada do requerimento.

2 - Salvo nos casos especiais previstos na lei, a falta de deliberagdo ou de decisfio no prazo
referido no nimero anterior equivale, para efeitos de recurso contencioso, a indeferimento tacito,
sem prejuizo de ulterior deferimento expresso do pedido.

N Artigo 83°
FUNDAMENTACAO DOS ACTOS ADMINISTRATIVOS

As deliberagbes dos érgaos das autarquias locais, bem como as decisbes dos titulares dos seus

6rgaos, que indefiram petices de particulares serao obrigatoriamente fundamentadas nos termos da
tei geral.

Artigo 84°
PUBLICIDADE DAS DELIBERACOES E DECISOES

As deliberaces dos érgdos autarquicos, bem como as decisdes dos respectivos titulares, destinadas
a ter eficacia externa serdo obrigatoriamente publicadas em boletim da autarquia, quando exista, ou

em edital afixado nos lugares de estilo, durante 5 dos 10 dias subsequentes & tomada da deliberagao
ou decis3o.

®*Redacgao introduzida pela Lei n° 25/85 de 12 de Agosto.
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Artigo 85°
ACTAS

1 - Serd lavrada acta que registe o que de essencial se tiver passado nas reunides,
nomeadamente as faltas verificadas, as deliberactes tomadas e as posigdes contra elas assumidas,
neste caso a requerimento daqueles que as tiverem perfilhado, e, bem assim, o facto de a acta ter
sido lida e aprovada.

2 - As actas serio elaboradas sob responsabilidade do secretario ou de quem o substituir, que
as assinara juntamente com o presidente, e submetidas a aprovagéo do 6rgdo na reuniao seguinte,
sem prejuizo do disposto no n°® 4.

3 - Qualquer membro dos 6rgdos das autarquias locais pode justificar o seu voto, nos termos
do respectivo regimento.

4 - As actas ou texto das deliberagdes mais importantes podem ser aprovados em minuta, no
final das reunibes, desde que tal seia deliberado pela maioria dos membros presentes.

5 . As certidfes das actas devem ser passadas, independentemente de despacho, pelo
secretario ou por guem o substituir, dentro dos 8 dias seguintes & entrada do respectivo
requerimento, salve se disserem respeito a facto passado ha mais de 5 anos, caso em que o prazo
sera de 15 dias.

6 - As certiddes podem ser substituidas por fotocopias autenticadas.

Artigo 86°
EXECUTORIEDADE DAS DELIBERACOES

1 - As deliberagbes dos 6rgaos das autarquias locais sO se tornam executérias depois de
aprovadas as respectivas actas ou depois de assinadas as minutas, quando assim tenha sido
deliberado.

2 . As actas ou minutas referidas no nimero anterior sdo documentos auténticos, que fazem
prova plena, nos termos da lei.

Artigo 8'{'"
ALVARAS

Salvo se a lei prescrever forma especial, o titulo dos direitos conferidos aos particulares,
investindo-os em situag@es juridicas duradouras, por deliberagdo dos érgéos das autarquias locais
ou decisao dos seus titulares, serd um alvarad expedido pelo respectivo presidente.

Artigo 88°
DELIBERACOES NULAS

1 - 830 nulas, independentemente de declaragdo dos tribunais, as deliberagbes dos érgaos
autdrquicos:

a) Que forem estranhas as suas atribuigdes;

b) Que forem tomadas tumultussamente ou com infracgéo do disposto no n® 1 do artige 79°
e no n® 1 do artigo 80°,

¢) Que transgredirem as disposigdes legais respeitantes ac langamento de impostos;

d) Que prorrogarem os prazos de pagamento voluntario dos impostes e de remessa de
autos ou certiddes de relaxe para os tribunais;

e) Que carecerem absolutamente de forma legal;

f) Que nomearem funcionarios sem concurso, a quem faltem requisitos exigidos por lei, com
preterigdo de formalidades essenciais ou de preferéncias legalmente estabelecidas.

2 - As deliberagdes nulas s@o impugnaveis, sem dependéncia de prazo, por via de interposigao
de recurso contencioso ou de defesa em gualquer processo administrativo ou judicial.

_ Arti_go 8o° )
DELIBERACOES ANULAVEIS

4 - S&@o anulaveis pelos tribunais as deliberagbes de 6rgdos autérquicos feridas de
incompeténcia, vicio de forma, desvio de poder ou violagdo de lei, regulamento ou contrato
administrativo.
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2 - As deliberagdes anulaveis s6 podem ser impugnadas em recurso contencioso, dentro do
prazo legal.

3 - Decorrido o prazo sem gque se tenha deduzido impugnagdo em recurso contencioso, fica
sanado o victo da deliberagao.

Artigo 90°
RESPONSABILIDADE FUNCIONAL

1 - As autarquias locais respondem civilmente perante terceiros por ofensa de direitos destes ou
de disposicbes legais destinadas a proteger os seus interesses, resultanie de actos ilicitos

culposamente praticados pelos respectivos 6rgéos ou agentes no exercicio das suas fungdes ou por
causa desse exercicio.

2 - Quando satisfizerem qualquer indemnizagao nos termos do numero anterior, as autarquias
locais gozam do direito de regresso contra os titulares dos érgaos ou os agentes culpados, se estes
houverem procedido com diligéncia e zelo manifestamente inferiores aqueles a que se achavam
obrigades em razio do cargo.

Artigo 91°
RESPONSABILIDADE PESSOAL

1 - Os titulares dos 6rgéos e os agentes das autarquias locais respondem civilmente perante
terceiros pela pratica de actos ilicitos que ofendam direitos destes ou disposigies legais destinadas a
proteger os interesses deles, se tiverem excedido os limites das suas func¢bes ou se, no desempenho
destas ou por causa delas, tiverem procedido dolosamente.

2 - Em casc de procedimento doloso, as autarquias locais sdo sempre solidariamente
responsaveis com os titulares dos seus drgdos ou os seus agentes.

Artigo 82°
FORMALIDADES DOS REQUERIMENTOS DE CONVOCACAO DE SESSOES

EXTRAORDINARIAS

1 - Os requerimentos a que se reportam a alinea ¢) do artigo 12° e a alinea c) do n° 1 do artigo
37° sero acompanhados de certiddes comprovativas da qualidade de cidaddo recenseado na area
da respectiva autarquia.

2 - As certidbes referidas no ndmera anterior serdc passadas no prazo de 8 dias pela Camara
Municipal e estdo isentas, bem como os reconhecimentos notariais necesséarios, de quaisquer taxas,
emclumentos e do imposte do selo.

3 - A apresentagac do pedido das certiddes devera ser acompanhado de uma lista contendo as
assinaturas, notarialmente reconhecidas, dos cidaddos que pretendem requerer a convocacio da
sessdo extraordinéria.

. Artigo 93°
APOJO AOS ORGAOS DELIBERATIVOS

Os servigos dependentes dos 6rgdos executivos das autarquias locais prestardo o necessario apoio
administrativo aos respectivos 6rgéos deliberativos.

Artigo 94°
SEDE E SERVICOS

1 - Podera o Governo calaborar com os municipios e com as freguesias no sentido de dotar
estas Ultimas de instalagbes adequadas ao respectivo funcionamento, sob a forma e de acordo com
os critérios legalmente definidos.

2 - Nas regides autdnomas caberdo aos governos regionais as competéncias previstas no
numero anterior, :

Artigo 95°
REMUNERACOES E ABONQS

As remuneragdes e abonos percebidos petos titulares dos érgdos autarquicos séo estabelecidos em
legislag@o especial.
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_ CAPITULO V
DISPOSICOES FINAIS E TRANSITORIAS

. Artigo 86°
MUNICIFIOS DE LISBOA E PORTO

Mantém-se em vigor a legistacio especial aplicavel aos Municipios de Lisboa e Porto em tudo o que
néo contrarie o disposto no presente diploma.

Artigo 97°%
NORMA REVOGATORIA

1 - S&o revogados os artigos 1° a 81° e 95° a 115° da Lei n° 79/77, de 25 de Outubro.

2 . Ficam igualmente revogadas todas as disposigdes do Codigo Administrativo e demais
legislagdo contrarias ao disposto no presente diploma.

Artigo 98°
ENTRADA EM VIGOR

1 - O presente diploma entra em vigor 30 dias apds a sua publicacgéo.

2 - As disposicbes inovadoras relativas ao nimero de membros dos 6rgfos autarquicos e ao
periodo do mandato sé entram em viger com a realizago, a nivel nacional, de novas eleicdes dos
titulares desses 6rgdos.

Visto e aprovado em Conselho de Ministros de 28 de Fevereiro de 1984

Mério Soares - Carlos Alberto da Mota Pinto - Anténio de Almeida Santos - Eduardo Ribeiro Pereira.
Promulgado em 20 de Margo de 1984,

Publigue-se.

O Presidente da Republica. Anténio Ramalho Eanes

Referendado em 20 de Margo de 1984

Primeiro Ministro. Mério Soares.

®Redacgao introduzida pela Lei n° 25/85 de 12 de Agosto.
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APENDICE B - Organizagao dos Servigos Municipais

Decreto Lei n° 116/84, de 6 de Abril

1. A estrutura e a organizag@o dos municipios tém continuado a reger se pelas normas do Cédigo
Administrativo, cuja filosofia centralizadora contraria os principios constitucionais vigentes sobre a
autonomia das autarquias locais e a consagragéo do poder local.

2. A consolidaca@o daqueles principios pressupde a organizagao dos servigos municipais em moldes
que permitam aos municipios dar resposta, de forma eficaz e eficiente, as solicitagdes decorrentes
das suas novas atribuigdes e das competéncias acrescidas dos respectivos orgéos.

3. Neste contexto, procura se que o presente Decreto-lei se articule com o conjunto de diplomas
sobre reorganizacdo do poder autarquico, recentemente aprovado, estabelecendo os principios
gerais de organizagéo e gestdo que deverdo orientar os érgéos autarquicos a definir, nos termos da
competéncia exclusiva que passam a deter, a estrutura e funcionamento dos servigos que melhor se
adequem & prossecugdo das suas atribuigbes.

4. Deste modo, a par de se abandonar a classificagdo administrativa dos municipios, libertando os
das discriminagbes por ela impostas em matéria de carreiras e categorias de pessoal, preconizou se
uma tipologia para os cargos de direcgdo e chefia que permitird as autarquias, sem outras restricdes
gue n&o as exclusivamente decorrentes de critérios objectivos de avaliagdo do nivel das
responsabilidades e qualificagbes exigidas para o desempenho dos cargos, dotar se, em igualdade
de situagdes com a administragdo central, de dirigentes habilitados.

5. A autonomia da decisdo tem como contrapartida uma responsabilizacdo mais directa dos
autarcas, consubstanciada, designadamente, no reforgo dos seus poderes de superintendéncia sobre
a gestéo das actividades camararias.

Sem prejuizo da flexibilidade que sistematicamente se procurou instituir, houve, pois, a preocupacéo
de introduzir regras que garantam a racionalidade e operacionalidade das estruturas e que travem a
tendéncia para o excessivo empolamento dos quadros.

6. Por outro lado, no sentido de garantir o melhor aproveitamento dos recursos humanos existentes
nos diversos niveis da Administragéo Publica, procurou se ir t3o longe quanto possivel na instituigao
da intercomunicabilidade dos quadros, garantindo, desde j&, que a transigdo da administragao
central para os quadros das autarquias se podera processar sem perda de vinculo aquela.

7. Procurou se ainda privilegiar a colocagado de pessoal nas zonas mais carenciadas, objectivo a
prosseguir através da regulamentacédo a que se procedera em consonancia com a politica que neste
dominio iré ser implementada em toda a fungéo publica.

N&o s6 nesse caso como em toda a legislagdo regulamentar que decorrerd dos Decretos-lei n°
41/84, 42/84, 43/84 e 44/84, de 3 de Fevereiro, procurar-se-a explorar ao maximo as virtualidades
existentes no conjunto de diplomas referidos para propiciar uma mais estreita adequagéo as
reconhecidas especificidades do exercicio de fungdes nas autarquias locais.

8. Quanto & extingdo do quadro geral administrativo, que, por imperativo constitucional e como
forma de reconhecer expressamente a plena gestdo auténoma dos quadros préprios das autarquias
locais, houve que prever, teve se sempre presente a indispensabilidade de acautelar os legitimos
interesses e salvaguardar os direitos adquiridos pelo respectivo pessoal, estabelecendo adequados
mecanismos de transi¢do relativamente aos quais houve o cuidado de auscultar todos os
interessados. Neste como noutros capitulos, as solugbes que acabaram por se consagrar foram
precedidas de consulta e nelas forem acolhidas, na medida do possivel e aconselhavel, as sugestdes
apresentadas. Destaca se a este propésito a garantia dos direitos dos funcionarios titulares de
lugares do quadro geral administrativo que, por causas a que eram totalmente alheios, se viram
obrigados ao desempenho de fungbes em regime de interinidade.

Assim:

No uso da autorizagéo legislativa concedida pela Lei n® 19/83, de 6 de Setembro, o Governo decreta,
nos termos da alinea b) do n® 1 do artigo 201° da Constituigdo, o seguinte:
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Artigo 1°
(OBJECTO E AMBITO)

1 - O presente diploma estabelece os principios a que obedece a organizagdo dos servigos
rmunicipais.

2 - Mantém se em vigor a legislagio especial aplicavel acs Municipios de Lisboa e Porto em
tudo o que néo contrarie o presente diploma.

] Artigo 2°
(PRINCIPIOS DE ORGANIZACAOQ DOS SERVICOS)

1 - A organizagdo dos servigos municipais deverd ser estabelecida por deliberagde da
Assembleia Municipal, mediante proposta fundamentada da respectiva Camara Municipal, no sentido
da prossecucio das atribuigdes legalmente cometidas aos municipios, designadamente pelo artigo
2° do Decreto Lei n° 100/84, de 29 de Margo, e das necessidades correspondentes de pessoal.

2 - A estrutura e o funcionamento dos servigos municipais adequar-se-30 aos objectivos de
caracter permanente do municipio, bem como, com a necessaria flexibilidade, aos objectivos postos
pelo desenvolvimento municipal e inter municipal .

3 - A organizago municipal reflectird a interfigagso funcional entre os 6rgdos e servigos da
administragéo autérquica e os periféricos e centrais da administragéo central.

) Artigo _3°
(PRINCIPIOS DE GESTAO DOS SERVICOS)

A gestao dos servigos municipais deve respeitar:

a) A correlagio entre o plano de actividades e o orgamento do municipio, no sentido da
obteng&o da maior eficécia e eficiéncia dos servigos municipais;

b) O principio da prioridade das actividades operativas sobre as actividades instrumentais,
devendo estas orientar se essencialmente para o apoio administrativo daquelas;

¢} O principio da utilizagdo de gestdo por projectos quando a realizagio de missbes com
finalidade econdémico-social e cardcter interdisciplinar integrado né@o possa ser eficaz e
eficientemente alcangado com recurso a estruturas verticais permanentes.

Artigo 4°
(PODERES DE SUPERINTENDENCIA)

A superintendéncia da gestdo das actividades enquadradas pelos niveis de direcgio e chefia a que
se reporta o n° 1 do arntigo 7° sera cometida ao presidente da Camara Municipal e aos vereadores.

~ Artigo 5°
(QUADROS PROPRIOS DOS MUNICIPIOS)

1 - Os municipios dispordo de quadros de pessoal préprios, nos termos do artigo 244° da
Constituigo, os quais deverdo ser estruturados de acordo com as necessidades permanentes do
municipio.

2 - Os quadros municipais ser&o intercomunicaveis, devendo a regulamentacdo socbre as regras
de mobilidade entre 0s quadros privilegiar a colocagao de pessoal nas zonas de média e extrema
periferia legalmente definidas .

3 - Os funcionarios dos quadros da administragao central que ingressem nos quadros proprios
dos municipias n&o perdem, por forga da transigo, o vinculo & fungéo ptiblica.

Arligo &°
(RESTRICOES A ADMISSAO DE PESSOAL NAO VINCULADO)

As restrigbes & admisséo de pessoal ndo vinculado & fungso pUblica, bem como os respectivos
efeitos, devermn ser entendidas sem prejuizo das situagbes de constituigdo de reservas de
recrutameénto nos termos da Portaria n°® 800/82, de 24 de Agosto, bem como de outras situagdes que
venham a constituir-se ac abrigo de disposigbes regulamentares que promovam a adaptagdo a
administrag&o local do Decreto Lei n® 44/84, de 3 de Fevereiro.
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Artigo 7°
(PESSOAL DIRIGENTE)

1 - Para direcgho das actividades organizadas no &mbito dos municipios com vista &
prossecugdo dos seus objectivos, os servigos municipais poderdo dispor dos cargos de direccao e
chefia constantes do mapa 1 anexo, para além dos ja previstos no anexo 1 ao Decreto Lei n® 406/82,
de 27 de Setembro.

2 - Os cargos dirigentes ndo poderédo ser criados sem a existéncia da correspondente unidade
organica, devidamente estruturada, quer essa unidade seja de natureza permanente quer tenha a
natureza de projecto.

3 - Os cargos dirigentes a que se refere o presente artigo sio exercides em comissdo de
servigo, sendo lhes aplicavel, com as necessarias adaptagdes, o regime definido na lei geral para
cargos dirigentes de vencimento equiparado.

4 - 0 cargo de director de projecto municipal sera exercido em comissdo de servigo por tempo
indeterminado, cessando a respectiva comissao com o termo do projecto.

5 - O recrutamente do pessoal dirigente far-se-a de entre individuos vinculados administragdo
local e central possuidores das necessarias qualificagdes e especializagées, obedecendo as
seguintes regras

a) Director municipal ou de departamento municipal, de entre licenciados com curso
superior adequado, assessores autarquices, letras C e D, chefes de secretaria das
assembleias distritais, bem como diplomados pelo CEFA, em condigdes a regulamentar
por diploma legal;

b) Chefes de divisdo municipal, de entre individuos habilitados com curso superior
adequado, assesscres autarquicos, letra F, chefes de secretaria das assembleias
distritats, bem como diplomados pelo CEFA, em condigbes a regulamentar por diploma
legal.

6 - Os chefes de repartigdo poderdo ser recrutados de entre individuos com habilitagbes nas
condigbes referidas nas alineas a) e b) do ndmero anterior e de entre chefes de secgdo e tesoureiros,
letras G e H, em qualguer dos casos com pelo menos 3 anos de bom e efectivo servigo na categoria,
bem como de entre assessores autarquicos, letras F e G, nao se lhes aplicando o disposto no n® 3
do presente artigo.

7 - Excepcionalmente e por razbes devidamente fundamentadas em funcao do perfil do cargo a
prover ou do grau de especializagac exigida, poderd ser dispensada, mediante diploma adequado,
sob proposta da camara aprovada pela Assembleia Municipal, a vinculagio 4 funcao publica cu a
pesse das habilitagdes literarias normalmente exigidas, para os cargos referidos no n°5 .

Artigo 8°
(GABINETE DE APQIQ PESSOAL)

1 - Os presidentes das c&maras municipais poderdo constituir um gabinete de apoio pessoal,
composto por um adjunto e um secretario, com remuneragio correspondente, respectivamente, a 80
% e B0 % do subsidio legalmente previsto para os vereadores em regime de permanéncia, tendo
ainda direito aos restantes abonos genericamente atribuidos para a fungo publica.

2 - OS membros do gabinete s&o liviemente providos e exonerados pelo presidente da Camara
Municipal, sendo dado por findo o exercicio das suas fungbes com a cessagdo do mandate do
presidente.

3 - Cs membros do gabinete sdo providos em regime de comisséo de servico, tom a faculdade
de optarem pelas remuneragdes correspondentes aos lugares ou cargos de origem, mantendo o
direito a estes, bem como &s promoges, ao acesso a concursos, as regalias ou qualificagbes, aos
beneficios sociais e a qualquer outro direito adquirido.

4 - Os membros do gabinete nio podem beneficiar de quaisquer gratificagdes atribuidas a tituto
de trabalho extraordinario.

5 - Ao exercicio das fun¢bes de adjunto do gabinete é aplicavel o disposto na alinea c) do n° 1
do artigo 5° do Decreto Lei n® 191-F/79, de 26 de Junho.
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Artigo 9"'
(ASSESSORIA TECNICA)

1 - Sempre gque os municipios caregcam de pessoal especializada deverao, preferencialmente,
recorrer a assessoria dos Gabinetes de Apoio Técnico, criados nos termos do Decreto Lei n° o8/79,
de 9 de Margo, comn a redacgéo que the foi dada pela Lei n° 10/80, de 19 de Junho.

2 - A assessoria técnica no @mbito dos gabinetes referides no nimero anterior podera ser
ampliada de acordo com modalidades a acordar caso a caso, comparticipando os municipios do
agrupamento e a administragdo central no aumento das despesas dai decorrentes, nos termos do n®
1 do artigo 10° do Decreto Lei n® 58/79, de 9 de Margo.

Artigo 10°
(LIMITE DOS ENCARGOS)

1 - As despesas efectuadas com o pessoal! do quadro da nova estrutura ndo poderdo exceder
60 % das receitas correntes do anc economico anterior ao respectivo exercicio.

2 - As despesas com o pessoal pago pela rubrica «Pessoal em quaiquer outra situaciio» nio
podem ultrapassar 25% do limite dos encargos referidos no nimero anterior.

3 - Se as despesas realizadas com o pessoal do quadro existente em 31 de Dezembro de 1985
forem superiores ao limite fixado no n® 1, sera a respectiva diferenca suportada pelo montante
referido no nimero anterior, com a correspondente redugao da verba disponivel para despesas com
pessoal em qualquer outra situa ao.

4 - A estrutura adoptada e o preenchimento do correspondente quadro de pessoal poderdo ser
implementados por fases, desde que em cada ano sejam respeitados os limites previstos nos
nameros anteriores.

Artigo 11°
(EFICACIA E TRAMITACAO DAS DELIBERACOES)

1 - A verificagdo do cumprimento dos limites referidos no artigo 10° sera efectuada pelo
Ministério da Administragdo Interna com base nos elementos apurados nas contas de geréncia, no
prazo de 60 dias.

2 - E condigio de eficacia das deliberagbes da Assembleia Municipal sobre a estrutura e a

organizag@o dos servigos e respectivos quadros de pessoal a sua publicagio no Diario da Repiblica,
2% série.

3 - Considera se ilegalidade grave, constituindo fundamento para a dissolugdo do érgéo ou
org&os responsaveis por tal facto, a violagdo do disposto no artiga anterior.

‘Artigo 12° )
{APOIO A ORGANIZACAOQ)

O Ministério da Administragéo interna prestara apoio técnico no ambito da reorganizacao dos
servicos dos municipios, nomeadamente emitindo parecer, sempre que solicitado, sobre ¢ projecto
de estrutura a submeter pelo executive & aprovagio da Assembleia Municipal.

Artigo 13°
(EXTINCAO DO QUADRO GERAL ADMINISTRATIVO)

1 - E extinto o quadro geral administrativo dos servicos externos do Ministério da Administragéo
Interna, criado nos termos do Decreto Lei n° 27424, de 31 de Dezembro de 1938, na parte
correspondente &s autarguias locais,

2 - 0 pessoal provido nas categorias do quadro geral administrativo dos servigos externos do
Ministério da Administragdo Interna mantém as actuais categorias, continuandoe no exercicio das
suas fun¢des nos quadros proprios dos municipios.

3 - As competéncias cometidas ao Ministério da Administragio Interna relativamente ao
pessoal do quadro geral administrativo passam a ser exercidas pelos 6rgéos executivos municipais,

que proceder@o & sua gestdo com respeito pelas normas especlficas que regem o ingresso e a
progresséo na carreira.
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4 - A salvaguarda do direito de regresso & actividade do pessoal do quadro geral administrativo
que se encontra em situagdo de licenga sem vencimento ou ilimitada reportar-se-a ao quadro do
municipio onde exercia fungbes & data em que foi autorizada a respectiva licenga.

5 - Aos funcionarios providos na categoria de chefe de secretaria é assegurado o direito ao
provimento na categoria de assessor autarguico, de acordo com o mapa |l anexo, gue se reportara
a0s quadros dos municipios em que agqueles se encontrem a exercer fungbes.

6 - Nos quadros actualmente existentes de cada municipio serdo aditados os lugares

necessarios a execugdo do disposto no numero anterior, o3 quais serdo extintos & medida que
vagarem.

7 - Os funcionarios referidos no n® 5 poder&o continuar a exercer funcdes notariais sempre que
0 Orgao executivo do municipio o juigue conveniente, ndo podendo auferir anualmente, a tituo de
participagac emolumentar, bem como de custos fiscais, remuneracéo superior a 70% do seu
vencimenio base como assessores autarquicos. .

8 - Sem prejuizo do disposto no namero anterior, sera aplicavel aquelas remuneragdes
acessdrias o regime definido nos diplomas que estabelecem a tabela de vencimentos dos
funcionarios e agentes da administra¢@o publica central e local.

9 - Sem prejuizo do disposto no n° 7, o recrutamento de notarios privativos para o municipio
devera recair em individuos licenciados em Direito, habilitados com estagio de notariado, podendo
ainda as fungBes notariais ser cometidas a notarios pertencentes aos quadros da Direcgéo Geral dos
Registos e do Notariado.

10 - As competéncias atribuidas aos chefes de secretaria nos termos do artigo 137° do Codigo
Administrativo e demais legislagdc em vigor passardo a ser asseguradas peios assessores
autérquices até a reorganizagdo dos servigos, processada nos termos do presente diploma.

11 - Apbs a reorganizagdo dos servigos, de acorde com o disposto no presente diploma, as
competéncias atribuidas aos chefes de secretaria, nos termos do artigo 137° do Codigo
Administrativo e demais legislag8o em vigor, passarao a ser asseguradas, nos termos a fixar caso a
caso, por defiberaclo do executivo municipal.

12 - Nas cémaras municipais em gue n&o haja assessor autarquico as competéncias referidas
no n® 10 serdo asseguradas pelo funcionario que as vinha exercendo e que auferira, a esse titulo,
vencimento e participagio emolumentar correspondente a categoria de assessor autarquico.

Artigo 13%A
{(CONCURSOS)

1 - Mantém se a validade dos concursos abertos até & data da entrada em vigor deste diploma
para as categorias do quadro geral administrativo.

2 - 0 provimente resultante da aprovagao nos concursos referidos no nimero anterior sera feito
em lugares correspondentes dos quadros préprios dos municipios:

3 - 0 provimento resultante da aprovagio em concurso para chefe de secretaria sera feito no
lugar de assessor autarquico correspondente, aditado para o efeitc ac quadro prépric do municipio,
de acordo com o mapa Il anexo,

Artigo 14:J
(TRANSICAQ)

1 - Os mecanismos de transigéo do pessoal para os lugares dos quadros proprios dos
municipios que vierem a ser criados ao abrigo do presente diploma seréo definidos no ambito da
legislagdo que regular o regime juridico do funcionalismo autadrquico, sem prejuizo das letras de
vencimento actualmente detidas, designadamente nos diplomas regulamentares que adaptarem a
administragdo local as medidas sobre mobilidade de recursos humanos & os principios de

recrutamento e seleccdo de pessoal a que se referem os Decretos-lei n® 41/84 e 44/84, de 3 de
Fevereiro.

2 - Os funciondrios titulares de lugares do quadro geral administrativo que, a data da
publicagdo da Lei n°® 19/83, de 6 de Setembro, se encontrassem a ccupar ou tivessem ocupado
tugares do mesmo quadro em regime de interinidade consideram-se providos, a titulo definitivo,
nesses lugares, desde que tenham bom e efectivo servigo nos mesmos,

3 - Os funciondrios titulares de lugares do quadro geral administrativo que, a data da
publicagdo da Lei n® 19/83, de 6 de Setembro, se encontrassem a desempenhar ou tivessem
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desempenhado cargos do mesmo quadro em regime de substituicdo consideram se providos na
categoria imediatamente superior & categoria de origem, até a de 1° oficial inclusive.

4 - Os funcionarios do quadro geral administrativo que, a data da publicag@o da Lei n® 19/83, de
'6 de Setembro, se encontrassem a desempenhar fungdes em regime de requisigdo ou destacamento
serdo providos, a titulo definitivo, em lugares correspondentes as fungdes que vinham exercendo,
mediante deliberag@o dos municipios interessados e a anuéncia dos funcionarios.

5 - Para a execugéo do disposto nos n° 2, 3 e 4, os quadros de pessoal dos municipios serédo
aumentados em tantos lugares quantos os necessarios, os quais se extinguirdo a medida que
vagarem.

Artigo 15°
(REGULAMENTACAO)

A regulamentagdo das matérias constantes do presente Decreto-lei serda objecto de decreto
regulamentar da responsabilidade conjunta dos Ministros da Administragdo Interna e das Finangas e
do Plano e do membro do Governo que tiver a seu cargo a Administragdo Publica.

A:mgo 16°
(ACTUALIZACAO DE VENCIMENTOS)

Os vencimentos fixados pelo presente diploma serdo actualizados pela forma prevista no diploma de
vencimentos da funcdo publica.

Artigo 17°
(REGIOES AUTONOMAS)

O presente diploma aplica se as regides auténomas, sem prejuizo de, por decreto das respectivas
assembleias regionais, ser objecto da adaptagao justificada pelas especificidades regionais.

Artigo 17°-A
(NORMA INTERPRETATIVA)

Consideram se indevidamente recebidas as remuneragdes que, com base na interpretagéo do artigo
30° do Decreto Lei n° 466/79, de 7 de Dezembro, conjugada com a dos artigos 33° n° 1, e 26° do
Decreto Lei n° 110-A/81, de 14 de Maio, ultrapassarem o limite maximo de vencimento

sucessivamente estabelecido nos diplomas reguladores das remuneragbes dos membros do
Governo.

Artigo 17°-B
(PRAZO PARA A REORGANIZACAO DOS SERVICOS)

Os municipios dever@o reorganizar os seus servigos, de acordo com os principios definidos no
presente diploma, até 31 de Dezembro de 1986.

Artigo 18° )
(NORMA REVOGATORIA)

Ficam revogadas as disposicdes do Codigo Administrativo e demais legislagdo contrarias ao
presente diploma.

Artigo 19°
(ENTRADA EM VIGOR)

O presente diploma entra em vigor 30 dias ap6s a sua publicagéo.

Visto e aprovado em Conselho de Ministros de 28 de Fevereiro de 1984. - Mario Soares - Carios
Alberto da Mota Pinto - Anténio de Almeida Santos - Eduardo Ribeiro Pereira - Ernani Rodrigues
Lopes.

Promulgado em 25 de Margo de 1984.

Publique se.

O Presidente da Replblica, ANTONIO RAMALHO EANES.

Referendado em 28 de Margo de 1984.

O Primeiro Ministro, Mario Soares.
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