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Covernacao e Territorialidades. Logicas e Praticas na Administracdo Local é
uma obra colectiva que visa contribuir para um debate aprofundado e
estruturado em torno de governacéo e territorialidades, principais praticas e
logicas que tém vindo a caracterizar a Administracao Local nos Ultimos anos.
Esta reflexao assume contornos de maior visibilidade e urgéncia face a recente
crise economico-financeira e as recomendacoes europeias traduzidas na
Europa 2020 quanto ao modo como se pretendera assegurar a saida da crise e
preparar a economia da UE para a préxima década, bem como, em termos
nacionais, face aos fundamentos que norteiam o Documento Verde da Reforma
da Administracao Local (2011).

A organizacdo deste livro fez-se em duas partes fundamentais. Na | Parte,
"Covernacao e Planeamento”, discutem-se as bases da competitividade das
cidades e da modernizacéo das autarguias, suportando modelos de
intervencdo em rede, com a inscricao do “local” como dimensao angular do
modelo de democracia ocidental. Na Il Parte, “Formacéo e TIC”, exemplifica-se
como as autarqguias tém vindo a gerir e a (re)criar solucdes para enfrentarem
os desafios de uma governacio e lideranca local no actual contexto de
globalizacao e incerteza economica e societal.
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Avalia¢do e dinamicas formativas na Administracéo local:
Doze estudos de caso nos municipios portugueses

Ana Paula Marques” e Rita Moreira™

Resumo

A estratégia de autonomizagido e descentralizacdo seguida pelo poder local,
nos tltimos anos, em particular com a transferéncia de novas atribuigdes e
competéncias, tem transformado as autarquias locais, pela sua proximidade
com as populagdes, em importantes agentes de desenvolvimento econémico
e social.

Neste quadro, destacam-se as recentes tendéncias de reforma e moderniza-
¢do na Administragio local, consubstanciadas na adopgio de novos modelos
de gestio e governagio municipal, em particular ao nivel do emprego e da
formacio. Colocam-se, neste contexto de mudanca, varios desafios as autar-
quias relacionados com a inovagio organizacional e a valorizagio do poten-
cial dos recursos humanos. Focalizando-se nesta perspectiva, o presente
artigo, desenvolvido no quadro do Estudo Prospectivo sobre o Emprego e
Formacdo na Administracao Local procurara enquadrar a problemdtica da
formagio, com o intuito de avaliar o impacto do investimento e das dina-
micas formativas, nos contextos e modelos de organizagio do trabalho das
autarquias, bem como nos perfis socioprofissionais e no desenvolvimento de
competéncias especificas dos seus trabalhadores. Partindo da analise de doze
estudos de caso realizados em diferentes municipios de Portugal continental,
seleccionados a partir dos “retratos” municipais que resultam de um ensaio
tipologico, pretende-se contribuir para a discussdo e reflexdo em torno da
importancia de uma cultura de formacdo para a melhoria do desempenho
individual e organizacional no contexto das autarquias locais.

Palavras-chave: modernizacio administrativa, formacao, estudos de caso,
municipios.

* Sociéloga, Professora Associada do departamento de Sociologia da Universidade do Minho,
Investigadora do Centro de Investigacdo em Ciéncias Sociais CICS/UM (amarques@ics.uminho.
pt).

" Sociéloga, Doutoranda da Fundagio para a Ciéncia e Tecnologia (FCT), Investigadora do
Centro de Investigagdo em Ciéncias Sociais CICS/UM (rmoreira@ics.uminho.pt).
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Abstract
The strategy of empowerment and decentralization followed by loca]
authorities in recent years, particularly with the transfer of new powers and
skills has transformed the municipalities, by its proximity to the populationg
in important agents of economic and social development.

In this framework, it is highlighting the recent trends of reform and mod-
ernization in local government, embodied in the adoption of new models of
management and municipal governance, namely in employment and train-
ing matters. It is put themselves in this changing context, several challenges
to municipalities’ related to organizational innovation and exploitation of
the human resources potential.

Focusing on this perspective, this paper was developed under the Prospective
Study on the Employment and Training in Local Government will seek to
frame the issue of training, in order to assess the impact of investment and
the training dynamics, in the contexts and models for the organization of
work of local authorities as well as in social and occupational profiles and in
the development of specific skills of their workers. Based on the analysis of
twelve case studies in different municipalities of Portugal, selected from the
municipal “portraits” that result from a typological essay it is intended to
contribute to discussion and reflection on the importance of a training cul-
ture for improving individual and organizational performance in the context
of local authorities.

Keywords: administrative modernization training, case studies, munici-
palities.

Introdugdo

O presente artigo integra-se no projecto de investigacio intitulado Estudo
Prospectivo sobre Emprego e Formacdo na Administracio Local no Ambito
do Programa Foral', em que se pretendeu analisar as dindmicas de emprego
e de formagdo que tém vindo a caracterizar a Administragao local nos finais
dos anos noventa do século XX e inicios do século XXI.

Abarcando os municipios portugueses, a presente investigacio visou,
em termos gerais: analisar as dindmicas tecnolégicas, organizacionais e

! Esta investigagdo foi desenvolvida no imbito do programa FORAL, candidatura aprovada
pelo Centro de Estudos e Formagdo Autirquica no quadro do PORLVTejo, Medida 1.4
«Formagao para o desenvolvimento», promovida pelo Centro de Investigagio em Ciéncias
Sociais da Universidade do Minho, entre Setembro de 2007 e Dezembro de 2008, sob a coor-

denagio cientifica de Ana Paula Marques (CICS/UM) e a coordenacio técnica de Rita Moreira
(CICS/UM).
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profissionais no quadro da evoluciao da Administragdo local, em particular
os referenciais de emprego, as competéncias em emergéncia, o seu papel
nos processos de mudanga organizacional de modo a implementar uma ges-
tio de qualidade e de inovacdo nas autarquias, cuja finalidade consiste na
prestagdo de servigos aos utentes e no desenvolvimento local; disponibilizar
informacdo de suporte a tomada de decisoes estratégicas sobre a actuagao ao
nivel da definicdo de politicas de emprego e formagdo para a Administragio
local; definir um modelo estratégico de actuagdo, visando forjar um novo
quadro de fungdes, competéncias e formagdo adequado as especificidades
da Administracio local, em particular a elabora¢do de “cartas de emprego”
actual e previsivel, bem como a defini¢do de melhores estratégias de forma-
cdo profissional.

Partindo destes objectivos gerais, privilegiou-se neste estudo um enfoque
conceptual que configura a necessidade de se perspectivar, por um lado, as
mudancas registadas ao nivel da governagao local e da cooperacio e inter-
vengio, bem como da descentralizagao de competéncias e atribuigdes para as
autarquias; por outro, ao reflectir-se sobre os modelos e as logicas de gestao
autrquica e os impactos da difusio das novas Tecnologias de Informagdo
e Comunicacio (TIC) - ja que estes implicam a defini¢do de novas dinami-
cas organizacionais a par de uma estrutura socioprofissional adequada -,
(re)centra-se a atengdo na construgao de competéncias individuais e colec-
tivas, contribuindo para modelar cenarios e estratégias de formacdo para
a Administracdo local no Quadro Nacional de Referéncia Estratégico em
vigor para o periodo 2007-2013 (Marques, 2008).

A combinacio de vérias etapas e técnicas de investiga¢do permitiu-nos defi-
nir um desenho de pesquisa assente numa triangulagdo de diferentes enfo-
ques metodologicos. A utilizagdo cruzada de fontes, dados e técnicas de
recolha e tratamento de investigagdo contribuiu para a caracterizagio dos
municipios portugueses (elaboracao de uma tipologia com base numa ana-
lise de clusters), a realizacdo de estudos de caso e a participagdo dos actores
sociais através de focus group na formula¢do e antecipagdo de tendéncias
futuras (préxima da logica dos cendrios) da Administracdo local.

Apesar da diversidade de métodos e técnicas de recolha de informagio adop-
tados nesta investigacio, debrucar-nos-emos neste artigo exclusivamente
sobre a informagio recolhida nos estudos de caso centrados na caracteri-
zagdo da situagdo socioprofissional e dos posicionamentos assumidos pelos
grupos profissionais face as tendéncias de transformagio da Administragio
local. Igualmente, focaremos a nossa analise na dimensio das dindmicas for-
mativas e sua avaliacio em termos dos referentes de competéncias ou perfis
profissionais presentes e futuros. Partindo da analise de doze estudos de caso
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realizados em diferentes municipios de Portugal continental, SelecciOnadOS
a partir dos “retratos” municipais que resultam de um ensaio tipolégim,
pretende-se contribuir para a discussio e reflexdo em torno da IMportingjy
de uma cultura de formacio e para a melhoria do desempenho individya] -
organizacional no contexto das autarquias locais.

1. Formagéo e mobilizagdo de competéncias
na Administracédo Local

A temitica da formagio profissional e do desenvolvimento de competénciag
nas actuais sociedades, em geral, e na Administragio local, em particular,
tem vindo a merecer particular atencio nio sé junto dos especialistas e esey.-
diosos desta drea cientifica, como também dos actores e decisores politicos,
Com efeito, a complexidade crescente de problemas sociais e as profundas
transformagdes no sentido da desburocratizagio, obtengio de resultados e
qualidade da prestacdo dos servi¢os puiblicos a que as autarquias sio solj-
citadas a responderem, tém conduzido o debate em torno das politicas de
emprego e formagio. Neste contexto, importa, por um lado, reter os princi-
pais impactos do Programa Foral e, por outro, reflectir sobre a importincia
da gestdao dos recursos humanos, associada a modalidades diversas de fle-
xibiliza¢do e de desenvolvimento de competéncias individuais e colectivas/
organizacionais (Marques, 2011, 2008).
O processo de gestio de recursos humanos e a organizacdo do trabalho na
Administragio Publica em Portugal, tanto central como local, baseou-se,
durante cerca de trinta anos, na andlise das funcées e na definicio dos per-
fis profissionais. Além disso, o aumento da competitividade implicou tam-
bém novas exigéncias de perfis profissionais decorrentes das necessidades
de adaptagdo a novos contextos produtivos mais imprevisiveis e volateis.
Assim, o desempenho profissional deixou de estar associado apenas a deten-
¢do de uma formacio académica inicial, mas sobretudo a capacidade de
mobilizar conhecimentos e competéncias em diferentes contextos profissio-
nais e interactivos, assumindo particular relevancia a abordagem em torno
do investimento em formacio e da competéncia desenvolvida por Le Boterf
(1988, 1992, 1997, 2005)
Tendo em consideracdo o caricter das competéncias e dos recursos da
Administracdo local, que assenta em baixas qualificagdes profissionais e
escolares, em comparacio com a Administra¢do Puablica central, quer em
termos nacionais quer em termos europeus, parecem ser evidentes as difi-
culdades que o poder local portugués tem em melhorar rapidamente o nivel
geral de qualificagdo dos recursos humanos. Embora sejam de assinalar ja
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Jgumas dindmicas de transformagdo positivas, a Administragdo local, com-
a

arativamente a Administragao central, ndo deixa de se apresentar ainda
| pumal situacdo de debilidade fruto de as idades médias dos trabalhadores
n

serem mais baixas e de estes estarem associad.os a habilitacoes académicas
igualmente mais baixas (Tavares, Rato e Martins, 2.006}. _—
Neste sentido, a formagdo assume-se como um lms.trumento privileg

para a melhoria da qualidade dos servigos, contrlbmrfdo.para a prossecu-
¢ao simultinea dos objectivos fixados e das competéncias dos Rro{lssz)-
nais. Em termos concretos, o SIADAP? (Sistema Integrac%o de Avahzfl(;a/o do
Desempenho), actualmente em vigor, rege-se pox i cor1|.unt.o dz prmc;plof
que pressupde um estudo de funcdes e uma deﬁmga(? o%alectlva z:is ;or_n}w)e
téncias. Trata-se de um instrumento que visa c:‘ontnbulr para a de mlga.c’),
a avaliacdo e o desenvolvimento de competéncias para potepcrar a desga—
vel artic.ulagéo entre os objectivos estratégicos das autarquias e/ 08 ob]e;:-
tivos sectoriais/individuais dos trabalhadore's. Igualmen.tt? poE{era servir de
base para fundamentar os modelos e as prém—:as. de quahflcagao de recursos
humanos e o investimento na formagao prOfl.SS.IOl'lill a0 servigo cias organi-
zacoes publicas numa perspectiva de “flexibilizagio qualitativa™ (Kovacs,

3
é(z)?rf) ;feito, o investimento na formagido prof_issiona!, ao nivel da
Administracdo local, adquiriu maior pertinéncila\ e importincia no quadro
do Programa Foral (2000)* que se apresentou, simultaneamente, c‘or.no u1'r~1a
“oportunidade” e um “desafio” no contexto da reff_)rma da Admmlsftragao
local (Marques, 2008). Apds alguns anos de execugdo dos planos :je .orrzila-
¢do, foram visiveis algumas transformagdes ind-umdas nas com'petenaa.s 08
trabalhadores da Administracio local, em pamculari no. que diz re'?pmt‘o acl>
seu desenvolvimento pessoal e profissional, e na dindmica organizaciona
das autarquias em termos tanto da funcionalidade, como dla quflhdade e ino-
vagio de servigos prestados aos diversos actores sociais (cidadaos, empresas
sociagdes). -

g;:):ssar dog av;ngos registados no ambito d(?st_e programa, o dlagt’l(.)stlc;) c;a
situacdo da formagio profissional na Administragao local (Canario et al.,

. . . _ o .
2 Lei n.° 10/2004 de 22 de Marco que cria o sistema integrado de gestio e avaliagio do dese
ini do Publica
enho na Administragido Pul : . . .
EA estratégia dominante adoptada pelas empresas portuguesas ren: sido crim s*?ntlc?o {:’aeba a]iﬂ
: itati és d: a culo laboral a
ibils ntitativa” através da desregulagdo do vincu
rar sobretudo uma “flexibilidade qua : ; : \ ote
mobilizarem-se as diversas formas “atipicas” de emprego, como sejam os contraros az(;cio)
(certofincerto), a prestagio de servigos, o trabalho temporario, entre outras (01\/11;2?518580 i ée
2 o . e
é énci lu¢io de Conselho de Ministros n.
* O Programa Foral é consequéncia da Resolug osn 00 g
i issi it a Administragido
i i ofissional continua dos funcionarios
Dezembro e visou apoiar a formagio pr tinua apsion : i e
local, no quadro do Eixo 1 dos Programas Operacionais Reg]onals,‘em articulacio co
2 . . & - . ”
modernizacio do processo administrativo e organizacional das autarquias
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2002) e, numa fase posterior, a avaliacio do impacto da mesma (

nao tem, ainda, implementada uma verdadeira “cultura de formagio” prg.
activa e estratégica adequada a modernizagio em curso (Marques, 201(3)8(?
Como tal, a evolugao do processo de transferéncia de competénciag para

administragdo local exige uma aposta continua na formacio dos trabalhaar
dores autirquicos, através da promogio de programas e planos estrutUradO;
de formagdo que poderio ser a chave do sucesso para que os trabalhador,

mobilizem as competéncias adequadas as suas novas missdes. 4

.

2. Estudos de casos nos municipios: padrdes e singularidades

Neste pontf) irfamos apresentar os doze estudos de caso realizados em djfe-
rentes municipios do pais. A selecgdo destes casos foi feita com base nos seis
clustfer.s que estiveram na base da construgio de uma tipologia dos “retratos”
municipais ao nivel do emprego e da formagio. Procura-se, grosso modo
aprofundar, a partir daquela tipologia, a caracterizacio socioeconémica f:
formativa dos municipios, bem como os perfis socioprofissionais dos traba-
lhadores entrevistados (contetidos funcionais, competéncias e saberes pro-
fissionais mobilizados em contexto de trabalho). E, igualmente, objecto da
nossa aten¢ao o envolvimento e a participagdo dos diferentes grupos pro-

fissionais nas acgdes de formagdo, bem como a percepcdo e a avaliacio das
mesmas.

2.1 0 trabalho de pesquisa empirica

Os dados empiricos discutidos neste artigo, como ja atras enuncidmos, foram
desenhados a partir do enfoque qualitativo do Estudo Prospectivo ;obre 0
Emprego e Formagio na Administragio Local, designadamente com base
em entrevistas realizadas aos diferentes especialistas pertencentes aos gru-
pos profissionais que, presentemente, se encontram envolvidos nas tendén-
cias de transformagao do emprego e formagio nas autarquias em Portugal®.
Recorrendo a metodologia de estudos de caso realizados em doze (12) muni-
cip!'os do territorio continental, foi possivel elaborar um diagnéstico estra-
tégico temdtico que serviu de base para o desenvolvimento de uma visio
prospectiva ao nivel do emprego e formagio para a Administracio local®.

Ty o 3 .

r_Os critérios queﬁpresld]lram a selecgio dos estudos de caso e respectivos grupos profissionais
iveram em atengio o nimero de clusters da tipologia municipal, de modo a assegurar a perti-
nencia teorica e empirica dos casos analisados.

¥ L . o
.A estratégia de pesquisa empirica adoptada nesta investigacdo assenta num conjunto de objec-
fivos e pressupostos metodologicos que importa explicitar, tendo em atengdo que se trata de
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Cabrito e Candrio, 2006) apontam que a realidade autarquica pormgUes’ '
a

Uma das exigéncias particularmente relevantes quando se privilegia a meto-

 jologia dos estudos de caso passa por explicitar todos os pressupostos e

condicionamentos registados na compreensao do fenémeno em estudo,

| neste caso das autarquias locais. Estes, por sua vez, passam por assumir a

variabilidade dos contextos e resultados obtidos que integram o objecto de
estudo, compreendendo os “acasos” e as “singularidades” dos acontecimen-
tos. Por sua vez, assume-se a ndo-neutralidade do investigador, o que exige
um trabalho complementar de reflexdo sobre o seu impacto na construgao
dos dados, bem como uma transparéncia de procedimentos de investigagao’.
Estas maiores exigéncias de auto-reflexividade por parte do investigador,
a par da riqueza e variedade de dados e fontes possiveis de serem utiliza-
das, justificam a nossa op¢do pelo estudo intensivo e aprofundado de doze
municipios-alvo (Marques, 2008).

Os municipios-alvo foram seleccionados a partir do ensaio tipologico que,
em termos gerais, classificou em seis clusters os diferentes municipios ao
nivel do emprego e formagdo. Do ensaio tipolégico de classificacio dos
municipios de Portugal continental® foram identificados os seguintes clusters:
Cluster 1 = “Proactivo”; Cluster 2 — “Regressivo”; Cluster 3 — “Preventivo™;
Cluster 4 — “Defensivo”; Cluster 5 — “Hibrido”; Cluster 6 — “Estagnado™.
O critério principal residiu em garantir uma representatividade equilibrada
segundo o tamanho dos clusters. Assim, foram seleccionados, por ordem de
preferéncia, os municipios a estudar com base no maior namero de indica-
dores cujos valores se inscrevem nos intervalos de confianga a 95% para as
médias do conjunto dos indicadores'®. Como resultado, os doze municipios

um estudo de Ambito nacional e de cariz prospectivo centrado nas temdticas do emprego e
formagdo na Administragdo local.

7 Que permita assegurar, de forma pragmartica, as condicdes de reprodugao do estudo por outro
investigador (e.g., notas de trabalho de campo).

8 A técnica de analise de clusters permitiu detectar grupos homogéneos que permitam proceder
a um processo de classificagdo e reparticdo dos municipios portugueses. Na construgao dos
clusters dos municipios, procedeu-se & produgdo e escolha de indicadores capazes de dar des-
taque a situagio estrutural dos municipios e relativizar o peso das varidveis relacionadas com
a localizacdo e o tamanho de cada um. Foram incluidos indicadores de trés tipos: 1) os que
genericamente se podem considerar provenientes do contexto sociodemogrifico envolvente;
2) os que caracterizam a situagdo profissional do pessoal ao servico; 3) e os que dizem respeito
a0 envolvimento em accdes de formagio profissional. No toral, foram seleccionados 24 indi-
cadores. Estes indicadores foram provenientes de diferentes fontes estatisticas disponiveis (e.g.,
Balangos Sociais, DGAL; INE).

% Em termos da sua distribuigdo territorial por Portugal continental, ¢ possivel verificar que ha,
genericamente, uma distribuigio que segue algumas logicas especificas. Estas prendem-se com
a litoralizacio e interioridade, bem como com a orientagio dos pontos cardeais, em especial,
norte, centro e sul.

19 Foram destacados os indicadores que mais contribuem para uma imagem relativamente
consistente e comum dos municipios que integram cada cluster e, simultaneamente, os que se

159



seleccionados seguem a distribuicio por cluster regido, assegurando-g

Qs em
certa medida, uma representatividade regional'!. (cf. Quadro 1).

Quadro 1. Estudos de caso, por cluster e regiio

Clusters Identificagdo do estudo Regido i
Estudo de caso A Algarve 4
Estudo de caso B Lisboa |
Cluster 1 - !
Estudo de caso C Lishoa ‘*‘?
Estudo de caso D Centro i
e
Estudo de caso E Alentejo 3
Cluster2 -
Estudo de caso F Norte
Cluster3 Estudo de caso G Lisboa
Estudo de caso H Lisboa
Cluster 4
Estudo de caso | Algarve
Estudo de caso J Alentejo
Clusters
Estudo de caso K Norte
Cluster6 Estudo de caso L Centro

Fonte: Trabalho empirico
= Estudos de caso, Estudo prospectivo sobre o emprego ¢ a formacio na AL (2008)

diferenciam face aos outros clusters. Assume-se que hi uma relagio de independéncia entre
os indicadores (coeficientes de correlacio de Pearson baixos ou moderados). Por sua vez, esta
anilise s6 pode ser realizada partindo do pressuposto de se suspender intencionalmente alguns
dos indicadores relativos 4 dimensio dos municipios (se assim nio fosse, o facto de termos
municipios com dimensaes diversificadas em termos de recursos humanos e de territorio, para
além das varidveis relacionadas com o volume de receitas provenientes do Estado/proprias,
influenciaria forremente este processo, criando solugoes com dois ou trés clusters no maximo).
Estes foram objecto de uma estandardizacio, pelo que nos foi possivel controlar os efeitos que
as diferentes escalas dos indicadores poderiam induzir na construgao da tipologia. Para o apro-
fundamento deste procedimento metodolégico, consulte o estudo (cf. Marques, 2008).

"' Nio obstante, procurou-se, também, em consonincia com os objectivos da investigagio,
seleccionar quatro estudos de caso ilustrativos dos diferentes tipos de realidades existentes ao
nivel do emprego e da formagdo, na regiio de Lisboa ¢ Vale do Tejo. Esta escolha visou, sobre-
tudo, abarcar a complexidade e a multidimensionalidade do objecto em estudo, em detrimento
da possibilidade de extrapolacio das conclusdes para universos mais vastos. Na verdade, mais
do que tentar concretizar a representatividade do ponto de vista estatistico, importa assegurar a
representatividade do ponto de vista socioldgico, em regra, através da explicitagio dos objecti-
vos que presidem ao estudo. Também, razées de indole mais pragmdtica, como o cumprimento
dos prazos e a disponibilidade de recursos financeiros e humanos, pesaram nas opgées seguidas.
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Face as tendéncias/transformagdes da Administragio local, ao n.ivel do
emprego ¢ da formagao, e tendo em consideragao as mudéngas previstas na
Lei n.° 12-A/2008, os estudos de caso centraram—se., mais cc?ncretamcnte,
na composi¢do dos grupos profissionais dos municipios seleccngnados. .Para
a prossecucdo deste objectivo, privileglou-s-e uma abordagem mteracm.fa e
p}uralista, no sentido de, por um lado, identificar os grupf)s-ahfo envolvidos
(desde dirigentes/chefias; pessoal técnico; pessoal administrativo a pessoal
ndo técnico) e, por outro, caracterizar as suas posigdes em torfi’o de cada
uma daquelas dimensdes (e.g., descricdo da situagio actual e desejavel; selec-
cio/eliminagio de varidveis explicativas; requisitos/condicionantes de fun-
cionamento) (Marques, 2008). )
Embora sujeitos a vdrias condicionantes, procurou-se que a seleccao dos
grupos profissionais a entrevistar por municipio estivesse articulada com os
objectivos do estudo. Tal implicou que esta selecgao abarcasse grupos profis-
sionais de diferentes areas funcionais, bem como se tivesse em conta a com-
posigio profissional de cada uma das autarquias. Com efeito, a estrutura dos
guides das entrevistas centrou-se em torno de trés dimensﬁes—chav?‘."-,_tendo
sido necessdrio conceber trés guides diferentes adequados as especificidades
de cada um dos grupos'’, procurando aprofundar o nosso conhecimento
sobre aspectos como: 7) identificagdo/caracterizagio do entr_evistado; if) per-
fis profissionais e de formagao; iii) posicdes face as perspectivas 4e evolugio
e transformagio dos contetidos funcionais e necessidades formativas.
Delimitados as autarquias de Portugal continental, os doze estudos de caso
realizaram-se entre Maio e Julho de 2008. Em cada municipio realizaram-se
em média sete entrevistas semi-estruturadas, abarcando os sete grupos pro-
fissionais alvo do estudo: dirigentes, técnicos superiores, técnicos, técnicos
profissionais, administrativos, auxiliares e operarios. Assim sendo, nos doze
estudos de caso seleccionados aplicou-se um total de setenta entrevistas.

2.2 Contextos socioeconomicos e formativos _

Para a anilise das dimensdes organizacional, profissional e formativa dos
municipios portugueses foram realizados doze (12) estudos de caso agrupa-
dos pelos seis clusters.

12 Baseando-se na matriz estrutural tematica desta investigacao, as emr_gvistas fr_)rs}m r.eahzadas_; ct?m
base num guido semi-estruturado, composto por duas partes essenciais. Uma.primﬂra constitu}da
por questdes semi-abertas, podendo, desta forma,. recolher informagdo de cariz factualue quznutaf
tivo especifica a actividade profissional do entrevistado; uma seggnda partie com questes abertas,
comum a todos os entrevistados, dado que se pretendia recolher mf/orm;.lgao de posicionamento ¢
avaliagdo por parte dos grupos profissionais face as variaveis-chave ja validadas pelos espeqfihstas.
13 Para apoiar o seu preenchimento, elaborou-se um documento de suporte a este guido que,
acima de tudo, funcionou como um excelente apoio durante a sua aplicagao.
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e Cluster 1 - Estudos de caso A, B, Ce D p
O estudo de caso A realizou-se num municipio da regido do Algarye qu
tem apostado nas actividades turisticas como um dos pilares do desenyg

mento do concelho. Neste contexto, os objectivos estratégicos do execygj

municipal passam por dotar este municipio dos meios NECessarios parg

desenvolvimento do turismo nas suas vertentes (e.g., cultural, ambienmg

arquitectonico, patriménio, gastronémico e de animagio). ‘

¢

Ao nivel da formacio profissional, o municipio criou um Departamentq de

Recursos Humanos que é responsavel anualmente pela elaboragio do dj
nostico das necessidades de formagdo. No entanto, cabe principalmente

ag-

aos

dirigentes/chefias o0 encaminhamento dos trabalhadores para a formagio, de

acordo com as necessidades profissionais individuais ou do servigo,

A dinamica formativa que resultou da implementacao do Programa Foral
traduziu-se, na dptica dos responsaveis deste municipio, em aspectos positj-
vos nalgumas das suas priticas de formagio. Desde entdo, tem sido desen-
volvido um processo de certificacio dos servigos da autarquia enquantg
entidade formadora, pois estes reconhecem a importancia da formagio para
0 aumento das competéncias/conhecimentos dos seus trabalhadores,

Para combater a resisténcia de determinados grupos profissionais (principal-
mente operarios e auxiliares) & frequéncia de formagido defende-se o incre-
mento de metodologias de formagio mais flexiveis, inovadoras e ajustadas
ao contexto de trabalho (por exemplo, ao nivel da formagdo-accio).

O estudo de caso B contemplou um municipio da Regido de Lisboa e Vale do
Tejo'* com elevados niveis de desenvolvimento urbano e de densidade popu-
lacional. Trata-se de um municipio com uma populagdo bastante jovem e
com habilita¢oes escolares relativas mais elevadas quando comparadas com
outros municipios nacionais.

Um dos principais objectivos estratégicos do executivo municipal passa por
fixar a populagdo jovem no concelho. Para tal, aposta na modernizagio
administrativa e de governacio, através da ligagdo dos servigos da autarquia
em rede com o objectivo de atingir uma melhoria da eficiéncia dos Servicos
prestados aos cidadaos. Constitui uma prioridade estratégica para o execu-
tivo municipal a criagio de condicdes favorveis para a atracgio de empre-
sas/investimento privado no sentido de estimular a criagdo de emprego.

" Por motivos relacionados com a organizagio do trabalho empirico e em articulacio com a

anilise estatistica realizada, optou-se por utilizar como unidade de observacio a antiga NUTS
I denominada de Lishoa e Vale do Tejo (que era constituida por cinco NUTS 1), apesar de
esta nomenclatura territorial ter sido substituida, em 2002, pela designacio de NUTS 11 de

Lisboa, e consequentemente, ter distribuido uma parte do seu territério pelas NUTS 11 do
Alentejo e do Centro.
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"

‘5 ganto ao investimento em formacao, este municipio tem lum Departamento
Formagdo que, em articulagdo com os restantffs Servi¢os, aposta fortﬁe—
-eme na formagdo e no potencial humano, atraves‘do~recurso a“formagao
guerna. Para o apoio das actividades formativas, dlsppe de um “gestor d.e
I.f.ormagﬁﬂ” que intervém em yarios departamentf)s/s_erwgos de forma a auxi-
Jiar uma modernizagio e reestruturagao organizativa base‘ada nas compe-
tencias dos recursos humanos. Esta forte aposta no potenc.1al humano e no
:desenvolvimento de competéncias internas traduz-se num sistema de forma-

¢io certificado com uma oferta formativa diversificada para os diferentes

grupos profissionais. | |
icip : 1 amento
" Tal como em outros municipios, recorreu-se aos instrumentos de financiam

do Programa Foral para aumentar a formagdoea quglificagéo dos trabalhado-
res, através da articulagdo entre acgoes de formagao mtemjasJgexternas._~

0 estudo de caso C foi realizado, igualmente, num municipio da reglao' de
Lisboa e Vale do Tejo de pequena dimensio territorial ¢ que tem soﬂfncl.o
nos ultimos anos um decréscimo populacional. Contrariando a tendéncia
dos municipios desta regido, nao se verifica um forte mm.fimento pendular
para a capital do pais, embora haja graves problemas na cnggé.o de emprego
associados a falta de investimento privado. Por isso, o prmcqga] ob]e(:,tlvo
estratégico do executivo municipal consiste em fixar a populagao através da
captagio de investimentos que criem maior oferta de em.prego no concelho,
O municipio tem como responsavel pela formagdo o director de Recurs?s
Humanos. A estrutura organizacional e funcional do gabinete de formar;lao
insere-se formalmente na Divisio de Recursos Humanos, sendo este setvic
responsavel pela preparagido, organizacio e avaliagdo de todas as acgoes de
formacio, em estreita ligagdo com os formadores internos e_externos.
Partindo da experiéncia do Programa Foral, este municipio reconhece os
impactos positivos da formagdo, mas, por vezes, consideram.-ne.l corp con-
tetidos pouco ajustados as necessidades de alguns grupos profissionais mais
operacionais (e.g., operario e auxiliar). o

Em termos estratégicos, os responsaveis autdrquicos defendem a criagio Sie
um agrupamento de concelhos vizinhos para a organizagao cﬁlve formagao
que, por seu turno, culmine numa “Rede territorial de. formag‘ao >, 1O sen-
tido de optimizarem e adequarem os recursos/meios existentes as necessida-
des efectivas da regido. .

O estudo de caso DY integrou um municipio do interior da regido centro
do pais que apresenta algumas fragilidades: elevado envelhecimento da

5 E de referir que os procedimentos adoptados na construgio da tipqlogla dos dus.ters 530,
sobretudo, estatisticos, assentando em valores médios de todos os 1ndlf:a’d(_)res sel-eccmnad(:js.
Assim, a escolha baseou-se em critérios de representatividade dos municipios no intervalo de
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populacdo residente e falta de populagao activa. Dada a sua interioridade
o 5 - )
apresenta problemas de acessibilidade na ligacio com os outros concelhgg

do interior, 0 que acaba por dificultar a dinamizacgdo das suas actividadeg

economicas. Esta conjuntura tem vindo a inviabilizar a sua capacidade de
autofinanciamento, conduzindo a uma forte dependéncia de fundos comy.
nitarios. Para dar resposta a estes problemas, o objectivo estratégico do exe.
cutivo municipal passa pela construcio de uma zona industrial para captar
o investimento privado e, desta forma, criar mais €mprego ¢ atrair majg
pessoas para o concelho.

No que respeita ao investimento em formagio, este municipio nio dispae
da figura do gestor da formacio, mas sim de um responsavel pela formacig
que, embora ndo possua formacio especifica para o desempenho da fungio,
integra a Secgdo de Recursos Humanos e de Formagao do municipio.

Em termos gerais, a participacio em formagdo pelos trabalhadores do muni.
cipio faz-se exclusivamente sob a forma de formagio externa, em parceria
com a Comunidade Urbana que é responsavel pela concepgio de um plang
anual de formacio. O encaminhamento dos trabalhadores para a forma-
¢ao baseia-se nos objectivos definidos para cada servico e no diagnéstico de
necessidades formativas elaborado pela autarquia.

* Cluster 2 - Estudos de caso E ¢ F

O estudo de caso E foi realizado num municipio do Baixo Alentejo que apre-
senta graves problemas sociais como o envelhecimento da populacio residente,
o decréscimo populacional, a elevada taxa de desemprego, entre outros. Neste
contexto, a autarquia assume-se como a principal entidade empregadora do
concelho e o garante da sobrevivéncia econémica da maioria das familias resi-
dentes. Esta missio, aliada 3 sua posicdo geogrifica, acaba por inviabilizar a
sua capacidade de autofinanciamento através de receitas proprias.

O eixo estruturante da sua actividade econémica é constituido pelo sector pri-
madrio, nomeadamente pela agricultura e a pecudria. Em termos estratégicos,
0 executivo municipal pretende incrementar a aposta no turismo rural e na
dinamizagdo de parcerias fronteiri¢as para o desenvolvimento do municipio,
Ao nivel dos recursos humanos, apresenta-se como um municipio com uma
elevada taxa de envelhecimento e um grande défice de qualificacdes dos seus
trabalhadores.

confianga estabelecido a 95% aquando da andlise dos clusters. E certo que, ao lidar-se com
valores médios de um conjunto vasto de indicadores, haverd lugar para comportamentos indivi-
duais dos municipios que podem escapar a tendéncia central do cluster. Ora, isto permite expli-
car, em grande medida, que este estudo de caso seja um exemplo disso mesmo. Todos os outros
estudos de caso apresentam, pelo contririo, um comportamento representativo das tendéncias
generalizdveis ao cluster de que foi seleccionado,
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| Embora exista um Departamento de Recursos Humanos, a formagio nio se
encontra formalizada enquanto processo organizado, bem visivel pelo facto
de ndo existir um responsavel pela formagao. Contudo, os dirigentes/chefias
sdo responsaveis pelo encaminhamento dos trabalhadores para a formacio
externa de acordo com as necessidades do servigo.

No geral, os trabalhadores nunca participaram num diagnéstico de neces-
sidades de formagdo nem em acgoes de formacio interna promovidas pela
autarquia. Esta falta de oferta formativa, principalmente a nivel interno,
faz com que alguns grupos profissionais (e.g., administrativos e técnicos)
se mostrem bastante desagradados por nio poderem frequentar accdes
de formagdo. Apesar disso, percebe-se uma certa dinimica formativa em
determinados grupos profissionais (e.g., técnicos superiores e dirigentes)
que acabam por frequentar formagio externa por iniciativa individua.l.
O estudo de caso F foi realizado num municipio do Norte do pais caracteri-
zado por uma actividade predominantemente rural e por um forte envelhe-
cimento populacional. A principal actividade econémica dos habitantes do
concelho € a agricultura de subsisténcia, sendo que a autarquia se assume
como uma das principais entidades empregadoras do concelho. Apesar da
grande dimensao em termos territoriais, este municipio apresenta uma forte
desertificagio devido aos movimentos migratérios dos seus habitantes.
Como tal, uma das principais estratégias do executivo municipal consiste
em tentar fixar a popula¢do jovem através de uma aposta na indistria de
transformacdo, no turismo rural e na produgio de produtos de fumeiro.

O municipio apresenta um baixo investimento na drea da formagio profis-
sional dos trabalhadores. Nio dispde de um responsavel/gestor de recursos
humanos ou gestor de formagao, o que, por sua vez, inviabiliza a sua capa-
cidade para realizar diagnosticos de necessidades formativas. Apesar de uma
fraca dindmica formativa nos grupos mais operacionais, nota-se um maior
mvestimento formativo do pessoal com funcdes técnicas que acumulam
“varias” actividades/tarefas na autarquia, indo além das que se encontram
prescritas na sua categoria profissional.

* Cluster 3 - Estudo de caso G

O estudo de caso G foi realizado num municipio da regido de Lisboa e Vale
do Tejo caracterizado por um forte desenvolvimento industrial. Apesar de
alguns problemas sociais, nos tltimos anos, este municipio tem assistido
a um aumento da sua populagio residente devido a um maior desenvolvi-
mento econdmico.

No que se refere a dindmica formativa, o municipio tem um gestor de
formagdo integrado na Divisio de Recursos Humanos que € responsavel

165




anualmente pela elaboracio do diagnéstico de necessidade de formaggg,
tacto, verifica-se que neste municipio hd uma forte aposta na formagz,
trabalhadores através da
Sem margem para duvidas, reconhece-se que, neste municipio, g Participg.
€40 no Programa Foral permitiu melhorar as qualificacdes e conhecimengg,

dos trabalhadores. Com base nesta experiéncia, os entrevistados defendem

que € essencial que as entidades tormativas publicas disponibilizem ol

oferta formativa para os §rupos com menores qualificacdes (e.g., Operdrigg
e auxiliares). Também apontam como fulcral a necessidade de se avaliar g

impactos da formacio, de modo a garantir uma maior motivacio dos tra-

balhadores e, por consequéncia, um maior envolvimento destes no Processo.
de aprendizagem.

® Cluster 4 - Estudos de casoHel

O estudo de caso H realizou-se num municipio da regido de Lisboa e Vale
do Tejo com uma grande riqueza maritima que se traduz num incremento da
actividade turistica. Para promover o dinamismo em termos econdmicos, o
objectivo estratégico do executivo municipal passa por promover uma série.
de actividades turisticas para aumentar a criacio de emprego.

Ao nivel da sua composi¢do profissional, trata-se de um municipio jovem
que tem vindo a aumentar consideravelmente o nimero de trabalhadores
com maiores qualificacdes.

Sobre as actividades formativas, estas estio actualmente integradas num
departamento/seccio auténomo de formacio, onde se desenvolvem os pla-
nos formativos para a autarquia. Embora nio exista formalmente a figura
do “gestor de formacio”, ha um tunciondrio responsavel pela formagio que
elabora o diagnéstico de necessidades de formacio dos trabalhadores e orga-
niza as ac¢des de formacdo internas. Para a sua implementa¢io recorrem a
entidades externas, nomeadamente para o aluguer de salas de formacgio.
A falta de condicées fisicas para a realizagio de formacio impede, muitas
vezes, a organizagdo de mais actividades formativas.

Relativamente ao Programa Foral, os responsaveis autirquicos entrevistados
consideram que este teve Impactos muito pOsitivos, pois permitiu aumentar
0s conhecimentos dos trabalhadores do municipio, o que se traduziu, efec-
tivamente, numa melhoria do desempenho profissional e da qualidade dos
servicos prestados aos cidadios, Contudo, apontam como menos positivo
aspectos como a hegemonia da oferta formativa caracterizada por uma for-

magdo por catilogo (muitas vezes, desajustada face as necessidades dos tra-
balhadores da autarquia) e a falta de

avaliacdo dos impactos da formacio
realizados no 4mbito deste programa.
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constatar uma fraca aposta formativa no pessoal operirio que, para além da
pouca motivagdo, tem grande dificuldade em obter dispensa do servigo para
a frequéncia de formacio.

Apesar de reconhecerem a mais-valia do Programa Foral, ao nivel da qua-
lificagao dos seus recursos humanos, os autarcas apontam algumas criticas
ao modo como a formagao tem sido ministrada em Portugal e, em particy-
lar, nas autarquias.

O estudo de caso K ocorreu num municipio da regido Norte com um sector
industrial muito forte que se assume como o cerne de toda a actividade
economica. No conjunto das dreas de intervencio prioritarias do execy-
tivo municipal destacam-se a criagio de infra-estruturas/equipamentos
culturais, a requalificagdo da drea desportiva, a criacdo de infra-estruturas
rodovidrias, a regeneracio da cidade e requalificacdo das dreas urbanas e
dinamizacdo das zonas industriais para estimular o empreendedorismo.

As actividades formativas do municipio estdo integradas na Divisio de
Recursos Humanos que tem um técnico responsavel pelo levantamento,
planeamento e organizagdo de toda a formagdo realizada no municipio.
Embora seja visivel uma certa dindmica formativa nos grupos do pessoal
técnico, o mesmo sdo se pode dizer relativamente aos grupos com menores
qualificacbes (e.g., operdrios e auxiliares), visivel quer pelo nimero total de
ac¢oes/horas de formagao frequentadas, quer pelo nimero de accoes inter-
nas organizadas para estes grupos socioprofissionais'e.

Em termos globais, os autarcas avaliam muito positivamente os impactos do
Programa Foral no funcionamento da autarquia e, sobretudo, na melhoria
do desempenho profissional dos trabalhadores.

* Cluster 6 — Estudo de caso L

O estudo de caso L foi realizado num municipio do litoral centro do pais
que tem registado, nas dltimas duas décadas, um crescimento acentuado da
populagdo urbana. Contudo, apesar de o sector secundario ter sido, nos anos
mais recentes, o principal impulsionador da actividade econémica, actual-
mente 0 municipio € confrontado com uma elevada taxa de desemprego
resultante da deslocalizagio/encerramento de algumas indistrias de mao-de-
-obra intensiva. Esta nova configuragdo das actividades econémicas faz com
que o executivo municipal defina como eixos prioritdrios a valorizagio de

'* Estas conclusdes encontram-se nos documenros que nos foram facultados para consulta:
Planc de Formagao da Autarguia (2007); Planeamento e Execugio da Formacdo Continua
(2007); Manual do Formador; Questiondrio de Avaliacao da Satisfacio da Accdo de Formagao;
Ficha de Avalia¢do dos Formandos pelo Formador; Ficha de Ocorréncias da Formacao e Ficha
de Auséncias da Formagdo.
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sectores de actividade ja existentes, articulando-os com a criacdo de novos
sectores mais inovadores. Desta forma, a estratégia do executivo municipal
passa por incrementar o crescimento do sector dos servigos e assegurar 0
bem-estar dos municipes.

Na estrutura organica do municipio nio estd integrado nenhum Departa-
mento/Divisio de Recursos Humanos. Como tal, ndo ha qualquer técnico
responsavel pela area dos recursos humanos, nem a figura do gestor/respon-
savel da formagio é percepcionada por todos, especialmente pelos trabalha-
dores menos qualificados. Apesar de se verificar a frequéncia de formagao
por parte dos trabalhadores, esta restringe-se a formagio externa, desenvol-
vida em parceria com a Associagdo de Municipios.

2.3 Caracterizacéo socioprofissional dos entrevistados

Do total dos doze estudos de caso foram entrevistados setenta (70) trabalha-
dores/agentes, distribuidos pelas seis categorias profissionais existentes na
Administracio local: técnico superior, técnico/técnico profissional, adminis-
trativo, operario, auxiliar e dirigente.

e Cluster 1 — Estudos de caso A, B, Ce D

Nos estudos de caso A, B, C e D foram entrevistados no total vinte e quatro
trabalhadores/agentes, distribuidos pelas seis categorias profissionais exis-
tentes na Administracio local: técnico superior, técnico/técnico profissional,
administrativo, operdrio, auxiliar e dirigente.

Analisando a caracterizagdo dos entrevistados que pertencem ao cluster 1,
percebe-se que estamos perante uma populagdo de trabalhadores adultos
(com uma média de idades compreendida entre os 42,1 e os 43,8 anos), com
vinculos de trabalho estaveis e com uma tendéncia particular para a pratica
de hordrios de trabalho em modalidades flexiveis.

Tendo em conta o tempo de servico médio dos entrevistados, verificamos
que estes se encontram ao servico ha mais de dez anos, sendo de destacar
uma composicdo de mao-de-obra relativamente mais recente do pessoal mais
técnico (técnico superior e técnico) e mais antiga dos grupos mais operacio-
nais (auxiliar e operario). O mesmo ndo se passa com o grupo dirigente,
incluindo, simultaneamente, entrevistados com uma antiguidade inferior a
dez anos e outros que tém vinte anos ou mais de servigo.

A antiguidade dos entrevistados nas funcoes actuais demonstra uma fraca
mobilidade funcional, em particular nos estudos de caso A, B e C, até porque
a maioria desempenha a mesma funcio desde que integrou os quadros de
pessoal. Contudo, importa destacar que, tanto no estudo de caso B como no
estudo de caso C, os entrevistados do grupo profissional operirio e dirigente
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¢bes mais técnicas, o que reflecte, alids, umas das caracteristicas especificas

deste cluster.

o Cluster 4 — Estudos de caso He |

Do total dos dois estudos de caso H e I foram entrevistados onze traba-
lhadores/agentes, repartidos pelas seis categorias profissionais existentes na
Administragdo local: técnico superior, técnico, técnico profissional, admi-
nistrativo, operdrio, auxiliar e dirigente. Estamos perante uma populacio
de trabalhadores adultos (com uma média de idades compreendida entre os
38 e os 38,5 anos), com uma tendéncia particular para a pritica de hora-
rios rigidos e com um peso bastante expressivo de mulheres, em particular
no estudo de caso I. A caracterizagio socioprofissional destes entrevistados
vem confirmar duas tendéncias distintivas do cluster 4: a elevada rigidez
hordria e a elevada taxa de feminizaciao (Marques, 2008). A antiguidade dos
entrevistados nas fungdes actuais demonstra, em geral, uma fraca mobili-
dade funcional, visto que a maioria desempenha a mesma fun¢do desde que

integrou os quadros de pessoal.

* Cluster § ~ Estudos de caso J e K
No estudos de caso K e ] foram entrevistados onze trabalhadores/agentes:

técnico superior, técnico, técnico profissional, administrativo, operirio,
auxiliar e dirigente. Atendendo ao perfil dos entrevistados, percebe-se que
estamos perante uma populagdo de trabalhadores adultos (com uma média
de idades compreendida entre os 40 e os 42 anos), com vinculos de trabalho
estaveis. Por sua vez, é possivel observar uma tendéncia particular por parte
destes municipios no sentido de investirem em quadros com maiores quali-
ficagdes (ensino pés-graduado). De resto, a caracterizagio socioprofissional
permite-nos aferir, justamente, duas tendéncias distintivas do cluster S: o
investimento em relacdes de trabalho duraveis e a aposta em contratacio de
quadros com maiores qualificacdes (Marques, 2008).

A antiguidade dos entrevistados nas funcdes actuais demonstra uma fraca
mobilidade funcional, em particular no estudo de caso J, pois a maioria
desempenha a mesma fun¢io desde que integrou os quadros de pessoal, 2
excepcdo dos entrevistados do grupo operirio que sofreram recentemente
uma alteracao do seu contetido funcional.
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® Cluster 6 — Estudo de caso L

No estudo de caso L foram entrevistados seis trabalhadores/agentes: técni |
superior, técnico, administrativo, operdrio, auxiliar e dirigente. Todos (:)
entrevistados pertencem a diferentes estruturas organicas. :
A partir da caracterizagdo do perfil socioprofissional dos entrevistados per.
cebe-se que estamos perante uma populagcdo maioritariamente masculi;la d~
trabalhadores adultos (com uma média de idades elevada que se situa n0:
46,5 anos), com vinculos de trabalho estaveis, permitindo-nos confirmar
tres das tendéncias partilhadas do cluster 6: a masculinizagdo significatiya
da composigio socioprofissional, os elevados indices de envelhecimento e 3
elevada rigidez laboral (Marques, 2008).

Além de uma antiguidade média dos entrevistados bastante elevada (situa-se
nos 25,2 anos), verifica-se uma fraca mobilidade funcional, exceptuando gs
casos dos entrevistados do pessoal técnico, administrativo e dirigente que
foram os unicos que sofreram recentemente uma altera¢do no seu contetido
funcional.

2.4 Competéncias, dinamicas e projectos formativos

2.4.1 Referencial de competéncias

Partindo da analise das entrevistas, podemos constatar que em nove dos
doze estudos de caso (A, B, C, D, E, G, ], K e L), as competéncias sociais,
comportamentais e relacionais sdo as mais importantes para um adequado
desempenho profissional, quer presente, quer em termos futuros. Desta
forma, compreende-se que estes nio percepcionem grandes alteracdes no
seu perfil profissional ao nivel das competéncias futuras.

No conjunto dos estudos analisados, as competéncias mais valorizadas sio a
actuagdo em equipa, o sentido de responsabilidade, a comunicagio e o pla-
n.earnento, a organizagdo e o controlo do trabalho. Através das competéncias
sinalizadas como mais importantes, podera estabelecer-se uma estreita liga-
¢do com os modelos de organizagao de trabalho existentes nos varios servi-
cos/departamentos onde trabalham. Estes modelos, assentes no trabalho em
equipa, na partilha de informagao e na articula¢o com outros servigos, favo-
recem uma maior valorizagdo das competéncias sociais e comportamentais.
Todavia, no estudo de caso F importa destacar um aspecto importante: ape-
sar de os entrevistados indicarem como mais importantes as competéncias
instrumentais/técnicas, valorizam presentemente as competéncias associadas
a uma actividade/trabalho mais operacional. Os mesmos entrevistados acre-
ditam que, no futuro, um bom desempenho profissional passara pela articu-
lagao entre os varios tipos de competéncias (sociais/instrumentais/técnicas).
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Em termos futuros, os entrevistados dos estudos de caso G, H e I associam
um bom desempenho profissional sobretudo is competéncias instrumentais
¢ técnicas. Isto podera ser explicado ndo s6 com o incremento de quadros
com maiores qualificacdes técnicas, como também com os modelos de orga-
nizacdo e gestio do trabalho implementados nestes municipios.

2.4.2 Investimento, modalidades e tipologias formativas

Um dos elementos mais importantes na andlise dos recursos humanos na

Administracio local consiste no investimento formativo. Ao olharmos para os

estudos de caso representativos da média dos municipios que integram os clus-

ters 1, 3 e 4 (incluem os estudos de caso A, B, C, D, G, H, e 1), é possivel per-

ceber uma forte aposta formativa consubstanciada na frequéncia de formagao

pelos diferentes grupos socioprofissionais. De facto, a informagdo recolhida na

generalidade destes estudos permite confirmar que se promove intensamente a

formacdo dos trabalhadores através da organizagdo de varias acgoes de forma-

¢io internas. Neste contexto, todos os entrevistados admitem ter frequentado

recentemente (nos ultimos trés anos) formagio relacionada com a sua activi-

dade profissional. Ao invés, ao debrugarmo-nos sobre o investimento forma-

tivo dos municipios que integram o cluster 4, verifica-se que, no estudo de caso

H, o entrevistado do grupo operario revela nunca ter participado em qualquer
accio de formagio relacionada com a sua actividade profissional.

Na maioria dos estudos de caso analisados, este investimento formativo
materializa-se numa estrutura/divisio dedicada a formagao dos trabalha-
dores, que integra a figura de um “gestor de formagio™ responsavel pelas
fases de diagnostico, organizagio e avaliagao das acgdes de formagdo desen-
volvidas pelo municipio. O estudo de caso D apresenta-se, neste contexto,
bastante particular, uma vez que ndo possui nenhuma divisdo/servigo de for-
macio nem dispoe de um responsavel pela formagao.

Quanto a participagio dos entrevistados na realizacdo de diagnosticos de
necessidades de formacio, verifica-se uma fraca participagio dos grupos
profissionais auxiliar e operdrio, a excepgdo do estudo de caso B, em que
todos referiram terem j4 participado em acgdes de formagio, embora com
uma maior participagdo por parte dos técnicos (técnico superior, técnico,
técnico profissional), administrativos e dirigentes.

No caso particular dos municipios que integram o cluster 5 (estudos de caso
J e K), é possivel observar ao nivel da formagio dos recursos humanos, algu-
mas dindmicas contraditérias. Isto verifica-se em ambos os estudos, pois ape-
nas os entrevistados dos grupos técnicos (e.g., técnico e técnico profissional)
revelam que nunca frequentaram formagio. No estudo de caso J, o técnico
profissional justifica a sua auséncia de frequéncia em acgoes de formacao
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relacionadas com a sua actividade profissional por motivos, segundo ele, de
“falta de disponibilidade pessoal”.

Analisando agora os clusters 2 ¢ 6 (estudos de caso E, F e L), é possivel reco-
nhecer um fraco investimento formativo em termos médios, nos tltimos tem-
pos (dois a trés anos), ao nivel de todos os grupos profissionais, desde os que
detém menores qualificagdes (e.g., operario e auxiliar) aos grupos profissionais
constituidos por dirigentes e administrativos. Um dos aspectos que reforga o
fraco investimento destes municipios prende-se, em alguns casos, com a inexis-
téncia na sua estrutura orginica de uma Divisdo/Departamento de Recursos
Humanos de um “gestor de formagio”, bem como com a insuficiente oferta
de formacio. Além disto, a participagio dos entrevistados em diagnosticos de
necessidades de formagio ou nio existiu ou, a existir, limitou-se ao preenchi-
mento de um questiondrio disponibilizado superiormente.

Na generalidade dos doze estudos analisados destaca-se uma maior fre-
quéncia de formagio por parte dos entrevistados em relagdo aos cur-
sos de “Informitica”, “Recursos humanos e desenvolvimento pessoal”,
“Atendimento e secretariado”, “Desenvolvimento, gestao publica e quali-
dade”, “Motivacio/lideranga, chefia e gestio de equipas”, “Competéncias
de nivel de relacionamento interpessoal”, “Finangas e contabilidade™ e
“Ambiente, ordenamento do territério e urbanismo”.

Especificamente, nos clusters 1 ¢ 3 (municipios A, B, C ¢ G) nota-se uma
forte aposta na formagio na area da informatica (e.g., iniciagio as novas tec-
nologias, informatica inicial e informatica avangada), contrariando a fraca
expressdo desta drea de formagio nos clusters 2, 4 e 5, nomeadamente nos
estudos de caso E, I e ] em que nenhum dos entrevistados participou numa
accio formativa sobre estas tematicas.

Relativamente ao tipo de formagdo mais frequentada pelos entrevistados, a
maior parte das escolhas corresponde a formagdo profissional, com excep-
¢io de alguns casos pontuais de profissionais (especialmente técnicos e diri-
gentes) que concluiram formagio académica (especializagio e pos-gradua-
¢do). Trata-se, na sua maioria, de acgdes de formagao em sala/presencial,
4 excepcio dos estudos de caso H e ], em que foram organizadas algumas
sessdes de formagdo-acgio. Todas as sessdes formativas realizaram-se em
horério laboral, sendo que na maior parte dos casos foi de curta duragao
(menos de trinta horas), destacando-se apenas os estudos de caso E, H e
L, onde foram organizadas algumas sessdes formativas de média duragido
(entre trinta e cento e dezanove horas).

Entre as principais entidades formadoras das acgdes de formagao destacam-se
as proprias Autarquias, Associagdes de municipios, as empresas de forma-
¢do externa, as Escolas/Universidades, a Associagdo sindical/profissional, o
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Instituto Nacional de Administra¢ao (INA) e o Centro de Estudos e Formagio
Autdrquica (CEFA). Em termos concretos, nos clusters 1, 3 e 4 (a excepgao
dos estudos de caso D e 1), a autarquia assume-se como a principal entidade
formadora (formagio interna), seguida pelas empresas de formacio externas
e pelas Escolas/Universidades. No caso dos clusters 2, 5 e 6 (no estudo de caso
E foram organizadas algumas accoes de formagdo interna, mas a autarquia
ndo assumiu particular destaque como entidade formadora), as ac¢des de for-
magdo tém sido, na sua maioria, ministradas por entidades formadoras como
as empresas de formagdo externa, as Escolas/Universidades, importando, tam-
bém, realgar a Associagdo de Municipios, em particular no estudo de caso J.

2.4.3 Balanco e projectos

Confrontados com a adequacdo dos temas e dos contetidos abordados na
formagdo em fun¢do das suas expectativas e necessidades profissionais, 0s
entrevistados consideram-na, de uma forma geral, como “adequada” ou
“em parte adequada”. Atente-se nos pontos fortes e fracos da formacio
frequentada que constam do quadro seguinte.

Quadro 2. Balango da formacao - Estudos de caso

Eztg::o Pontos fortes Pontos fracos
Cluster1
A 1.2 Aquisicdo/actualizacao de 1.2 Fraca aplicagdo dos contelidos
conhecimentos e competéncias formativos a profissao
2.2 Competéncia dos formadores 2.2 Duragdo das acgdes (curtas ou
3.2 Partilha de informagdo e troca de longas demais)
experiéncias 3.2 Falta de planeamento/organizagdo da
4.2 Instalagdes, equipamentos e farmacao
materiais pedagogicos 4.2 Contelidos desajustados a realidade
52 Adequacao dos conteddos as da administragdo local
necessidades profissionais 52 Instalagdes, equipamentos e
6.2 Horério, organizagdo e duragao das materiais pedagdgicos
sessdes 6.2 Heterogeneidade profissional dos
formandos
B 1.2 Aquisig@o/actualizagao de 1.2Fraca aplicagdo dos contetdos

conhecimentos e competéncias

2.2 Competéncia dos formadores

3.2 Enriguecimento profissional

42 Adopgdo de metodologias formativas
inovadoras

52 Partilha de informag&o e troca de
experiéncias

6.% Adequacgdo dos contelidos as
necessidades profissionais

formativos a profissao

2.2 Instalag@es, equipamentos e
materiais pedagogicos

3.2 Duragdo das accgdes (curtas ou
longas demais)

4.2 Falta de competéncia dos formadores
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1.2 Enriquecimento profissional

2.2 Horério, organizago e duracao das
sesstes

3.2 Aquisi¢ao/actualizagao de
conhecimentos e competéncias

42 Partilha de informacéo e troca de
experiéncias

5.2 Adopcdo de metodologias formativas
inovadoras

1.2 Aquisigdo/actualizagdo de
conhecimentos e competéncias

2.2 Enriquecimento profissional

3.2 Competéncia dos formadores

42 Partilha de informagdo e troca de
experiéncias

5.2 Responsabilizagao do trabalhador

Cluster2

1.2 Enriquecimenta profissional

2.2 Adequagao dos contelidos as
necessidades profissionais

3.2 Adopgdo de metodologias formativas
inovadoras

1.2 Aquisigao/actualizagio de
conhecimentos e competéncias
profissionais

2.2 Enriquecimento profissional

3.2 Adequagdo dos conteddos as
necessidades profissionais

4.2 Horério, organizagdo e duracio das
sessbes

Cluster3

1.2 Aquisigdo/actualizagao de
conhecimentos e competéncias

2.2 Enriquecimento profissional

3.2 Horério, organizagdo e duragéo das
sessoes

1.2 Fraca aplicagao dos conteddos
formativos a profissdo

22 Instalag@es, equipamentos e
materiais pedagbgicos

3.2 Duragdo das acg0es (curtas ou
lengas demais)

42 Heterogeneidade profissional dos
farmandos

5.2 Conteddos desajustados a realidade
da administragdo local

6.” Falta de competéncia dos formadores

1.2 Fraca aplicagdo dos contetidos
formativos a profissdo

2% Falta de competéncia dos formadares
3.2 Duragao das acgdes {curtas ou
longas demais}

42 Instalagdes, equipamentos e
materiais pedagogicos

1.2 Fraca aplicagdo dos contefidos
formativos a profissao

2.2 Modalidade de horario pés-laboral
3.2 Formacgao em sala

4.2 Contelidos desinteressantes

5. Falta de planeamento/organizacdo da
formacédo

1.2 Fraca aplicagéo dos contetidos
formativos a profissdo

22 Formacao em sala

3.2 Formacao externa

4.2 Contetidos desajustados a realidade
da Administragdo local

5.% Falta de planeamento/organizagao
da formacdo

1.2Fraca aplicagdo dos contelidos
formativos & profissdo

22 Durag&o das sessdes {curtas ou
longas demais)

3.2 Formagdo em sala

42 Desinteresse dos formandos

Clusterd

1.2 Aquisi¢ao/actualizagdo de
conhecimentos e competéncias
profissionais

2.2 Partilha de informag&o e troca de
experiéncias

3.2 Competéncia dos formadores

4.2 Enriguecimento profissional

1.2 Aquisi¢do/actualizagéo de
conhecimentos e competéncias
profissionais

22 Adequagao dos contelidos as
necessidades profissionais

3.2 Enriquecimento profissional

Cluster5

1.2 Aquisicao/actualizagdo de
conhecimentos e competéncias
profissionais

2.2 Partilha de informagio e troca de
experiéncias

3.2 Enriquecimento profissional

1.2 Aquisicdo/actualizacio de
conhecimentos e competéncias
profissionais

2 Partilha de informacéo e troca de
experiéncias

3.2 Enriguecimento profissional

Cluster6

1.2 Aquisigao/actualizagao de
conhecimentos e competéncias
profissionais

22 Partilha de informacdo e troca de
experiéncias

3.2 Enriguecimento profissional

12 Instalagdes, equipamentos e
materiais pedagagicos

22 Fraca aplicagéo dos conte(idos
formativos a profissao

3.2 Duragdo das sesstes (curtas ou
longas demais)

4.2 Falta de competéncia profissional
dos formadores

1.2 Instalagdes, equipamentos e
materiais pedagégicos

22 Fraca aplicacao dos contetidos
formativos & profissao

3.2 Duracdo das sessdes (curtas ou
longas demais)

4.2 Falta de competéncia profissional
dos formadores

5.2 Heterogeneidade profissional dos
formandos

12 Instalagdes, equipamentos e
materiais pedagagicos

22 Falta de planeamento/organizagéo da
formagao

3." Falta de competéncia dos formadores

1.2 Fraca aplicagéo dos contetdos
formativos a profissdo

22 Contelidos desajustados 4 realidade
da administragao local

5.2 Duragdo das acgdes (curtas ou
longas demais)

1.2 Duragao das accdes (curtas ou
longas demais)

2.2 Fraca aplicagdo dos canteidos
formativos & profissio

3.2 Instalacdes, equipamentos e
materiais pedagdgicos

42 Formagdo externa

Fonte: Estudos de caso, Estudo prospectivo sobre o emprego e a formacdo na Al (2008)
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Como ¢ possivel verificar no Quadro 2, a maioria dos entrevistados cop.
sidera que, globalmente, os pontos fortes da formagio prendem-se com 5
aquisicdo/actualizagdo de conhecimentos e competéncias, o enriquecimentq
profissional, a competéncia profissional dos formadores e a partilha de
informacdo e troca experiéncias entre os formandos/formadores. Com umg
avaliacio menos positiva aparecem aspectos como a fraca aplicacio dos
contetidos a actividade profissional, a duragdo das acgdes (curtas ou longas
demais) e as instalacdes, equipamentos e materiais pedagdgicos.

No que respeita aos conhecimentos/competéncias adquiridos na formacio
e aplicados na sua actividade profissional, os que foram mais aplicados ao
contexto profissional incidem sobretudo nas dreas da informatica, legisla-
¢do, atendimento, sistema de avaliagao de desempenho e higiene e seguranga
no trabalho. Contudo, ao nivel das competéncias, o impacto da formacio
parece ndo ter sido o mesmo. Os entrevistados tiveram uma certa dificul-
dade em apontar competéncias adquiridas no contexto da formagio. Entre
as competéncias referidas realcam-se a actuagio em equipa e o atendimento/
orientacao para a satisfacio das necessidades dos municipes nos estudos de
caso A, C e D (cluster 1); o desenvolvimento de competéncias de relaciona-
mento interpessoal e atendimento aos municipes, nos estudos de caso ] e K
(cluster §); bem como a aquisi¢do de competéncias ao nivel de coordenacio
de equipas e a adop¢do de novas metodologias de planeamento/organizagio
do trabalho, referidas pelo dirigente do estudo de caso L (cluster 6).

Ao debrugarmo-nos sobre os impactos da formagio ao nivel dos servicos,
constata-se que somente os entrevistados provenientes dos clusters 3, 5 ¢ 6
registam transformacoes. Assim, de acordo com os entrevistados destes trés
estudos de caso, a formagao acabou por traduzir-se numa maior actualiza-
¢do dos conhecimentos, numa melhoria da qualidade dos servicos prestados
aos cidaddos e na melhoria da execugio, organizag¢io ¢ gestio do traba-
lho. Importa, contudo, salientar que os entrevistados do estudo de caso K
(cluster S) consideram que a formacao permitiu a certificagio dos servicos,
o desenvolvimento de uma cultura de melhoria continua e mudangas nos
processos de avaliacao dos trabalhadores.

No futuro, com excepgio do operario do estudo caso I, todos os entrevista-
dos projectam frequentar formagao, em particular de cariz profissional. Na
enumeragao das dreas de formagdo, os entrevistados do municipio do estudo
de caso D sdo os tnicos que ndo pretendem continuar a investir na formacio
em informdtica. Esta tendéncia acaba por confirmar uma certa resisténcia
a utilizacdo das novas tecnologias, visto que esta drea nunca foi, nem pre-
tende vir a ser, frequentada no futuro por nenhum dos entrevistados. Por
sua vez, as novas exigéncias ao nivel do ordenamento do territorio explicam,
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em grande medida que as areas do “Ambiente, ordenamento do territorio e
urbanismo” integrem as que se desejam vir a frequentar pelos entrevistados
dos estudos de caso A, Be D.

Por fim, importa destacar que a maior predisposi¢io dos entrevistados que
pretendem frequentar formagdo académica se insere nos grupos profissio-
nais de dirigente (estudos de caso K e L) e técnico superior (estudos de caso
A, H, T e K) que pretendem frequentar uma especializagao/pos-graduacio/
mestrado; de técnico (estudo de caso B), que tem intencdo de frequentar
outra licenciatura; de técnico (estudos de caso D e F) e de administrativo
(estudos de caso D, E e L), que pretendem frequentar uma licenciatura); e,
ainda, formacio escolar nos exemplos de auxiliar (estudos de caso C, G ¢
J) e de operario (estudo de caso C), que tém inten¢ao de concluir o ensino
secundadrio.

Discussao dos resultados

Na base da argumentagio avangada neste artigo, reconhece-se que, nos ulti-
mos anos, em especial com a transferéncia de competéncias, as autarquias,
pela sua proximidade com as populagdes e pelo conhecimento que tém dos
recursos locais, sdo dos principais agentes de desenvolvimento local, desem-
penhando um papel fundamental no quadro do paradigma da territoriali-
dade. Em virios casos, como tivemos a oportunidade de expor, as autarquias
sio mesmo as principais unidades produtivas e, como tal, o principal empre-
gador (Bilhim, 2004). Outras atingiram um grau de desenvolvimento e de
complexidade em termos de servigos que os modelos de gestao dos recursos,
das decisdes e das estratégias a seguir se afastam da tradicional administra-
¢do burocratica (Marques, 2008).

Os resultados da investigagio aqui apresentados reforcam a ideia de que o
balanco geral do Programa Foral foi bastante positivo, ja que permitiu redu-
zir as assimetrias no acesso a formacao por parte de certos grupos profissio-
nais. Mais, este programa permitiu romper com algumas praticas instaladas
no que diz respeito as modalidades de intervengdo dominantes de formagao
¢ as temdticas de formacio privilegiadas; a explicitagdo e consciencializagdo
da necessidade de outros perfis profissionais como, por exemplo, de gestores
de formacio; a preméncia de uma formagio continua em termos individuais
e colectivos, pressupondo novas praticas de gestao de organizagdo do traba-
lho e de cultura organizacional.

Contudo, muito caminho hd ainda a percorrer. Como vimos, a partir da
analise dos estudos de caso, as dinimicas formativas revelam ainda persis-
tentes fragilidades no tecido dos municipios portugueses. Assim, as praticas
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neste dominio tendem a evidenciar aspectos como: desiguais graus de par-
ticipacao na formacao entre os grupos profissionais, em especial por parte
dos auxiliares e operdrios; dominio da formacdo de natureza externa, apesar
do esforgo de certos municipios das regides de Lisboa, Algarve e Alentejo
para inverterem essa tendéncia, organizando acgdes de formacio interna;
persisténcia na aposta em sessoes formativas de curta duracdo (menos de
trinta horas) em sala; predominio de uma oferta formativa escolarizada sob
a forma de “catdlogo”, faltando a oferta de “novas” modalidades de for-
magao ligadas a pritica profissional, nomeadamente de “formagdo-acgio”;
inexisténcia, em alguns casos, da figura do “gestor de formagio” enquanto
agente dinamizador da formagao responsavel pela realizacao do diagnéstico
de necessidades de formacao; auséncia de avaliacio dos impactos da for-
magdo em termos de desempenho individual/organizacional; entre outros
aspectos a salientar.

A informacio recolhida através das entrevistas corrobora a ideia de que as
estratégias formativas a seguir pelo poder local nio se apresentam passiveis
de uma abordagem generalista e transversal a generalidade dos municipios,
Jd que os contrastes sdo claros, os problemas e desafios sdo diferenciados e
distintos em func¢do da envolvente socioterritorial de actuacdo municipal.
Esta estratégia de intervencdo implica ter presente uma abordagem simulta-
neamente sistémica e especifica a dimensao territorial, econémica ¢ humana
dos municipios.

Da andlise dos resultados obtidos, podemos ainda concluir que se verifica
uma necessidade premente de implementacio de medidas para se instituir
uma “cultura de formagdo continua” que tenha na sua base um sistema
integrado de gestao flexivel e dindamica de emprego e formagao, com con-
sequente construcao estratégica de organizacoes qualificantes. Em termos
objectivos, isto obriga ao desenvolvimento de uma orientacio estratégica
para o desenvolvimento do potencial formativo das autarquias, ajustando-o
aos diferentes “retratos municipais”, com base em quatro eixos estruturan-
tes da formagdo (planeamento, organizagao, monitorizagao e avalia¢do da
formacdo). Nesta matéria, torna-se fundamental, por um lado, adoptar os
planos formativos como documentos de suporte de uma metodologia de pla-
neamento da formacao assente numa cultura de diagndstico/projecto com
vista 4 organizacdo de modalidades e metodologias de formagao mais ajus-
tadas as necessidades de cada autarquia/servigo; por outro, incluir as fases de
monitoriza¢ao e avaliagdo em todos os processos formativos, o que permite
aprofundar o conhecimento sobre os impactos da formacdo no desempe-
nho profissional e organizacional, contribuindo para ajudar as organizacdes
autarquicas a responder aos desafios da inovagdo e modernizagao.
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