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Resumo

O Contrato Emprego-Insercdo (CEI) é uma medida ativa de emprego cujo objetivo é a
realizacdo de trabalho socialmente necessario, pelo periodo méaximo de 12 meses, a
qual, os Municipios tém vindo a recorrer com muita frequéncia. Com este estudo,
pretende-se compreender o impacto que a rotatividade (turnover) dos trabalhadores com
CEI tem no desempenho institucional. Foram estudados trés grupos do Municipio de
Peniche, através de onze entrevistas semi-estruturadas, para identificar os riscos e
efeitos da rotatividade, compreender em que medida é importante e necessario o recurso
aos CEI, ha consciencializacdo para os riscos e sdo conhecidos e geridos os efeitos
negativos. A utilizacdo da metodologia de investigacdo qualitativa, com recurso a
triangulacdo e ao mapeamento cognitivo, permitiu concluir que, elevados indices de
rotatividade expfe a Autarquia a riscos que, a concretizarem-se, tém efeitos negativos
no desempenho da Autarquia, ou seja, na qualidade do servico publico que presta,
devendo a GRH ter um papel estratégico no combate aos mesmos.

Palavras-chave: Administragdo Local, Contrato Emprego-Insercdo, Rotatividade,
Desempenho institucional

Abstract

Employment-Insertion Contract (EIC) is an active employment measure aimed doing
work for necessary socially work for a maximum period of 12 months, which
municipalities have rely too often. This study aims to understand the impact that
rotation (turnover) of workers with EIC have on the institutional performance. Three
groups of the Municipality of Peniche were studied through eleven semi-structured
interviews to identify the risks and effects of rotation and to understand the importance
and necessary of the use of EIC. There is awareness of the risks and the negative effects
are known and managed. The use of qualitative research methodology, using
triangulation and cognitive mapping, concluded that high turnover rates exposes the
Municipality to risks, taking place negative effects on the performance of the
Municipality, in other words, the quality that the public service provides, with the HRM
have a strategic role in the fight to them.

Keywords: Local Administration, Employment-Insertion Contract, turnover,
Institutional Performance

Xi



xii



Indice

g0 o1 TR Xiii
INGICE 08 FIQUIAS ....cevveceeeceeeeeee ettt ettt XVii
INAICE AE QUAATOS ...ttt n et ee s XVii
INAICE A8 TADEIAS ...ttt Xviii
Capitulo 1 — INTFOAUGED .......eeiveeie ettt teenaeanaenres 1
1.1. Enquadramento Geral ...........cccooiiiiiiiiiieieiese s 1

1.2. ReleVanCia do TeMA .....cccveieiieiieie et 7

1.3. Problema de INVESTIGACAD ........ccveieiieieerie et 8

1.4. Objetivos, Geral € ESPeCIiTiCOS......ccccvveiiieiiiiiieece e 8

1.5, Métodos da INVESTIZAGAD. .......ccoerirerierieieeriesieeee e 9

1.6. EStrutura da diSSErTaGAD ........ccuerviriiriirieieie it 9
Capitulo 2 — FUNdamentacao TeOKICA.........ccevuveieiieiecie e 11
2.1. Administracdo Publica — Municipios — politicas e préaticas de GRH ........... 11

2.1.1. Administracdo PUblica — MUNICIPIOS .......cccoviiiiiiiiceiseeee e 11

2.1.2. Politicas e Praticas de GRH ..........ccccoiviiiiiiii e 15

2.1.3. Resumo do subcapitulo Administracdo Pablica — Municipios — politicas e

Praticas de GRH ..ot 33
2.2. Politicas Ativas de Emprego — Contrato Emprego-Insercéo ..............c........ 35
2.2.1. Contrato EmMpPrego-INSErGaO .........cooiiirieiiieeie st 41

2.2.2. Efeitos e riscos das Politicas Ativas de Emprego — Contrato Emprego-Inser¢ao

2.2.3. Resumo do subcapitulo (Politicas Ativas de Emprego — Contrato Emprego-

17T o (o ) PSSP 48

2.3. Rotatividade dos trabalhadores / tUrNOVEr ...........ccceoereieiiniiinieeeeee, 50
2.3.1. Conceito de rotatividade / tUFNOVET ..........ccoceiirieieicieenee e 51
2.3.2. Tipos de rotatividade / tUMMOVET ..........ccoviiririeiieieeees e 52
2.3.3. Indice de rotatividade / tUMOVE ...........cc.cc.evrveurireeeeeeeeeeeees e 53

Xiii



2.3.4. Causas da rotatividade / tUMMOVET .........oceeeeeeeee ettt e e e e e 54

2.3.5. Consequéncias da rotatividade / tUrNOVET ...........cceveiiiiereniee e 58

2.3.6. A gestéo da rotatividade / tUMMOVET ...........ccocviiiirieiciee e 64

2.3.7. Resumo do subcapitulo (Rotatividade dos trabalhadores / turnover) ............. 67

2.4. Sintese do capitulo (Fundamentagao tedrica) .........coceovrerrrerereieeesenieenen, 69
Capitulo 3 — Metodologia de investigacdo e caso de estudo..........cccoevveveereeieesieenenn, 71
T80 R |V 1 (oo (o] [0 1 - OSSR 71

3.2, QuUESLDES de INVESTIZACAD .....ccveereeiieeiiieie ettt 72

3.3, HIPOTESES ...ttt 73

3.4. Caracterizacdo da entidade em estudo — Municipio de Peniche ............ 75
3.4.1.Sintese dos elementos caracterizadores dos sujeitos participantes........ 78

3.5. Instrumento de pesquisa (Tipo e guido da entrevista) ..........cccccevvenrnne 79

3.6. Procedimentos (ENTrEVISTA) ........ccerverierieriiriirisiiseeeee e 80

3.7. Sintese do capitulo (metodologia de investigacao e caso de estudo)....... 83
Capitulo 4 — Analise e Discussdo dos Resultados...........ccccevveieeieeiieiesee e, 85
4.1. Apresentagdo dos reSUltados.........cccoiiereiiiiiiiiiieee e 85

4.2, AN&lise doS resultados ...........ccoveieieiieie i 110

4.2.1.Segunda fase: mapa cognitivo individual estruturado de conceitos ....110

4.2.1.1. Grupo dos Dirigentes / Encarregados / Responsaveis de Servico .110

4.2.1.2.  Grupo dos Trabalhadores “residentes”...................cccooervrirninrnnnn. 118
4.2.1.3. Grupo dos Trabalhadores com Contrato Emprego-Insercao ....... 125
4.2.2. Terceira fase: estrutura agregada de CONCEItOS .........cceevvvevverieiiieennnnnn 133
4.2.3.Quarta fase: estrutura final congregada de conceitos.............cccccvenenn 134

4.3. Sintese da Metodologia de Analise de Conteddo (Método de

TrIANQUIAGED) ...t 139
Capitulo 5 — CONCIUSBES .......cuverieieiieiiesieieee e 141
BIDHOGIafia.......cceeeiiie 147

Xiv



XV






Indice de Figuras

Figura 1. Modelo simplificado de causas do tUIMOVEr.............ccocvviieieienencneseseies 56
Figura 2. Custos de rotatividade de pess0al............cccooeieiiiiiiniiiiicceec s 61

Figura 3. Analise interativa da ordenacdo das respostas por areas / temas da entrevista.

Figura 4. Estrutura agregada de conceitos elaborada na 3.2 fase da metodologia. ...... 133

Figura 5. Estrutura final agregada de conceitos elaborada na 4.2 fase da metodologia.

...................................................................................................................................... 135
Figura 6. Desenvolvimento das etapas de analise das entrevistas. ............ccccccevvevuenen. 140
Indice de Quadros
Quadro 1. Exemplos de possiveis consequéncias negativas do turnover. ...................... 60
Quadro 2. Exemplos de possiveis consequéncias positivas do turnover. ...........c...c....... 63
Quadro 3. Movimento de entradas e saidas de CEl € CEl +. ........ccccccovevviiveveiiecniennen, 77
Quadro 4. Caracteristicas dos participantes do estudo. .........ccccovereereneinieneneenens 77
Quadro 5. Fases do guido de entrevista e suas caracteristiCas............ccoocevvvereriveieennns 80

Quadro 6. Agrupamento das ideias-chave das respostas por questbes (P1 a P8) por
Dirigentes / Encarregados / Responsaveis de Servico (R1 a R5) — Grupo 1................. 86
Quadro 7. Agrupamento das ideias-chave das respostas por questbes (P1 a P7) por
Trabalhadores “residentes” (T1 a T3) — GIUPO 2. ....cccveiveiiiiiiiieiiiieseee e 95
Quadro 8. Agrupamento das ideias-chave das respostas por questbes (P1 a P7) por
Trabalhadores com Contrato Emprego-Insercéo (C1 a C3) — Grupo 3........ccceeveruennee. 99
Quadro 9. Questdes feitas aos Dirigentes / Encarregados / Responsaveis de Servico e
respetivas ideias-chave das reSpostas (R). .......coovvreririereiene e 102
Quadro 10. Questoes feitas aos Trabalhadores “residentes” e respetivas ideias-chave
daS FESPOSLAS (RTX). wievieieieeiii ittt ettt e e b e e b e e sreeenreesree s 106
Quadro 11. Questdes feitas aos Trabalhadores com Contrato Emprego-Insercéo e
respetivas ideias-chave das respostas (RCX). ...o.cvcvviiiierenenisesseeeee e 108

XVii



Indice de Tabelas

Tabela 1. Ordenacdo das respostas por grau de importancia, segundo os analistas —
questdo 1 a) do Grupo dos Dirigentes / Encarregados / Responsaveis de Servigo. .... 111
Tabela 2. Ordenacdo das respostas por grau de importancia, segundo os analistas —
questdo 1 b) do Grupo dos Dirigentes / Encarregados / Responsaveis de Servico. .... 111
Tabela 3. Ordenacdo das respostas por grau de importancia, segundo os analistas —
questdo 1.1 a) do Grupo dos Dirigentes / Encarregados / Responsaveis de Servico. . 112
Tabela 4. Ordenacdo das respostas por grau de importancia, segundo os analistas —
questdol.1 b) do Grupo dos Dirigentes / Encarregados / Responsaveis de Servico. .. 112
Tabela 5. Ordenacéo das respostas por grau de importancia, segundo os analistas —
questdol.2 do Grupo dos Dirigentes / Encarregados / Responsaveis de Servico........ 113
Tabela 6. Ordenacdo das respostas por grau de importancia, segundo os analistas —
questdo 2 a) do Grupo dos Dirigentes / Encarregados / Responsaveis de Servigo. .... 113
Tabela 7. Ordenacdo das respostas por grau de importancia, segundo os analistas —
questdo 2 b) do Grupo dos Dirigentes / Encarregados / Responsaveis de Servico. .... 114
Tabela 8. Ordenacdo das respostas por grau de importancia, segundo os analistas —
questdo 3 do Grupo dos Dirigentes / Encarregados / Responsaveis de Servigo.......... 115
Tabela 9. Ordenacéo das respostas por grau de importancia, segundo os analistas —
questdo 4 do Grupo dos Dirigentes / Encarregados / Responsaveis de Servigo.......... 116
Tabela 10. Ordenacdo das respostas por grau de importancia, segundo os analistas —
questdo 5 do Grupo dos Dirigentes / Encarregados / Responsaveis de Servigo.......... 117
Tabela 11. Ordenacéo das respostas por grau de importancia, segundo os analistas —
questdo 6 do Grupo dos Dirigentes / Encarregados / Responsaveis de Servigo.......... 117
Tabela 12. Ordenacdo das respostas por grau de importancia, segundo os analistas —
questdo 7 do Grupo dos Dirigentes / Encarregados / Responsaveis de Servigo.......... 118
Tabela 13. Ordenacdo das respostas por grau de importancia, segundo os analistas —
questdo 1 a) do Grupo dos Trabalhadores “residentes”. ............cccccoevviviiiiinnninnnnnn. 118
Tabela 14- Ordenacgdo das respostas por grau de importéancia, segundo os analistas —
questdo 1 b) do Grupo dos Trabalhadores “residentes”. ............c.cccooouvveniciininninnn. 119
Tabela 15. Ordenacdo das respostas por grau de importancia, segundo os analistas —

questdol.l a) do Grupo dos Trabalhadores “residentes’. ............ccccccvvveniiiinninnnnnn. 119

XViil



Tabela 16. Ordenacéo das respostas por grau de importancia, segundo os analistas —
questdaol.l b) do Grupo dos Trabalhadores “residentes”. ..........c..ccoouiveniceniinninnnn. 120
Tabela 17. Ordenacdo das respostas por grau de importancia, segundo os analistas —
questdo 1.2 do Grupo dos Trabalhadores “residentes”. .............ccccovviiiicnniiensiinnnnnn, 120
Tabela 18. Ordenacéo das respostas por grau de importancia, segundo os analistas —
questdo 2 a) do Grupo dos Trabalhadores “residentes”. ............c.cccooouvvenvcininninnn. 121
Tabela 19. Ordenacdo das respostas por grau de importancia, segundo os analistas —
questdo 2 b) do Grupo dos Trabalhadores “residentes”. ............cccooeiviiiniiiiniiinnnnnn, 121
Tabela 20. Ordenagéo das respostas por grau de importéancia, segundo os analistas —
questdo 3 do Grupo dos Trabalhadores “residentes”. ............cccoccuvviiiiiiniiiinninennn, 122
Tabela 21. Ordenacdo das respostas por grau de importancia, segundo os analistas —
questdo 4 do Grupo dos Trabalhadores “residentes”. ...........cc.cccooocvvoiiieiiiniicninnn. 123
Tabela 22. Ordenacgéo das respostas por grau de importéncia, segundo os analistas —
questdo 5 do Grupo dos Trabalhadores “residentes”. ............cccoccvvviiiiiniiiinninnnnn, 124
Tabela 23. Ordenacdo das respostas por grau de importancia, segundo os analistas —
questdo 6 do Grupo dos Trabalhadores “residentes”. ...........cc.cccoocvvoiiieniinnicninnnn. 125
Tabela 24. Ordenacdo das respostas por grau de importancia, segundo os analistas —
questdo 7 do Grupo dos Trabalhadores “residentes”. ...........cccoccvvviiiiinniiinninnnnn, 125
Tabela 25. Ordenacdo das respostas por grau de importancia, segundo os analistas —
questdo 1 a) do Grupo dos Trabalhadores com Contrato Emprego-Insercao. ........... 125
Tabela 26- Ordenacéo das respostas por grau de importancia, segundo os analistas —
questéo 1 b) do Grupo dos Trabalhadores com Contrato Emprego-Insergéo. ........... 126
Tabela 27. Ordenacdo das respostas por grau de importancia, segundo os analistas —
questdo 1.1 do Grupo dos Trabalhadores com Contrato Emprego-Insercéo.............. 126
Tabela 28. Ordenacdo das respostas por grau de importancia, segundo os analistas —
questéo 1.2 do Grupo dos Trabalhadores com Contrato Emprego-Insercéo.............. 127
Tabela 29. Ordenacdo das respostas por grau de importancia, segundo os analistas —
questdol.3 do Grupo dos Trabalhadores com Contrato Emprego-Insercéo............... 127
Tabela 30. Ordenacéo das respostas por grau de importancia, segundo os analistas —
questéo 2 a) do Grupo dos Trabalhadores com Contrato Emprego-Insergéo. ........... 127
Tabela 31. Ordenacdo das respostas por grau de importancia, segundo os analistas —

questdo 2 b) do Grupo dos Trabalhadores com Contrato Emprego-Insercéo. ........... 128

XiX



Tabela 32. Ordenacéo das respostas por grau de importancia, segundo os analistas —
questéo 3 do Grupo dos Trabalhadores com Contrato Emprego-Insercéo. ................ 129
Tabela 33. Ordenacdo das respostas por grau de importancia, segundo os analistas —
questdo 4 do Grupo dos Trabalhadores com Contrato Emprego-Insercao................. 130
Tabela 34. Ordenacéo das respostas por grau de importancia, segundo os analistas —
quest&o 5 do Grupo dos Trabalhadores com Contrato Emprego-Insercéo. ................ 130
Tabela 35. Ordenacdo das respostas por grau de importancia, segundo os analistas —
questdo 6 do Grupo dos Trabalhadores com Contrato Emprego-Insercao................. 131
Tabela 36. Ordenacéo das respostas por grau de importancia, segundo os analistas —

questéo 7 do Grupo dos Trabalhadores com Contrato Emprego-Insercéo. ................ 131

XX



Capitulo 1 — Introducéo

Neste capitulo serdo construidos os argumentos para a defini¢do da pergunta de
investigacdo bem como serdo definidos os objetivos, geral e especificos, deste estudo
que pretende avaliar os efeitos e riscos dos trabalhadores abrangidos por uma das
politicas ativas de emprego em Portugal, nomeadamente 0s programas ocupacionais,
consubstanciados nos Contratos Emprego-Insercéo, desenvolvidos num contexto de
crise econdmica a financeira, e cujo recurso aos mesmaos passou a ser a Unica alternativa
para 0s Municipios continuarem a prosseguir as suas atribuicoes.

Esta realidade merece uma profunda reflexdo no sentido de se compreender
como é que a rotatividade deste tipo de contratos influencia o desempenho institucional

de uma organizacéo, no caso em concreto, do Municipio de Peniche.

1.1. Enquadramento Geral

Com a entrada em vigor, em 2009, do Regime de Vinculacédo, de Carreiras e de
Remuneracgdes dos Trabalhadores que exercem funcgdes publicas (Lei n.° 12-A/2008, de
27 de fevereiro), inicia-se uma fase decisiva da reforma da Administracdo Publica, na
qual, todo o quadro legal regulador do pessoal foi alterado.

No que diz respeito ao planeamento e & gestdo de Recursos Humanos, esta nova
legislacdo criou 0 Mapa de Pessoal, em substituicdo do antigo Quadro de Pessoal, a
elaborar e a ajustar anualmente, a par dos Documentos Previsionais de modo a
acompanhar o ciclo de gestdo que, para as Autarquias, coincide com o ano econémico.

O Mapa de pessoal deve prever o nimero de postos de trabalho a afetar a cada
unidade organica / servico, a atribui¢cdo, competéncia ou atividade do ocupante, cargo
ou carreira e categoria, area de formacgdo académica ou profissional, perfil de
competéncias transversais da respetiva carreira e, ou, categoria, complementado com as
competéncias associadas a especificidade do posto de trabalho.

N&o menos importante, é a natureza do vinculo dos trabalhadores a afetar, o que
devera ser devidamente ponderado, em funcdo das necessidades a suprir, serem
necessidades permanentes ou temporarias. E em funcdo dessa avaliagdo, e respetiva

previsdo que serdo desenvolvidos os procedimentos necessarios para a constituicdo de



relagfes juridicas de um emprego publico por tempo indeterminado, determinado ou
determinavel.

Neste sentido, 0 Mapa de Pessoal apresenta-se como uma ferramenta de gestdo
que deve estar em sintonia com a estratégia municipal e 0s objetivos a que a mesma se
propde, prevendo o numero de trabalhadores necessérios para a realizacdo desses
objetivos.

Teoricamente, este documento deveria ser suficientemente dindmico para que 0s
Recursos Humanos a afetar fossem os estritamente necessarios e adequados aos servigos
a prestar e as obras a realizar.

Na obediéncia e no reconhecimento pela importancia e compreensdo da
estratégia de planeamento e dos beneficios que os instrumentos de gestdo tém para a
Gestdo Municipal e, particularmente, para a gestdo de recursos humanos, as autarquias
foram tomando medidas no sentido de compatibilizar a estrutura de recursos humanos
com as necessidades para desenvolver as suas competéncias.

A atuacdo das autarquias locais rege-se, segundo o quadro de transferéncia de
atribuicbes e competéncias, por um conjunto de principios incitadores de um
consideravel grau de autonomia na prossecu¢do dos seus objetivos e na gestdo dos seus
recursos.

A Constituicdo da Republica Portuguesa (CRP) preconiza, no seu art.° 6.°, o
principio da autonomia do poder local e a Carta Europeia de Autonomia Local
definindo-0, no seu artigo 3.°, como a “capacidade efetiva de as autarquias locais
regulamentarem e gerirem, nos termos da lei, e sob sua responsabilidade e no interesse
das respetivas populagdes, uma parte importante dos assuntos publicos”. Nesse sentido,
as autarquias locais sdo responsaveis, perante diversos destinatarios, pela gestdo dos
recursos publicos locais, visando os interesses das respetivas populacées.

No entanto, a conjuntura economica e financeira do Pais dos ultimos anos,
obrigou a um retrocesso no caminho natural que estava a ser percorrido e que ja dava
frutos e sinais de um equilibrio entre os recursos necessarios e as atribuicdes
municipais.

As medidas de contencdo do Défice Publico que resultaram da aprovacdo dos
Planos de Estabilidade e Crescimento (PEC) I, Il e 111, assim como as linhas gerais dos
diversos Orcamento do Estado (OE) dos ultimos anos, aliadas a tendéncia de
diminuicdo das transferéncias da Administracdo Central para as autarquias locais, tém

tido um impacto significativo no funcionamento das autarquias.



Um dos problemas de fundo da Administragdo Publica é o peso das despesas
com Pessoal na Despesa Publica, e particularmente da Administracéo Local.

A Lei do Orcamento de Estado para 2012 marcou a Administracdo Pablica, em
termos de remunerac@es e contratacfes, das quais se salientaram os artigos respeitantes
a suspensdo do pagamento de subsidios de férias e de Natal ou equivalentes, a reducgao
do valor a pagar pelo trabalho extraordinario, descanso compensatdrio, ao controlo do
recrutamento de trabalhadores, a reducao de dirigentes e a reducéo de trabalhadores.

Pode dizer-se que, no ano de 2012, tudo mudou para os Municipios no que diz
respeito a Gestdo de Recursos Humanos, tendo sido obrigados a reduzir o nimero de
trabalhadores e impedidos de contratar novos recursos.

Com a reducdo do numero de trabalhadores de forma forcada, ndo devidamente
programada, e uma politica crescente de transferéncia de competéncias para as
autarquias, com 0 consequente aumento dos encargos fixos, e sem a equivalente
compensacao ao nivel das transferéncias e de recursos humanos, tem sido dificil dar
resposta as necessidades da comunidade.

Se no periodo de 2012 a 2014, estava em causa a reducdo do numero de
trabalhadores, com o Orcamento do Estado para 2015, passou-se de um limite de
namero de trabalhadores para um limite financeiro. Se a primeira vista, esta nova forma
de controlo seria mais benéfica para os Municipios, certo €, que o ponto de partida €
deficitario e completamente desajustado as necessidades.

Em paralelo, num contexto de crise econdmica e financeira, a nivel Nacional e
Europeu, comecou-se a assistir a uma deterioragdo crescente, e cada vez mais
acentuada, do mercado de trabalho, com um agravamento do desemprego, e que
ascendeu a 15,5%.

Na tentativa de atenuar os efeitos da crise, e de contrariar o desemprego, 0
Governo desenvolveu um conjunto de medidas ativas de emprego no ambito da
estratégia para o Emprego.

Uma dessas medidas é o Contrato Emprego-Inser¢do (CEI) e o Contrato
Emprego-Insercdo+ (CEIl+), cuja origem data de 1985, com os anteriores Programas
Ocupacionais (POC), regulados pela Portaria n.° 192/96 de 30 de maio, revogada em
2009, pela Portaria n.° 128/2009 de 30 de janeiro e pela Portaria n.° 294/2010 de 31 de
maio, com a criagdo dos CEIl e CEI+.

Estas medidas, tém como objetivo promover a empregabilidade de pessoas

desempregadas através da manutencdo do contacto com o mercado de trabalho,



potenciando, assim, as suas competéncias socioprofissionais e, simultaneamente apoiar
atividades socialmente necessarias, isto €, que satisfacam necessidades sociais ou
coletivas temporarias.

Os Contratos Emprego-Insercdo sdo contratos que se destinam a desempregados
beneficiarios de subsidio de desemprego (CEI) ou beneficiarios do rendimento social de
insercdo (CEI+) e visam o desenvolvimento de “trabalho socialmente necessario”, em
servicos da administracdo publica, autarquias locais ou entidades de solidariedade
social.

Sd0 objetivos do “trabalho socialmente necessario”: (i) promover a
empregabilidade de pessoas em situacdo de desemprego, preservando e melhorando as
suas competéncias socioprofissionais, através da manutencdo do contacto com o
mercado de trabalho; (ii) fomentar o contacto dos desempregados com outros
trabalhadores e atividades, evitando o risco do seu isolamento, desmotivagcdo e
marginalizagdo; e (iii) apoiar atividades socialmente Uteis, em particular as que
satisfacam necessidades locais ou regionais.

A celebracdo de Contratos Emprego-Inser¢do estd limitada a uma duracéo
maxima de 12 meses, vedando a colocagdo sucessiva do mesmo beneficiario em
projetos da mesma entidade, s6 permitida em casos excecionais. Também ndo é
permitida a participacdo de um ex-trabalhador da entidade promotora, nos dois anos
seguintes ao fim da relacéo contratual que tenha existido entre ambos.

Durante o periodo do contrato, o beneficidrio subsidiado recebe uma bolsa
mensal complementar no valor de 20% do Indexante de Apoios Sociais (uma bolsa de
ocupacdo mensal no valor do Indexante dos Apoios Sociais, no caso dos desempregados
carenciados), acrescida de subsidio de transporte, subsidio de alimentacdo e seguro de
acidentes pessoais.

No que diz respeito a selecdo dos candidatos a integrar esta medida, é dada a
preferéncia a pessoas portadoras de deficiéncia, desempregados de longa duragdo, com
idade igual ou superior a 55 anos e ex-reclusos.

Acresce, ainda, que se o trabalhador integrado num CEI receber uma oferta de
emprego ou de formacdo profissional adequada, qualquer uma dessas ofertas tem
prioridade sobre a colocacdo no @mbito desta medida, podendo, de imediato, abandonar
o CEL

E de salientar que, a semelhanca dos Programas Ocupacionais que O0s

precederam, os Contratos Emprego-Insercao ndo visam a colocagdo dos desempregados



em empregos nas entidades promotoras apds a conclusdo da participagdo, mas
essencialmente, manter ou recuperar a ligacdo do individuo ao mercado de trabalho,
preservando competéncias socioprofissionais basicas, sem as quais, 0 regresso ao
emprego ficaria comprometido (Dias, & Varejao, 2012).

N&o menos verdade sdo os efeitos que a integracdo destes trabalhadores nas
entidades beneficiarias tém na contabilizacdo para o desemprego, na medida em que 0s
desempregados e os beneficiarios do rendimento social de insercdo que trabalham ao
abrigo dos programas ocupacionais, apesar de continuarem inscritos no Instituto do
Emprego e Formacgédo Profissional (IEFP) como desempregados, sdo considerados
ocupados para efeitos de estatisticas de emprego, nas estatisticas oficiais do Instituto
Nacional de Estatistica (INE), desvirtuando, assim, a taxa de desemprego efetiva (IEFP,
2010).

No entanto, e ndo sendo objetivo deste estudo avaliar a bondade e a importancia
desta medida em termos de estratégia para o emprego, as entidades beneficiarias, num
contexto financeiro e legal, cada vez mais condicionado, encontraram nos Contratos
Emprego-Insercdo a solucdo para continuar a assegurar o desenvolvimento das suas
atribuicdes e competéncias nas diversas areas.

O recurso a estas politicas ativas de emprego, tendo em conta a natureza
temporal limitada pelos 12 meses, e todas as caracteristicas inerentes a este tipo de
contrato, resulta num corrupio de entradas e saidas, que merecem uma avaliacdo
cuidada, de forma a permitir pensar os seus efeitos nas organizagoes.

A esta entrada e saida de pessoas da organizacao, Chiavenato (2002) chamou de
rotatividade de pessoal, também conhecida por “turnover”. Segundo o autor, um
elevado nivel de rotatividade envolve varios custos para a organizacdo, classificando-os
de primarios, secundarios e terciarios.

Havendo custos para a organizacgdo, é importante perceber que efeitos e riscos
tem a rotatividade destes trabalhadores no desempenho institucional da mesma.

Assim, 0 que se pretende com este estudo é avaliar os riscos e efeitos que
certamente tém na “equipa residente” da entidade beneficiaria e no desempenho
institucional da mesma.

A rotatividade / turnover ¢ um tema de grande importancia para qualquer
organizagdo, na medida em que envolve pessoas, custos e a organizagdo como um todo.

Concluiu a Watson Wyatt Inc (2005) que a questdo principal ndo é a quantidade

de rotatividade de pessoal e sim a qualidade desta rotatividade, na medida em que é



saudavel para a organizagdo deixar os membros menos produtivos sairem e captarem-se
novos trabalhadores que possam oferecer mais e melhor para o desempenho
organizacional.

Considerando a natureza e duracdo limitada ndo renovavel dos Contratos
Emprego-Insercdo e as restricbes legais das autarquias locais para contratar por outra
via, ndo € possivel apostar nesta rotatividade, dita saudavel, de forma a deixar 0s menos
produtivos sairem e captarem-se novos trabalhadores com melhor desempenho.

Considerando que as autarquias locais sdo entidades beneficiarias, e que
integram cerca de 46% destes contratos, considerou-se pertinente fazer incidir o estudo
sobre uma autarquia, concretamente sobre o Municipio de Peniche.

O Municipio de Peniche acompanhou toda esta conjuntura econdmica,
financeira e legal, sofrendo todos os constrangimentos resultantes dessa mesma
conjuntura. Com todos estes limites, e cortes nas receitas, 0s Ultimos 4 anos foram anos
de muitas dificuldades a muitos niveis, nomeadamente ao nivel da gestdo e estrutura dos
recursos humanos, que por diversos motivos, foi-se degradando e revelando cada vez
mais deficitaria face as necessidades.

Como a maioria dos municipios, 0 municipio de Peniche tambeém se rendeu a
Unica alternativa para assegurar o desempenho institucional que justifica a sua
existéncia, o recurso a integracdo de trabalhadores através de Contratos Emprego-
Insercéo.

De referir, que Peniche é um concelho onde a taxa de desemprego é bastante
acentuada. Para além disso, o Municipio de Peniche constitui-se, ha& muito, como um
dos maiores empregadores do concelho.

Num contexto de elevada caréncia de recursos humanos, 0 Municipio de Peniche
¢ um grande ‘consumidor’ desta politica ativa de emprego, sendo responsavel por um
elevado grau de execucdo da mesma, o que faz com que seja uma organizacao passivel
de estudo para o0 objetivo em causa.

E com base nestas quatro tematicas que se desenvolver4 este estudo. Pretende-se
compreender quais sdo os efeitos e riscos da rotatividade dos trabalhadores com
Contrato Emprego-Insercdo no desempenho institucional de uma autarquia,

designadamente, do Municipio de Peniche.



1.2. Relevanciado Tema

Desde 2010, tem-se vindo a assistir a um processo de controlo de recrutamento
de trabalhadores na Administracdo Publica, e particularmente, na Administracdo Local,
cujo objetivo é reduzir o peso dos trabalhadores e das despesas com pessoal na despesa
publica.

Tem sido através de normas constantes e sucessivas nos diversos Orgcamentos do
Estado, que este processo tem vindo a ser consubstanciado, resultando numa diminuicao
dos recursos, quer humanos, quer financeiros, em contraciclo com o aumento de
competéncias e responsabilidades cometidas as autarquias locais, nas mais diversas
areas de atuacéo.

De |4 para c4, os municipios tém vindo a assistir a uma perda constante de
trabalhadores, que resultou, ndo s6 de imposicéo legal, mas também, da degradagdo da
condicdo de trabalhador em fungbes publicas, nomeadamente com as reducgdes
remuneratérias, reducdo do limite de horas extraordinarias e do valor a pagar pelas
mesmas, entre outras, impulsionando as licencas sem vencimento, as aposentacoes
antecipadas e as rescisoes por vontade do trabalhador.

A falta de recursos e de alternativas para ajustar os recursos as necessidades para
um bom desempenho institucional, e a necessidade de o Estado intervir no incentivo ao
emprego e de combater as gigantescas taxas de desemprego, originou uma confluéncia
natural para o recurso a integracdo de trabalhadores através das politicas de emprego, no
caso, Contratos Emprego-Insercéo.

No entanto, face as dificuldades financeiras e legais para recorrer a contratacao
natural de trabalhadores, o recurso abrangente e sucessivo destes contratos, tem gerado
um nivel de rotatividade muito elevado nas organizacGes e, particularmente, no
municipio de Peniche.

A substituicdo ciclica de trabalhadores, por recurso a este tipo de contrato,
comeca a dar alguns sinais de preocupacdo, com efeitos na estabilidade das equipas,
com um investimento constante, sem o retorno adequado, e com reflexo no desempenho
institucional, o que merece uma reflex&o sobre os riscos e efeitos da rotatividade destes

trabalhadores.



1.3. Problema de Investigacéo

Considerando que: (i) os recursos sdo sempre e, cada vez mais, escassos, ndo
sendo suficientes para assegurar o bom desempenho da organizacéo; (ii) com o recurso
aos Contratos Emprego-Insercéo, ha alteragdes constantes nas equipas “residentes”, que
exigem destas um esforco adicional no treino, formacdo e integracdo destes
trabalhadores; (iii) essa integracdo ndo permite uma evolucdo e melhoria continua do
servico prestado, na medida em que o agente, prestador do servico, esta sempre em
mutacdo; e (iv) a integracdo sucessiva e constante de trabalhadores com Contrato
Emprego-Insercdo gera niveis elevados de rotatividade.

Esta dissertacdo procura compreender como € que a rotatividade deste tipo de
trabalhadores influencia a organizacdo e o seu desempenho, respondendo a seguinte
pergunta central de investigagdo: Quais os efeitos e riscos da rotatividade dos
trabalhadores com Contrato Emprego-Inser¢cdo no desempenho institucional de uma

Autarquia Local?

1.4. Objetivos, Geral e Especificos

Identificado o problema e formulada a pergunta central de investigacdo, é agora
importante identificar os objetivos, gerais e especificos, desta investigacao.
Com base neste problema de investigacdo, a presente dissertacdo tem como
objetivo geral: Compreender o impacto que a rotatividade dos trabalhadores com
Contrato Emprego-Insercédo tem no desempenho institucional de uma Autarquia.
Considerando o objetivo geral, esta dissertacdo tem como objetivos especificos
0s seguintes:
= Compreender como € que a organizacdo (dirigentes) gere as limitacbes dos
Contratos Emprego-Insercéo e perceciona 0s riscos e os efeitos que 0s mesmos tém
no seu desempenho;

= Compreender como € que as “equipas residentes” veem a contribuigdo do trabalho
socialmente necessario e o esforco que tém de desenvolver para a sua integracéo e
consequente perda no final da ocupacao;

= Compreender como é que os trabalhadores integrados nestes contratos veem a sua

contribuicédo para o desempenho da Organizagéo.



1.5. Métodos da investigacéo

Com a finalidade de dar resposta aos objetivos, geral e especificos, desta
investigacdo foi efetuada uma extensa e criteriosa revisdo bibliografica sobre o tema da
dissertacdo, tendo sido consultados livros, capitulos de livros, revistas cientificas,
artigos cientificos, dissertacdes de mestrado e teses de doutoramento. Foram,
igualmente, consultados diversos sitios na internet de reconhecido mérito cientifico ou
legislativo.

A metodologia de investigacdo utilizada no desenvolvimento deste estudo é a
investigagdo qualitativa descritiva, como forma de compreender o problema de uma
forma global, através da apreensdo de significados e dos estados subjetivos dos sujeitos
pois, nestes estudos, ha sempre uma tentativa de capturar e compreender, com
pormenor, as perspetivas e 0s pontos de vista dos individuos sobre determinado assunto,
0 que é de todo adequado ao pretendido (Bogdan, & Biklen, 1994).

Para o desenvolvimento desta metodologia, o estudo incidiu no municipio de
Peniche, com a realizacdo de entrevistas semi-estruturadas aos trés grupos identificados
na definicdo dos objetivos especificos: Dirigentes / Encarregados e Responsaveis de
servicgo; Trabalhadores “Residentes”; e trabalhadores com Contrato Emprego-Insercéo;

Para os procedimentos de andlise sociotécnica qualitativa recorreu-se, em
primeiro lugar, a técnica da triangulacdo, recorrendo a colaboracdo de trés analistas
independentes, de forma a salvaguardar a eventual subjetividade por parte da
investigadora e, em segundo lugar, a técnica de tratamento de mapas cognitivos.

1.6. Estrutura da dissertacao

A presente dissertacdo € constituida por 5 capitulos que se centram e
desenvolvem em volta do tema fulcral: Os efeitos e riscos da rotatividade dos
trabalhadores com Contrato Emprego-Inser¢cdo no desempenho institucional de uma
Autarquia.

No presente capitulo é feita uma referéncia a relevancia do tema, ao problema de
investigacdo, ao objetivo geral e aos objetivos especificos da investigacdo, bem como a
metodologia de investigacdo utilizada.

No capitulo dois, desenvolve-se a revisdo de literatura, onde se apresenta a

fundamentacdo teorica da investigagdo. Inicialmente, aborda-se Administracdo Publica



— Municipios e as politicas e praticas de Gestdo de Recursos Humanos, seguidamente as
Politicas Ativas de Emprego e em particular o Contrato Emprego-Inserc¢do e por fim, a
rotatividade dos trabalhadores.

No capitulo trés, expdem-se os aspetos metodoldgicos que foram considerados
para a realizacdo deste estudo, sendo definidas as questdes e as hipdteses de
investigacdo, os instrumentos utilizados e os procedimentos, a caracterizacdo do caso de
estudo e da amostra considerada e, por fim, a fiabilidade dos instrumentos.

No capitulo quatro, é apresentada a analise e discussdo dos resultados, onde
consta uma andlise essencialmente qualitativa e cognitiva, através da técnica da
triangulacdo e a técnica de tratamento de mapas cognitivos.

No capitulo cinco apresentam-se as conclusfes finais desta investigacdo, bem
como as suas limitacdes e recomendac6es para novos estudos relacionados com o tema

investigado.
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Capitulo 2 — Fundamentacéao Teorica

Neste capitulo serdo apresentadas as referéncias tedricas dos conceitos de
politicas e praticas de GRH nos Municipios da Administracdo Publica, o Contrato
Emprego-Insercdo e a rotatividade / turnover dos trabalhadores.

O primeiro subcapitulo sera dedicado ao conceito de politicas e praticas de GRH
na Administragdo Publica / Local. O segundo subcapitulo ao conceito Politicas Ativas
de Emprego — Contrato Emprego-Insercdo e um subcapitulo (terceiro) dedicado ao
conceito de rotatividade turnover dos trabalhadores. No final sera apresentado um

resumo do Capitulo.

2.1. Administracdo Publica — Municipios — politicas e préaticas de GRH

“Onde quer que exista e se manifeste com intensidade suficiente uma
necessidade coletiva, ai surgira um servigo publico destinado a satisfazé-la, em nome e
no interesse da coletividade” (Amaral, 2009, p. 31).

Para assegurar a satisfacdo dessas necessidades, de forma regular e continua,
nomeadamente de seguranca, cultura e bem-estar existe um sistema de 6rgaos, servicos
e agentes do Estado, bem como de outras pessoas coletivas publicas, ao que se chama,
em sentido organico, de Administracdo Publica (Amaral, 2009).

2.1.1. Administracéo Publica — Municipios

A Administragdo Publica é chamada a tomar um conjunto de decisdes e a
realizar um conjunto de operagOes de acordo com as orientacOes gerais tracadas pela
politica e diretamente ou mediante estimulo, coordenacdo e orientagdo das atividades
privadas, para, assim, assegurar a satisfacdo dessas necessidades, obtendo e utilizando,
racionalmente, os recursos adequados (Caetano, 2001).

A grande diferenca entre a Administracdo Privada e a Administracdo Publica
radica no contexto politico em que ambas operam. A Administracdo Publica é uma

entidade no seio da qual se desenvolvem atividades administrativas, destinadas a
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satisfacdo de necessidades coletivas, o que Ihe confere uma dependéncia instrumental
do poder politico (Bilhim, 2007).

A Administragdo Publica tem um papel bem diferente na sociedade em
comparagcdo com as empresas privadas, pois 0 seu objetivo principal € a satisfacdo de
necessidades coletivas e ndo o lucro (Bilhim, 2007).

Os principios de gestdo nos setores publico e privado apresentam aspetos em
comum, mas apresentam diferencas que importa sinalizar. Ao contrario dos gestores
privados, os gestores publicos tém de aceitar objetivos impostos por organizacfes
exteriores a que gerem, operam em estruturas que lhe sdo impostas, o sistema de
carreiras esta fora do seu controlo e a prossecucdo de objetivos tem que ser efetuada em
menos tempo que na gestdo empresarial (Bower, 1977, citado em Rocha, 2010).

Por outro lado, a particularidade do emprego publico prende-se, em parte, com a
fonte pablica a cabeca, os impostos dos contribuintes, dos quantitativos que, com 0s
funcionarios e agentes, é despendida (Neves, 1999).

Tanto antes como apos o 25 de abril de 1974, a Administracdo Publica foi alvo
de reformas que se refletiram em fortes mudancas na area dos recursos humanos
(Aradjo, 2005). O processo de reforma administrativa foi motivado pela mudanca de
estruturas e de funcionamento da administragdo, em sintonia com as pressdes externas
politicas e sociais (Araujo, 1993).

Em Portugal, tal como defende Aradjo (2002), as estruturas dos servicos
publicos baseadas num sistema tradicional e antiquado, com raizes em modelos criados
no inicio do séc. XX, ndo estavam minimamente preparadas para lidar com os
ambientes dindmicos e instaveis resultantes da globalizac&o.

A abertura do pais a democracia, a progressiva internacionalizacdo econémica e
politica, a adesdo a CEE e a nova perspetiva de “Menos Estado, Melhor Estado” deram
ao Pais a oportunidade de se adaptar e modernizar (Araujo, 2002).

Foi com base nos principios da Nova Gestdo Publica que se iniciou a reforma
administrativa de 2003 (Rocha, 2010), cujas linhas orientadoras foram definidas na
Resolucéo do Conselho de Ministros n.° 95/2003, de 30 de junho, tendo como objetivos
essenciais: (i) Prestigiar a Administracdo Publica; (ii) Racionalizar e modernizar as
estruturas; (iii) Reavaliar as fungdes do Estado; (iv) Promover uma cultura de avaliacdo
e responsabilidade, distinguindo o0 mérito e a exceléncia.

A Nova Gestdo Publica caracteriza-se pela profissionalizacdo da gestéo,

explicitacdo das medidas de performance, énfase dos resultados, competicéo,
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fragmentacdo das grandes unidades administrativas, ado¢do de estilos de gestdo
empresarial, isto é, fazer mais com menos dinheiro (Bilhim, 2007).

Alias, esta reforma resultou de preocupacdes com a racionalizacdo de custos, a
aproximacdo do setor publico ao setor privado, e a procura de uma maior eficiéncia
(Rocha, 2010).

A Administracdo Publica em Portugal é definida como organizacbes e
instituicOes portuguesas que dependem diretamente do Estado. As suas funcBes séo
diversas, mas no essencial, devem servir o Estado e o cidaddo portugués.

Apesar de o Estado assumir uma parte importante da Administragdo Publica,
existem outras entidades dotadas por lei de poderes de autoridade que detém um papel
importantissimo na Administracdo Pulblica e junto das comunidades. E o caso das
autarquias locais, pessoas coletivas de direito publico, correspondentes ao agregado
formado pelos residentes em certa circunscricdo do territério nacional para que 0s
interesses comuns resultantes da vizinhanca sejam prosseguidos por 6rgdos préoprios
dotados de autonomia dentro dos limites da lei (Caetano, 2001).

O universo da administracdo local é constituido pelas autarquias locais —
municipios e freguesias, pelas entidades intermunicipais — &reas metropolitanas e
comunidades intermunicipais e pelas associacdes de fins especificos de municipios e
freguesias e pelas empresas locais.

A Administracdo Local Autarquica corresponde a atividade desenvolvida pelas
autarquias locais (municipios e freguesias), pessoas coletivas territoriais, dotadas de
Orgdos representativos que visam a prossecucdo de interesses especificos dos cidaddos
da sua area (parcela de territorio), que sao eleitos através de eleicBes locais, nas quais as
respetivas populacdes escolhem 0s seus representantes para exercerem a funcdo de
Orgaos das autarquias locais (Bilhim, 2007).

No caso dos municipios, 0s 0rgdos representativos sao a Assembleia Municipal
e a Camara Municipal (n.° 2 do artigo 5.° do Anexo | da Lei n.° 75/2013, de 12 de
setembro).

As atribuicbes e competéncias dos municipios estdo previstas na Lei n.°
75/2013, de 12 de setembro, na sua atual redagédo e o seu regime financeiro na Lei n.°
73/2013, de 3 de setembro. Com a aprovacdo deste novo regime financeiro local
preveem-se um conjunto de principios fundamentais que pretendem assegurar uma

efetiva coordenacdo entre Administracdo Central e Local no plano financeiro e

13



contribuir para o controlo orgamental e para a prevencédo de situacGes de instabilidade e
desequilibrio financeiro.

Para a prossecucdo das atribuicbes e competéncias, as autarquias locais e
particularmente os municipios, tém patriménio e financas proprios, cuja gestdo compete
aos respetivos orgdos. A autonomia financeira das autarquias locais assenta,
nomeadamente, nos seguintes poderes dos seus 6rgdos: a) Elaborar, aprovar e modificar
as opcdes do plano, orcamentos e outros documentos previsionais, bem como elaborar e
aprovar os correspondentes documentos de prestacdo de contas; b) Gerir o seu
patriménio, bem como aquele que lhes seja afeto; c) Exercer os poderes tributarios que
legalmente lhes estejam atribuidos; d) Liquidar, arrecadar, cobrar e dispor das receitas
que por lei lhes sejam destinadas; e) Ordenar e processar as despesas legalmente
autorizadas; e f) Aceder ao crédito, nas situacdes previstas na lei.

O Estado e os municipios estdo vinculados a um dever de solidariedade nacional
reciproca que obriga a contribuicdo proporcional do setor local para o equilibrio das
contas publicas nacionais. Tendo em vista assegurar a consolidacdo orcamental das
contas publicas, em situacbes excecionais e transitorias, podem ser estabelecidos,
através da Lei do Orcamento do Estado, limites adicionais a divida total autarquica, bem
como a pratica de atos que determinem a assuncao de encargos financeiros com impacto
nas contas publicas pelas autarquias locais.

Tendo por base o principio da justa reparticdo dos recursos publicos entre o
Estado e as autarquias locais, a atividade financeira dos municipios desenvolve-se no
respeito pelo principio da estabilidade das relagcdes financeiras entre o Estado e 0s
municipios, devendo ser garantidos 0s meios adequados e necessarios a prossecucao do
quadro de atribui¢bes e competéncias que lhes é cometido.

A participacdo de cada municipio nos recursos publicos é determinada nos
termos e de acordo com os critérios previstos no Regime Financeiro das Autarquias
Locais e das Entidades Intermunicipais (RFALEI), visando o equilibrio financeiro
vertical (adequacdo dos recursos de cada nivel de administracdo as respetivas
atribuicGes e competéncias) e horizontal (correcdo de desigualdades entre autarquias do
mesmo grau resultantes, designadamente, de diferentes capacidades na arrecadacdo de
receitas ou de diferentes necessidades de despesa).

A coordenacéo entre finangas locais e financas do Estado tem como objetivo o

desenvolvimento equilibrado de todo o Pais e a necessidade de atingir os objetivos e as
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metas orcamentais tracados no &mbito das politicas de convergéncia a que Portugal se
tenha vinculado no seio da Unido Europeia.

Para um melhor acompanhamento e monitorizacdo dos resultados, 0s municipios
tém deveres de informacdo e de reporte, que dotam as autoridades nacionais de
informacdo agregada relativa a organizacao e gestdo de 6rgaos e servigos das autarquias
locais.

Em termos de tutela, os municipios estdo sujeitos a tutela inspetiva do Estado, a
qual abrange a respetiva gestdo patrimonial e financeira e s pode ser exercida segundo
as formas e nos casos previstos na lei, salvaguardando sempre a democraticidade e a
autonomia do poder local.

Como base para o exercicio das atribuicdes e competéncias 0s municipios
elaboram, anualmente, as Grandes Opg¢des do Plano, o Plano de Atividades Municipais,
0s Orcamentos da Despesa e da Receita e 0 Mapa de Pessoal. O Orgcamento da Receita
prevé as receitas necessarias para cobrir todas as despesas, respeitando assim o
equilibrio orcamental.

A atuacdo de um municipio tem lugar numa envolvente particular e especifica
de restri¢cdes, impostas pelo carater juridico-politico que envolve. No que diz respeito a
Gestdo de Recursos Humanos, apesar das técnicas de base serem as mesmas do que no
setor privado, o facto de terem um carater altamente regulamentar, eminentemente de
direito publico, (o jus imperium do Estado) confere-lhe constrangimentos e
condicionalismos que a Gestdo de Recursos Humanos em contexto organizacional
privado desconhece, por se encontrar regulada pelo principio da igualdade das partes no
contrato de trabalho (Bilhim, 2007).

Assim, seguidamente, irdo ser apresentadas praticas de recursos humanos na

Administracdo Publica, particularmente na Autarquia Local - Municipio.

2.1.2. Politicas e Praticas de GRH

A Gestdo de Recursos Humanos pode ser definida como o conjunto de
“politicas, praticas e sistemas que influenciam o comportamento, as atitudes e o
desempenho dos membros da organizacéo no sentido de aumentar a competitividade e a
capacidade de aprendizagem da organizac¢ao” (Gomes, Cunha, Rego, Cunha, Cabral-
Cardoso, & Marques, 2008).
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Beer, Spector, Lawrence, Mills e Walton (1984) completam a ideia de Gomes,
referindo que a Gestdo de Recursos Humanos diz respeito a todas as a¢oes e decisdes de
gestdo que afetam, positiva ou negativamente, a relacdo entre a organizacdo e 0s
trabalhadores, isto é, todas as acdes referentes ao recrutamento e selecdo, salario,
estruturacdo de carreiras, integracao e formacéo profissional, motivacao e satisfagéo de
cada trabalhador enquanto individuo que faz parte de um ambiente coletivo.

Bilhim (2007) considera que as agdes e politicas tomadas relativas a selecao,
formacéo, desenvolvimento, recompensas e relacdes com os empregados, condicionam
a relacdo entre organizagao e colaboradores.

A Gestdo de Recursos Humanos compreende essencialmente quatro funcdes,
selecdo, avaliacdo de desempenho, compensacdo e desenvolvimento. Estas funcbes
influenciam o comportamento dos colaboradores, exercendo impacto ao nivel do
desempenho individual, grupal e organizacional (Bilhim, 2007).

A estratégia de fortalecimento dos lacos da cultura organizacional, a aposta na
inovacdo e aprendizagem continua, a forma de organizacdo do trabalho interno, a
capacidade de atrair quadros de elevada competéncia, ou 0 apoio aos trabalhadores no
momento da reforma, sdo fundamentais na GRH e contribuem para a consolidacdo da
sua imagem no mercado (Oliveira, 2010).

Durante muito tempo, considerou-se que o préprio conceito de Gestdo de
Recursos Humanos ndo seria aplicavel na Administracdo Pdblica. A esta, competiria
apenas administrar, de acordo com as regras preestabelecidas, os recursos afetos aos
seus servicos, garantindo o cumprimento das suas atribuicbes e o exercicio das
competéncias predefinidas em diploma organico (Neves, 2002).

Apesar de, atualmente, ser consensual que a gestdo de pessoas é tao essencial ao
bom funcionamento do setor publico, como do setor privado, a Gestdo de Recursos
Humanos na Administracdo Pablica ndo pode ser dissociada do enquadramento juridico
que esta por detras das principais praticas que se aplicam hoje em dia nas organizacfes
do setor publico (Teixeira, 2012), uma vez que a Gestdo de Recursos Humanos esta
intimamente ligada e muito dependente do enguadramento juridico do momento.
(Mendes, 2012).

Nesse sentido, e a fim de implementar as orientacdes politicas, foram publicados
0s seguintes diplomas: (1) Lei n.° 1/2004, de 15 de janeiro, alterada pela Lei 60/2005,
de 29 de dezembro (Estatuto da Aposentacdo); (2) Lei n.° 2/2004 de 15 de janeiro,
alterada pela Lei n.° 51/2005 de 30 de agosto (Estatuto do Pessoal Dirigente); (3) Lei n.°
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3/2004, de 15 de janeiro, alterado pelo Decreto-Lei n.° 105/2007, de 3 de abril (Lei-
quadro dos Institutos Publicos); (4) Lei n.° 4/2004, de 15 de janeiro, alterada pelo
Decreto-Lei 200/2006, de 25 de outubro (Organizacdo da administracdo direta do
Estado); (5) Lei n.° 10/2004, de 2 de marco, alterada pela Lei 66-5/2007, de 28 de
dezembro (Avaliacdo de desempenho); e, por fim, (6) Lei n.° 23/2004, de 15 de janeiro
(Contrato individual de trabalho) (Rocha, 2010).

As mudancas implementadas com a recente reforma da Administracdo Publica
promovem um Sistema de GRH com regras mais aproximadas as da iniciativa privada
(Teixeira, 2012).

Neste novo modelo de Gestdo da Administracdo Publica, Rocha (2010)
identifica um conjunto de Praticas de Recursos Humanos nas OrganizacGes da
Administracdo Pubica: (1) Planeamento da Gestdo dos Recursos Humanos, (2) Analise
e Descricdao de Funcdes, (3) Recrutamento e Selecdo: Concurso Publico e Contratos de
Pessoal, (4) Acolhimento, Integracdo e Socializagéo, (5) Formacéao e Desenvolvimento,
(6) Sistema de Carreiras, (7) Sistema de Compensacdo e Recompensas, (8) Retencédo de
Talento, (09) Gestdo do Clima Organizacional, (10) Gestdo Administrativa, (11)
Participagdo e Envolvimento dos trabalhadores, (12) Comunicacdo e Partilha de
Informagc&o, (13) Etica e Deontologia, (14) Estatuto Disciplinar e (15) Avaliacdo do
Desempenho.

O planeamento estratégico de Gestdo de Recursos Humanos depende do
planeamento das atividades permanentes e temporérias a desenvolver no ano seguinte,
as quais séo definidas nos Documentos Previsionais (Or¢camento, Plano de Atividades e
Grandes Opcdes do Plano).

Para dar corpo as opgdes estratégicas e para dotar o Municipio dos Recursos
Humanos necessarios, foi criado o Mapa de Pessoal, um instrumento crucial na gestdo
dos recursos humanos, que veio substituir o antigo Quadro de Pessoal que esteve em
vigor até 1 de janeiro de 2009.

O Mapa de Pessoal tem carater normativo, sendo, para além de um instrumento
de planeamento e de controlo da despesa publica, uma garantia preventiva do nao
afeicoamento do concurso a situacdo particular de algum candidato.

E elaborado anualmente, a par dos Documentos Previsionais, e pode ser ajustado
em fungéo de novas necessidades que possam surgir de modo a acompanhar o ciclo de
gestdo. Deve prever o numero de postos de trabalho a afetar a cada unidade organica /

servigo, caracterizados pela atribuicdo, competéncia ou atividade do ocupante, cargo ou
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carreira e categoria, e dentro de cada carreira e, ou, categoria a area de formagéo
academica ou profissional, perfil de competéncias transversais da respetiva carreira e,
ou, categoria, complementado com as competéncias associadas a especificidade do
posto de trabalho.

E de notar que a previséo legal da caracterizacio dos postos de trabalho, também
em fungdo de um perfil de competéncias, ndo existia na versdo original da Lei de
Vinculos, Carreiras e Remuneragdes (LVCR), apenas tendo sido contemplada com a
alteracdo efetuada a Lei n.° 12-A/2008, de 27 de fevereiro, pelo art.° 18.° da Lei n.° 3-
B/2010, de 28 de abril, que aprovou o Orgamento do Estado para 2010.

Assim, é através da Portaria n.° 145-A/2011, de 6 de abril, da Lei do Orcamento
de Estado (LOE) 2010 que € introduzida uma alinea €) ao art.° 2.° da Portaria n.° 83-
AJ2009, de 22 de janeiro, no sentido de acrescentar ao elenco de definicdes relevantes
no ambito do regulamento do procedimento concursal, nomeadamente o conceito de
“perfil de competéncias” o qual ¢ definido como “o elenco de competéncias e dos
comportamentos que estdo diretamente associados ao posto de trabalho, identificados
como 0s mais relevantes para um desempenho de qualidade, com base na analise da
funcdo e do contexto profissional em que a mesma se insere”.

N&o menos importante, é a natureza do vinculo dos trabalhadores a afetar, o que
deverd ser devidamente ponderado, em funcdo das necessidades a suprir, serem
necessidades permanentes ou temporarias.

Contrariamente ao que sucedia, até entdo, com os quadros de pessoal, que
previam apenas os lugares do pessoal integrado em carreira, 0 Mapa de Pessoal passou a
contemplar também os postos de trabalho por tempo determinado ou determinavel.

Contudo, o Mapa de Pessoal ndo contempla todas as situacGes de trabalho,
nomeadamente, de prestacdo de servicos e contratos celebrados ao abrigo de medidas
ativas de emprego (programas ocupacionais e estagios).

Com efeito, 0 Mapa de Pessoal apenas abrange postos de trabalho ocupados por
trabalhadores abrangidos por uma das modalidades de relacdo juridica de emprego
publico (previstas no art® 9.° da LVCR), isto é, reporta-se a vinculos laborais
caracterizados pela subordinagdo do trabalhador face ao empregador.

E em funcio dessa avaliacdo, e respetiva previsdo, que serdo desenvolvidos os
procedimentos necessarios para a constituicdo de relagBes juridicas de um emprego

publico por tempo indeterminado, determinado ou determinavel.

18



Importa ainda referir que o Mapa de Pessoal, para além de determinar o excesso
ou a escassez de trabalhadores, estabelece abstrata e objetivamente os parametros que
devem ser observados em caso de recrutamento.

Teoricamente, este documento deveria ser suficientemente dinamico para que 0s
Recursos Humanos a afetar fossem os estritamente necessarios e adequados aos servicos
a prestar e as obras a realizar.

No entanto, apesar de ter algumas limitacfes, 0 Mapa de Pessoal, constitui uma
ferramenta de gestdo que deve estar em sintonia com a estratégia da organizacdo e, um
instrumento bem mais dinamico e completo do que o seu predecessor — 0 quadro de
pessoal — pois permite ponderar, ajustar e gerir os postos de trabalho necessarios para a
realizacdo desses objetivos (Rocha, 2010).

A analise de funcBes revela-se como um elemento muito importante para a
Gestdo de Recursos Humanos, e consequentemente determinante para um conjunto de
praticas de recursos humanos, nomeadamente recrutamento e selecdo, formacéo,
avaliacdo de desempenho, gestdo de carreiras e recompensas (Sackett, Corneluis, &
Carron, 1981; Scheneider, & Konz, 1989; Landy, & Vasey, 1991; Singh, 2008; Prien,
Goodstein, Goodstein, & Gamble, 2009; Stybel, 2010; Sanchez, & Levine, 2012).

Esta pratica é fundamental para o funcionamento e para o desenvolvimento bem-
sucedido das organizagbes (Singh, 2008), uma vez que tem implicacdes diretas no
desempenho organizacional (Cascio, 1998; Bowin, & Harvey, 2001, citados por
Siddique, 2004).

A anélise de funcgdes é um processo sistematico que recolhe dados destinados a
tomada de decisdo acerca das funcOes, identifica as tarefas, as atividades e as
responsabilidades de uma determinada fun¢do (Bilhim, 2007).

A andlise e descricdo de funcdes consiste na investigacdo sistematica das tarefas,
obrigacGes e responsabilidades de uma funcdo e dos necessarios conhecimentos,
capacidades e experiéncia, que um trabalhador necessita, para desempenhar as funcoes
de forma adequada, e sua posterior explicitacdo suméria e formal.

Segundo Rocha (2010), o método da andlise de funcBes e depois a comparagao
para a qualificacdo e avaliacdo das funcOes é considerado controverso quando aplicado
a Administracdo Puablica. Entende-se que o conteddo funcional deve ser um dado
estatico e ser tratado de igual forma para todos os trabalhadores, constituindo, assim,
uma garantia de direito e expectativas juridicas. Isto acontece porque, na Administracao

Publica, em termos legais, existe uma descri¢cdo funcional geral, das carreiras de regime
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geral por carreira / categoria, grau de complexidade funcional e nimero de posi¢des
remuneratorias consagradas por Lei, atualmente, Lei n.° 35/2014, de 20 de junho, Lei
Geral do Trabalho em Func6es Publicas (LTFP).

De qualquer forma, e apesar das especificidades da Administracdo Puablica, a
analise e descricdo de funcgBes gera informagfes importantes e necessarias sobre a
fungéo, o que vai permitir conduzir as atividades inerentes ao recrutamento e selecéo
(Harvey, & Wilson, 2000; Sousa et al., 2006). Por outro lado, as informacGes que
compdem a descricdo da funcdo (responsabilidades, aptidGes, competéncias e
conhecimentos) servem de guia para quem desempenha ou vai desempenhar a funcao
(Stybel, 2010; Crowell, Hntula, & McArthur, 2011).

Posto isto, considera-se que a caracterizacdo do posto de trabalho, nos termos da
lei, constitui um elemento essencial da decisdo de recrutamento e uma garantia
fundamental da sua realizagdo com imparcialidade.

Identificados que estdo 0s recursos necessarios a prossecucdo dos objetivos
municipais, a selecdo e recrutamento das pessoas a integrar a organizacdo €
determinante para o desempenho da mesma.

Nesta matéria, é de salientar que enquanto o empregador privado goza de inteira
liberdade no recrutamento e sele¢do daqueles que pretende ter ao servico, 0 empregador
publico ndo goza dessa liberdade (Neves, 1999).

Para o recrutamento de trabalhadores, ao contrario do que acontece na
Administracdo privada, o empregador publico estd obrigado a desenvolver um
procedimento concursal como forma de garantir a todos os cidad&os o direito de acesso
a funcéo publica, em condicdes de igualdade e liberdade, principio consagrado no n.° 2
do art.® 47.° da Constituicdo da Republica Portuguesa (CRP) e que determina que:
“todos os cidaddos tém direito de acesso a fungdo publica, em condi¢des de igualdade e
liberdade, em regra por via de concurso” (Rocha, 2010).

Assim, e perante a necessidade de preencher novos postos de trabalho previstos
e ndo ocupados do Mapa de Pessoal, e cumpridas as regras de orcamentagéo e gestao de
despesas com pessoal em vigor, o empregador publico, salvo algumas excegdes
previstas na Lei, pode recrutar atraves do procedimento concursal comum.

O desenvolvimento do procedimento concursal assenta num conjunto de
garantias de igualdade e imparcialidade como seja a neutralidade do juri, a divulgagao
atempada dos meétodos de selecdo a utilizar, do programa de provas de conhecimento e

sistema de classificacdo final; a aplicacdo de métodos e critérios objetivos de avaliacdo
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e o direito ao recurso hierdrquico ou contencioso (Rocha, 2010). O recrutamento e
selecdo na Administracdo Publica esta sujeito a regras rigidas e definidas por portaria
que dificultam a gestdo (Portaria n.° 145-A/2011, de 6 de abril, que republicou a
Portaria n.° 83-A/2009, de 22 de janeiro).

Em resumo, constituem pressupostos da deciséo de recrutamento: (i) a existéncia
de posto de trabalho no Mapa de Pessoal; (ii) a necessidade atual ou previsivel (no caso
da constituicdo de reserva de recrutamento) de o ocupar; (iii) e a inscricdo e cabimento
orcamentais da despesa publica que envolve.

Recrutado o trabalhador, é necessario a organizacgao estar preparada para receber
o trabalhador.

Nesse sentido, o acolhimento e a integracdo do trabalhador sdo etapas do
processo de socializacdo organizacional de um colaborador que tém como propésito,
garantir o conhecimento, por parte deste, da cultura e valores da organizacgéo e, também,
do que é esperado de si enquanto elemento integrante da estrutura organizacional
(Caetano, & Vala, 2002).

O objetivo é criar empatia e lacos com os colaboradores da organizacao, a bem
do sucesso da sua integracdo (Caetano, & Vala, 2002). Atingido o sucesso do processo,
é expectavel que o colaborador se sinta desejado no seio da organizacdo, se identifique
com esta, aumentando assim a propensao para estar ligado a organizacdo durante mais
tempo (Fugate, Kinicki, & Ashforth, 2004).

Nesta fase, o colaborador deve ser recebido e integrado na organizacdo para
promover a sua socializacdo e alinhamento com os prop6sitos da mesma o mais rapido
possivel, pelo que a sua programacéo deve ser devidamente estruturada e I6gica (Cunha,
Rego, Cunha, Cabral-Cardoso, Marques, & Gomes, 2012).

Nas organizacBes publicas ndo existem procedimentos formalizados que
integrem o conceito de acolhimento (Rocha, 2010), embora algumas instituicdes, ja
possuam o0 manual de acolhimento entre os seus documentos institucionais.

Em termos legais, pode dizer-se que o periodo experimental previsto para as
carreiras do regime geral e especial nos artigos 73.° a 78.° da Lei n.° 59/2008, de 11 de
setembro (entretanto substituida e revogada pela Lei n.° 35/2014, de 20 de junho),
equivale ao periodo de integracdo do trabalhador (Rocha, 2010), na medida em que
corresponde ao tempo inicial de execugdo das fungdes do trabalhador, e destina-se a
comprovar se o trabalhador possui as competéncias exigidas pelo posto de trabalho que
vai ocupar (art.° 45.° da Lei n.° 35/2014, de 20 de junho).
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Para qualquer organizagdo é importante manter um clima organizacional
saudavel. Para isso, é necessario avaliar o0 comportamento organizacional, entendo-se o
mesmo como o estudo sistémico e a aplicacdo cuidadosa do conhecimento sobre como
as pessoas agem dentro da organizacdo, seja individualmente, seja em grupo
(Newstrom, 2008).

E fundamental que os “gestores” consigam acompanhar a diversidade de
culturas, formacéo e valores existentes na organizacao, potenciando a motivacdo dos
seus colaboradores. A hierarquia que se estabelece nos varios departamentos permite
uma maior coordenacdo interna, ndo evitando, contudo, quezilias ao nivel cooperativo,
de negociacdo ou na tomada de decisdes. Por isso, a estrutura é fundamental na medida
em que explica as relacdes dentro da prépria organizacdo (Vaz, 2013).

Ja para a cultura organizacional é definida por Cerdeira (2010) como uma
“estrutura partilhada de referéncias sobre comportamentos, atitudes e valores,
referéncias essas, que se reportam geralmente a juizos produzidos sobre experiéncias
coletivamente vividas” (p. 126). Por isso, a cultura é a percecdo comum e partilhada
pelos colaboradores de determinada organizacdo, uma vez que é a base da comunicagao
e compreensao mutua.

Para uma organizacdo, a cultura tem indmeras funcdes, nomeadamente, salientar
a concecdo do sentido de identidade aos membros, uma vez que partilham as mesmas
ideias e valores, contribuindo para o sentimento de pertenca a organizacdo e
demonstrando elevados niveis de compromisso com a organizagdo (Camara, Guerra, &
Rodrigues, 2007).

Por sua vez, a comunicagao interna € um elemento entre os varios elementos que
condicionam a Gest&o de Recursos Humanos e que sdo fatores criticos de sucesso. E a
consequéncia e a integracao de todos os fatores criticos de sucesso na gestdo de pessoas,
das orientacOes estratégicas da organizacgéo, das atitudes e comportamentos dos clientes
internos, e de todo um conjunto variado de variaveis que suportam o comportamento
organizacional.

E assim concedido a comunicag&o interna um papel estratégico primordial para
atrair, reter e desenvolver os seus colaboradores nas organizacfes. Segundo Quintela
(2006, p. 49), “a imagem desejada pela organizagdo devera coincidir com a imagem
interna percebida pelos seus empregados e gestores que sdo 0s potenciais lideres de

opinido internos, ou seja, na organizagao”.
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A titulo de exemplo, temos como meios de comunicagdo o jornal, as revistas, 0
correio eletronico, a intranet, os memorandos internos, 0s murais, encontros de
departamentos, reunibes periddicas, reunifes individuais, formacdes e videos
corporativos, entre outros. A cada organizacao cabe eleger os meios mais adequados
tendo em conta o objetivo e o publico-alvo.

Como refere Kunsch (1997), para viabilizar a comunicagdo com os diferentes
publicos, as organizacfes recorrem a meios ou veiculos orais, escritos, pictogréaficos,
simbolicos, audiovisuais e telematicos. Deste modo, com o avango das novas
tecnologias da comunicagdo, as organizacdes passaram a usar meios telematicos, em
que a informacdo é trabalhada e passada com o uso combinado de informaética
(computador) e meios de telecomunicacdo. Como exemplo temos a propria intranet, o
correio eletronico, os terminais de computador, todos estes sd0 meios interativos,
virtuais e indutores de participacdo ativa numa organizacao.

A comunicacdo revela-se, assim, um indispensavel instrumento de gestdo, uma
vez que constréi relacdes de confianca e responsabilidade entre as pessoas, sendo vital
para o sucesso de qualquer organizacao.

Existem muitas evidéncias relativamente a importancia da formagdo nos
recursos humanos, como um fator estratégico de desenvolvimento e competitividade
organizacional. A necessidade de qualificar os trabalhadores, adequar as suas
competéncias as necessidades dos “clientes” e as exigéncias dos processos, elevam a
formagé@o como um fator fundamental para a valorizag&o organizacional (Domingues, &
Neves, 2009).

No seio organizacional existe a formacdo formal e a informal, também
conhecidas por high and low training (Harrison, 2009). A formacdo informal é aquela
que nédo é programada, nem certificada, e sim inconsciente e que, geralmente ocorre no
local de trabalho, onde os trabalhadores mais experientes explicam, por exemplo, aos
mais novos, determinados procedimentos. Por sua vez, a formagdo formal ou
profissional refere-se a uma formacao estruturada e planeada, certificada e consciente
(Salazar, Torres, & Reche, 2012).

Em muitas organizacfes, devido a limitacdo de recursos, tem sido pratica
recorrer aos proprios trabalhadores especializados para ministrarem formacdo aos
restantes colegas. A opcdo desta modalidade €, em muitos casos, favoravel, pois

apresenta menores custos face ao recurso de formadores externos, contribuindo, ainda,
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para uma relacdo mais estreita entre formador-formando, o que facilita o processo de
transferéncia do saber, de mudanca e de compromisso (Martin, & Hrivnak, 2009).

Na Administracdo Publica, o regime de formacao profissional dos trabalhadores
que exercem funcgdes publicas encontra-se previsto no Decreto-Lei n.° 50/98, de 11 de
mar¢o, no &mbito da formacéo profissional, alterado pelo Decreto-Lei n.° 174/2001, de
31 de maio.

Estabelece a alinea d) do art.° 71.° da Lei n.° 35/2014, de 20 de junho, que o
empregador publico deve contribuir para a elevacdo do nivel de produtividade do
trabalhador, nomeadamente, proporcionando-lhe formagao profissional, bem como
acOes de formacdo profissional adequadas a sua qualificacdo, nos termos de legislacdo
especial. Por outro lado, o trabalhador tem o dever de frequentar acdes de formacéo e
aperfeicoamento profissional na atividade em que exerce funcbes, das quais apenas
pode ser dispensado por motivo atendivel (n.° 12 do art.® 73.°).

No caso das entidades empregadoras publicas ndo permitirem ou incentivarem
0s respetivos trabalhadores a frequéncia de acdes de formacgdo profissional, assiste,
ainda, o direito a autoformacdo, entendendo-se como tal o acesso a formacdo por
iniciativa individual do trabalhador que corresponda, direta ou indiretamente, as areas
funcionais em que se encontre inserido ou contribua para 0 aumento da respetiva
qualificacdo, isto é, a lei permite e reconhece aqueles trabalhadores, dentro do periodo
laboral, o direito a um crédito de 70 horas ou 100 horas, por ano civil, para
autoformacdo, consoante se tratem de trabalhadores das carreiras de assistentes
operacionais e técnicos ou da carreira técnica superior, respetivamente (n.° 2 do art.°
24.° do DL n.° 50/98, de 11 de marco, na sua atual redacéo).

A importancia da formacdo dos trabalhadores estd de certa forma também
evidenciada na medida em que, em caso de duas avaliagdes negativas do trabalhador, é
causa de excluséo da culpabilidade da violagdo dos deveres funcionais, a ndo frequéncia
de formacdo, ou a frequéncia de formacéo inadequada, aguando da primeira avaliagcdo
negativa (n.° 4 do art.° 232.° da Lei n.° 35/2014, de 20 de junho).

Com a entrada em vigor, em 2009 do Regime de Vinculagéo, de Carreiras e de
Remuneracgdes dos Trabalhadores (LVCR) que exercem fungdes publicas (Lei n.° 12-
AJ2008, de 27 de fevereiro), iniciou-se uma fase decisiva da reforma da Administragdo

Publica, na qual, todo o quadro legal regulador do pessoal foi alterado (Rocha, 2010).
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Esta nova Lei alterou de forma profunda o sistema de carreiras anterior, tendo
acabado com as incontaveis carreiras estaticas e a progressao automatica com base na
antiguidade, de uma estrutura de escal@es e indices extremamente subdividida.

As carreiras passaram a estar divididas em carreiras gerais e carreiras especiais.
As carreiras gerais sdo as que caracterizam 0s postos de trabalho que o0s servigos, em
geral, necessitam para o desenvolvimento da sua atividade. As carreiras especiais séo as
que caracterizam os postos de trabalho de que apenas alguns servigos necessitam para
desenvolverem a sua atividade (com deveres funcionais mais exigentes, que suponham
a frequéncia de formacdo especifica ou a aquisi¢cdo de um grau académico ou titulo
profissional).

Em termos de carreiras gerais passou a existir apenas trés: (1) carreira de técnico
superior; (2) carreira de assistente técnico; e (3) carreira de assistente operacional
(Rocha, 2010).

As carreiras de assistente técnico e assistente operacional sdo chamadas de
carreiras pluricategoriais, uma vez que tém mais do que uma categoria. Por sua vez, a
categoria técnico superior € uma carreira unicategorial com apenas uma categoria.

O conteudo funcional de cada carreira ou categoria estd previsto e descrito de
forma abrangente na Leli, atualmente, a Lei n.° 35/2014, de 20 de junho.

De salientar, que apenas os trabalhadores nomeados definitivamente e
contratados por tempo indeterminado exercem as suas funcdes integrados em carreiras,
uma vez que os trabalhadores sem vinculo de emprego publico ndo estdo integrados em
carreiras, embora exercam as suas funcdes por referéncia a uma categoria integrada
numa carreira (art.° 79.° da Lei n.° 35/2014, de 20 de junho).

O desenvolvimento da carreira dos trabalhadores faz-se, em regra, por mudanca
de posicionamento remuneratorio para a posicdo remuneratoria imediatamente seguinte
aquela em que o trabalhador se encontra. A mudanca de posicionamento remuneratorio
estd dependente dos resultados das Gltimas avaliacbes do desempenho relativas as
funcgdes exercidas durante o posicionamento remuneratorio.

A regulamentacdo do sistema retributivo e politicas de compensagdes e
remuneracOes esta definida pela Lei n.° 35/2014, de 20 de junho, pelo Decreto
Regulamentar n.° 14/2008, de 31 de julho, e pela Portaria n.° 1553-C/2008, de 31 de
dezembro.

Para as carreiras gerais existe uma tabela remuneratoria Unica, na qual sao

definidos os niveis remuneratorios dos trabalhadores que exercem funcdes publicas,
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correspondentes as posi¢des remuneratorias das categorias das carreiras do regime
geral. As tabelas salariais das carreiras especiais sdo regulamentadas por diplomas
préprios. No que diz respeito ao pessoal dirigente, existe um estatuto proprio e a
remuneracdo € estabelecida, também, em diploma proprio, o que podera determinar
niveis diferenciados de remuneracéo, em funcdo do tipo de servigo ou 6rgdo em que
exerce fungdes.

De acordo com o regime atual, a remuneracdo dos trabalhadores que exercam
funcbes no ambito de relagbes juridicas de emprego publico é composta pela
remuneracao base, suplementos remuneratorios e prémios de desempenho (art.° 146.°
Lei n.° 35/2014, de 20 de junho).

O numero de niveis remuneratorios e 0 montante pecuniario correspondente a
cada um ¢ fixado em portaria do Primeiro-Ministro e do membro do Governo
responsavel pela area das financas. A fixacéo dos salarios é centralizada pelo Governo e
depende da conjuntura econdémica e financeira.

Desde 2009, a economia mundial viu-se confrontada com mais uma crise
econdmica que teve inicio em 2008 nas economias mais avancadas. Associada a uma
perturbagdo dos mercados financeiros internacionais e do setor da construcdo
imobiliario, esta crise generalizou-se rapidamente e atingiu as economias emergentes e
menos avancgadas e 0s outros setores da economia (PEC, 2011-2014).

Face a esta crise, importa fazer uma sintese das principais implicacGes das
medidas implementadas pelo Governo, por via das Leis de Or¢camento do Estado (LOE)
de 2011 a 2014, na Gestdo de Recursos Humanos na Administracdo Publica e
particularmente na Administracdo Local.

A Lei n.° 55-A/2010, de 31 de dezembro, que aprova o Orcamento do Estado
para 0 ano de 2011, incluiu medidas que desejavam uma reducdo estrutural do défice
em cerca de 5,3% do PIB, visando atingir um défice de 4,6% do PIB no final do mesmo
ano (LOE, 2011). Este era, e continua a ser, muito provavelmente, o maior esforgo de
consolidacdo orgamental alguma vez feito em Portugal, constituindo, também, a maior
tentativa de reducdo de défice em curso na Europa (PEC, 2011-2014).

E com a LOE para 2011 que surge, pela primeira vez, a redugdo remuneratoria
para remuneragdes totais iliquidas mensais de valor superior a 1.500€. (art.° 19.°). Por
outro lado, ficou vedada a préatica de quaisquer atos que consubstanciassem valorizagdes

remuneratérias (art.? 24.°).
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Em 2012, continuaram em vigor as medidas tomadas em 2011, consagradas
pelas Lei n.° 64-B/2011, de 30 de dezembro, que aprovou o Orcamento de Estado para
2012. Contudo, a LOE 2012, implementou mais uma medida, a suspensdao do
pagamento dos subsidios de férias e de natal (correspondentes ao 13.° e 14.° més) aos
trabalhadores que auferissem remuneragéo base mensal superior a 1.100€ (art.® 21.9).

Por sua vez, a Lei n.° 66-B/2013, de 31 de dezembro, que aprovou o Orgamento
de Estado para 2013, manteve as medidas tomadas nos anos 2011 e 2012,
nomeadamente a suspensdo do subsidio de férias aos trabalhadores que auferissem
remuneragdo base mensal superior a 1.100€ (art.° 29.%), contudo, passou a prever o
pagamento do subsidio de natal mensalmente, em duodécimos (art.° 28.°). Por outro
lado, introduziu uma nova medida, respeitante as faltas por motivo de doenca, passando
as mesmas a determinar a perda da totalidade da remuneracdo base diaria no primeiro,
segundo e terceiro dias de incapacidade temporéria (art.° 76.°).

Por fim, a Lei n.° 83-C/2013, de 31 de dezembro, que aprovou o Orgamento de
Estado para 2014, manteve as reducbes das remuneracdes totais iliquidas mensais
alterando, contudo, o montante minimo de referéncia para 675€ (art.° 33.°). Também o
subsidio de férias volta a ser pago em junho de cada ano civil a todos os trabalhadores,
incidindo, contudo, a mesma reducéo aplicada sobre as remuneracgdes base (art.° 33.°9).

Num cenario em que as recompensas dependem da atuacdo do Governo, a
retencdo de talentos é quase uma utopia. No entanto, e apesar de tudo indicar que se
caminha para uma maior flexibilidade, mobilidade e polivaléncia dos Recursos
Humanos (Rocha, 2010), e o paradigma do emprego para toda a vida estar a mudar, a
Administracdo Publica ainda consegue oferecer alguma seguranca (Hiltrop, 1999).

Segundo Rocha (2010) os sistemas de remuneracdo na Administracdo Publica
sdo influenciados por trés variaveis: a competitividade externa e mercado de trabalho
(nivel Macro), a consisténcia interna (conteddo funcional e avaliacdo da fungéo) e a
contribuicéo individual (sistema de mérito, antiguidade e competéncias).

O regime disciplinar a que os trabalhadores que exercem funcdes publicas estdo
sujeitos passou a estar regulamentado pela Lei Geral do Trabalho em FungGes Publicas
(LTFP) pondo fim ao anterior Estatuto Disciplinar.

A LTFP consagra, no seu artigo 73.°, os deveres gerais dos trabalhadores, a
saber, os deveres de prossecucdo do interesse publico, de isencdo, de imparcialidade, de

informacgdo, de zelo, de obediéncia, de lealdade, de correcdo, de assiduidade e
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pontualidade. Esta Lei consagra, ainda, o dever de frequentar agdes de formacédo e
aperfeicoamento profissional na atividade em que exerce funces.

O comportamento do trabalhador, por acdo ou omissao, ainda que meramente
culposo, que viole os deveres gerais ou especiais inerentes a funcéo que exerce constitui
uma infragdo disciplinar, ficando sujeito ao exercicio do poder disciplinar previsto no
capitulo VII da LTFP, o qual rege as infragdes a que sdo aplicaveis as sancdes
disciplinares e os procedimentos disciplinares.

Os sistemas de avaliacdo do desempenho, se por um lado servem para validar os
métodos de recrutamento utilizados pela organizacdo, por outro, permitem medir o
contributo individual e de equipa para o alcance dos objetivos estratégicos da
organizacdo, e ainda, identificar o potencial dos trabalhadores e diagnosticar as
necessidades de formacdo, ou seja, € uma pratica de GRH que ajuda a organizacao a
determinar, efetivamente, como os trabalhadores desempenham o seu trabalho,
permitindo alinhar os objetivos individuais com os objetivos da organizagéo (Peretti,
1998; Martins, 2005).

O processo de avaliacdo de desempenho é o eixo central da GRH, procura
avaliar os trabalhadores, os dirigentes e as organizacdes, numa ldgica sistémica e de
modelo global de avaliacdo, que assenta num sistema integrado de gestdo por objetivos
ao nivel estratégico, tatico e operacional.

Na Administracdo Publica, o sistema de avaliacdo é o Sistema Integrado de
Gestdo e Avaliagdo do Desempenho na Administragdo Publica (SIADAP). O SIADAP
foi criado pela Lei n.° 10/2004, de 22 de marco, entretanto revogada e substituida pela
Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro, alterada pelas Leis n.°s 64-A/2008, de 31 de
dezembro, 55-A/2010, de 31 de dezembro, e 66-B/2012, de 31 de dezembro, e que se
mantém em vigor, aplicando-se também as autarquias locais.

O SIADAP visa contribuir para a melhoria do desempenho e qualidade de
servico da Administracdo Publica, para a coeréncia e harmonia da acdo dos servicos,
dirigentes e demais trabalhadores, para a promocdo da sua motivagdo profissional e
desenvolvimento de competéncias (n.° 2 do art.° 1.° da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de
dezembro, na sua atual redacdo).

Assenta numa concecao de gestdo dos servicos publicos centrada na Gestao por
Objetivos, que sao previamente fixados e que sdo medidos mediante indicadores de

desempenho que permitam a transparéncia e a imparcialidade da avaliacéo.
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O SIADAP aplica-se ao desempenho dos servicos, dos dirigentes e dos
trabalhadores da Administracdo Direta e Indireta do Estado, bem como, com as
necessarias adaptacdes, designadamente no que respeita as competéncias dos
correspondentes 0Orgdos, aos servicos da Administracdo Regional Auténoma e a
Administracdo Autarquica, independentemente da modalidade de constituicdo da
relagdo juridica de emprego publico.

Com o intuito de alinhar, de uma forma coerente, os desempenhos dos servigos e
dos que neles trabalham, este sistema de avaliacdo é constituido por trés subsistemas: o
subsistema de Avaliacdo do Desempenho dos Servigos da Administracdo Publica
(SIADAP 1), o subsistema de Avaliacdo do Desempenho dos Dirigentes da
Administracdo Publica (SIADAP 2) e o subsistema de Avaliacdo do Desempenho dos
Trabalhadores da Administracdo Publica (SIADAP 3).

Estes trés subsistemas articulam-se entre si numa relagdo direta entre o0s
objetivos da organizagdo, das unidades orgénicas, dos dirigentes superiores e
intermédios e colaboradores, apresentando, cada um deles, diferentes préaticas de
avaliacdo. Circunscreve-se ao ciclo anual de gestdo autarquica e pressupde a definicédo
dos objetivos em cascata.

Ora, a avaliagdo de cada servico pauta-se pela aplicacdo de um Quadro de
Avaliacdo e Responsabilizacdo (QUAR), que esta sujeito a constantes atualizacdes e no
qual devem constar a missdo do servico, 0s objetivos estratégicos plurianuais, 0s
objetivos anuais, os indicadores de desempenho, assim como as fontes de verificagéo,
os meios disponiveis (recursos humanos e financeiros), o grau de realizacdo de
resultados obtidos na prossecucdo de objetivos, a identificacdo dos desvios e respetivas
causas e a avaliacdo final do desempenho do servico.

A avaliacdo do desempenho dos servicos é efetuada com base em objetivos de
eficacia, eficiéncia e de qualidade, que se traduzem num conjunto de propriedades e
caracteristicas de bens e servicos, que lhes conferem aptiddo para satisfazer
necessidades explicitas ou implicitas dos utilizadores.

A avaliacdo dos resultados € efetuada de acordo com a escala de graduacg&o:
superou o objetivo, atingiu o objetivo e ndo atingiu o0 objetivo. Para medir a prossecucao
dos objetivos é necessario definir previamente os respetivos indicadores de desempenho
e fontes de verificacdo, sendo que estes devem ser pertinentes, crediveis, de facil
recolha, claros e sujeitos a comparagéo entre unidades organicas tanto a nivel nacional,

como internacional.
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A avaliacdo dos servigos concretiza-se através da autoavaliacdo e
heteroavaliagdo. A primeira ¢ articulada com o ciclo de gestéo e possui um carater anual
e obrigatorio e deve demonstrar os resultados alcancados e os desvios verificados,
quando comparado com o QUAR do servico, sendo que a avaliacdo se traduz em:
desempenho bom, quando atingiu todos os objetivos e superou alguns; desempenho
satisfatorio, se atingiu todos os objetivos ou mais relevantes; e desempenho insuficiente,
quando ndo atingiu os objetivos mais relevantes. A heteroavaliacdo tem como intuito a
obtencdo de explicacdes sobre as causas dos desvios registados e promover medidas
para colmatar tais lacunas, melhorando assim os processos e resultados futuros.

Relativamente a avaliagdo dos dirigentes superiores da Administracdo Publica,
esta processa-se de acordo com as respetivas comissdes de servigo, com 0 proprio
estatuto ou findo o prazo para que foram nomeados. A avaliacdo do desempenho destes,
baseia-se no grau de cumprimento dos compromissos que constam nas cartas de missao
e nas competéncias de lideranca, de visdo estratégica, de representacdo externa e de
gestdo demonstradas.

Existe uma monitorizacdo intercalar com base num relatério de atividades que
integre a autoavaliacdo e um relatdrio sintético, que descreva o grau de cumprimento de
todos os compromissos estabelecidos na carta de missao, as principais opgdes tomadas
em termos de gestdo e qualificacdo dos recursos humanos e financeiros e o resultado
global da aplicacdo do SIADAP 3.

A avaliacdo de desempenho dos dirigentes intermédios de 1.° e 2.° grau € da
responsabilidade do dirigente superior e tem por base os resultados alcangados nos
objetivos da unidade organica responsavel e as competéncias de lideranca, técnicas e
comportamentais necessarias ao exercicio do cargo.

Em termos de avaliacdo dos objetivos, ela resulta da média aritmética das
pontuaces atribuidas aos diferentes objetivos que podem obter a mencao de superado
(5 pontos), atingido (3 pontos), e ndo atingido (1 ponto). A avaliagdo das competéncias
também resulta da média aritmética das pontuagdes atribuidas, e que sdo avaliadas de
acordo com o nivel demonstrado, nomeadamente, competéncia demonstrada a um nivel
elevado (5 pontos), competéncia demonstrada (3 pontos), e competéncia néo
demonstrada ou inexistente (1 pontos).

A classificagdo final resulta do produto da média ponderada da classificagdo
obtida nos dois pardmetros de avaliagdo: 0 parametro “resultados” com uma ponderacéo

minima de 75% e o pardmetro “competéncias” com uma pondera¢do maxima de 25%.
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A classificacdo é expressa em desempenho relevante (de 4 a 5); desempenho adequado
(de 2 a 3,999), e desempenho inadequado (de 1 a 1,999), classificacdo que pode
constituir fundamento para a cessacao da respetiva comissdo de servico.

Por ultimo, a avaliacdo do desempenho dos trabalhadores (SIADAP 3) é da
responsabilidade do superior hierarquico e, atualmente, € bienal. Incide também sobre
dois principais parametros: os resultados e as competéncias. No inicio de cada biénio,
sdo estabelecidos os objetivos (minimo de trés objetivos e um méaximo de sete), e
definidas as competéncias que pretendem avaliar os conhecimentos, e as capacidades
técnicas e comportamentais mobilizados no exercicio de uma fungdo (nunca inferior a
5). Para ambos os parametros aplica-se a mesma escala do SIADAP 2. A avaliacdo final
resulta da meédia ponderada da classificacdo obtida nos dois parametros, cuja
ponderacdo é de, no minimo, 60% para os objetivos e de, no maximo, 40% para as
competéncias, sendo a classificacdo final expressa, também, de acordo com a escala
definida para o SIADAP 2.

De salientar, que a avaliacdo do desempenho individual dos trabalhadores tem
como finalidade: identificar as potencialidades pessoais e profissionais do trabalhador
que poderdo ser desenvolvidas; diagnosticar eventuais necessidades de formacao;
identificar quais as competéncias e comportamentos profissionais meritérios de
aperfeicoamentos; melhorar o posto de trabalho e os processos a eles associados, alterar
o indice remuneratério na carreira do trabalhador e atribuir prémios de desempenho.

Com o SIADAP, foi adotado um sistema de distribuicdo forcada na avaliacdo de
desempenho em que existem quotas para que o numero de trabalhadores excelentes ndo
ultrapasse um limite. Este método pode ter vantagens ao obrigar a diferenciacdo das
classificacbes podendo, por essa via, aumentar o desempenho, mas também pode ter
desvantagens, como gerar classificacbes arbitrarias, ter um efeito negativo na
cooperacéo, provocar a perda de motivacdo e o sentimento de injustica (Teixeira, 2012).

Com a harmonia destes trés subsistemas, avalia-se o desempenho organizacional
no seu todo. De acordo com Oliveira e Oliveira (2011), o desempenho organizacional é
um constructo mais politico e econémico do que cientifico, uma vez que os critérios de
eficacia incluem resultados financeiros, humanos, organizacionais e de mercado de
capital.

Segundo Paauwe e Boselie (2005), o desempenho organizacional é o que resulta

dos resultados financeiros, organizacionais e dos resultados relacionados com o0s
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recursos humanos, dos quais se pode deduzir os niveis de motivacéo, satisfacdo e taxa
de turnover.

Esta Nova Gestdo Publica ndo criou, contudo, uma Administracdo Publica
simploria e facil de gerir, uma vez que esta enfrenta, ainda, muitos desafios de Gestédo
de Recursos Humanos, como por exemplo, servir cidaddos e ndo clientes, procurar o
interesse publico e coletivo e ndo o particular e individual, valorizar a cidadania e ndo o
empreendedorismo, pensar-se de forma estratégica, valorizar as pessoas enquanto
individuos e ndo mais como maquinas de producéo (Aradjo, 2005).

A Gestdo de Recursos Humanos na Administragdo Publica, € nos municipios,
tem atravessado dias muito dificeis. A crise econdmica e financeira dos Ultimos anos
tem tido um impacto muito significativo no numero de trabalhadores ao servico das
mesmas. Por um lado, a procura de melhores condic¢@es de vida conduziu a um aumento
significativo da emigracdo, levando um grande numero de trabalhadores a pedir licencas
sem vencimento e até rescisdo do contrato. Por outro lado, a ameaga constante do
agravamento das condicGes para a aposentacdo que resultou na instrucdo de muitos
processos de aposentacdo antecipada. Por fim, as medidas adotadas pelo Governo
através dos sucessivos Orcamentos do Estado.

Numa primeira fase, e em 2011, as restricdes ao recrutamento em que as
“pessoas coletivas de direito dotadas de independéncia decorrente da sua integragdo nas
areas de regulacdo, supervisdo ou controlo ndo podem proceder ao recrutamento de
trabalhadores para a constituicdo de relagcBes juridicas de emprego por tempo
indeterminado, determinado e determinavel” (LOE, 2011).

A LOE 2013 impés também, as autarquias locais, a obrigatoriedade de reduzir,
no minimo, 2% do ndmero total de trabalhadores face aos existentes em 31/12/2012
(art.° 65.° da LOE 2013).

Esta conjuntura resultou na reducdo substancial do numero de trabalhadores ao
servigo das autarquias conduzindo a um défice de Recursos Humanos face as diversas
atribuicGes e competéncias consagradas por Lei.

E por isso que, desde 2012, e como Unica forma de garantir os servicos
minimos, uma grande parte das autarquias locais passaram a recorrer as medidas ativas
de emprego, nomeadamente, as medidas ocupacionais, tendo vindo a crescer o numero

de trabalhadores com Contrato Emprego Insergéo e Insercéo +.
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O facto destas medidas ocupacionais serem medidas temporérias, tem originado
um fluxo de entradas e saidas de pessoas destas organizacfes que merece uma avaliacdo

dos seus efeitos e riscos no desempenho das autarquias.

2.1.3. Resumo do subcapitulo Administracdo Publica — Municipios — politicas e
praticas de GRH

Para assegurar a satisfacdo dessas necessidades, de forma regular e continua,
nomeadamente de seguranca, cultura e bem-estar existe a Administragdo Publica,
constituida por um sistema de 6rgdos, servicos e agentes do Estado, bem como de outras
pessoas coletivas publicas (Amaral, 2009).

A nova perspetiva de “Menos Estado, Melhor Estado” e as preocupacdes com a
racionalizacdo de custos, a aproximacao do setor publico ao setor privado, e a procura
de uma maior eficiéncia, estiveram na origem da reforma administrativa que se iniciou
em 2003 e que assenta nos principios da Nova Gestdo Puablica, nhomeadamente,
profissionalizacdo da gestdo, explicitacdo das medidas de performance, énfase dos
resultados, competi¢édo, fragmentacdo das grandes unidades administrativas, adocéo de
estilos de gestdo empresarial, isto é, fazer mais com menos dinheiro (Bilhim, 2007).

Apesar do Estado assumir uma parte importante da Administracdo Publica,
existem outras entidades dotadas por lei de poderes de autoridade que detém um papel
importantissimo na Administracdo Publica e junto das comunidades, nomeadamente as
autarquias locais.

A Administracdo local Autarquica corresponde a atividade desenvolvida pelas
autarquias locais (municipios e freguesias), pessoas coletivas territoriais, dotadas de
Orgdos representativos que visam a prossecucdo de interesses especificos dos cidadaos
da sua area (parcela de territorio), e que séo eleitos através de elei¢des locais, nas quais
as respetivas populagdes escolhem os seus representantes para exercerem a funcéo de
Orgdos das autarquias locais (Bilhim, 2007).

Para a prossecucdo das atribuicdes e competéncias (previstas na Lei n.° 75/2013,
de 12 de setembro), as autarquias locais e particularmente os municipios, tém
patrimonio e financas proprios, cuja gestdo compete aos respetivos 0Orgaos, a
Assembleia Municipal e a Camara Municipal (n.° 2 do artigo 5.° do Anexo | da Lei n.°
75/2013, de 12 de setembro) e estdo sujeitas ao regime financeiro previsto na Lei n.°
73/2013, de 3 de setembro.
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Para garantir o equilibrio das contas Pablicas, o Estado e 0os municipios estdo
vinculados a um dever de solidariedade nacional reciproca que obriga a contribuicdo
proporcional, pelo que, em situacdes excecionais e transitorias, podem ser
estabelecidos, através da Lei do Orcamento do Estado, limites adicionais a divida total
autdrquica, bem como a pratica de atos que determinem a assungdo de encargos
financeiros com impacto nas contas publicas pelas autarquias locais, situacdo que, face
a situacdo econdmica e financeira do pais dos Gltimos anos, tem sido recorrente.

Para garantia de um melhor acompanhamento e monitorizacdo por parte do
Estado, os municipios tém deveres de informacédo e de reporte e estdo sujeitos a tutela
inspetiva do Estado, a qual abrange a respetiva gestdo patrimonial e financeira e sé pode
ser exercida segundo as formas e nos casos previstos na lei, salvaguardando sempre a
democraticidade e a autonomia do poder local.

No que diz respeito a Gestdo de Recursos Humanos, apesar das técnicas de base
serem as mesmas do que no setor privado, o facto de terem um carater altamente
regulamentar, eminentemente de direito publico, (o jus imperium do Estado) confere-lhe
constrangimentos e condicionalismos que a Gestdo de Recursos Humanos em contexto
organizacional privado desconhece (Bilhim, 2007)

No entanto, independentemente do setor, a Gestdo de Recursos Humanos diz
respeito a todas as acdes e decisdes de gestdo que afetam, positiva ou negativamente, a
relacdo entre a organizacdo e os trabalhadores (Beer et al., 1984), nomeadamente,
politicas, praticas e sistemas que influenciam o comportamento, as atitudes e o
desempenho dos membros da organizacéo no sentido de aumentar a competitividade e a
capacidade de aprendizagem da organizacdo (Gomes et al., 2008).

Nesse sentido, as mudancas implementadas com a recente reforma da
Administracdo Publica promovem um Sistema de GRH com regras mais aproximadas
as da iniciativa privada (Teixeira, 2012), sendo possivel identificar um conjunto de
praticas de recursos humanos semelhantes (Rocha, 2010), que vao desde o planeamento
da Gestdo dos Recursos Humanos até & avaliacdo de desempenho, apesar de muito
ligadas e dependentes do enquadramento juridico do momento (Mendes, 2012).

Com a entrada em vigor, em 2009, do Regime de Vinculagéo, de Carreiras e de
Remuneracgdes dos Trabalhadores (LVCR) que exercem fungdes publicas (Lei n.° 12-
AJ2008, de 27 de fevereiro), iniciou-se uma fase decisiva da reforma da Administragdo

Publica, na qual, todo o quadro legal regulador do pessoal foi alterado (Rocha, 2010).
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No entanto, desde essa altura, a economia mundial viu-se confrontada com mais
uma crise econdmica e financeira que tem tido implicaces significativas na gestdo
municipal, nomeadamente pela reducéo do numero de trabalhadores ao seu servigo.

A procura de melhores condi¢Bes de vida incentivou muitos trabalhadores a
pedir licencas sem vencimento e até rescisdo do contrato, por outro lado, a ameaca
constante do agravamento das condigdes para a aposentacdo resultou na instrucdo de
muitos processos de reforma antecipada. Por fim, as medidas adotadas pelo Governo,
através dos sucessivos Orcamento do Estado, que estabeleceram limites para novas
contratagdes e obrigou a reducdo do nimero de trabalhadores.

Esta conjuntura resultou na reducéo substancial do nimero de trabalhadores ao
servico das autarquias, conduzindo a um défice de recursos humanos face as diversas
atribuicbes e competéncias consagradas por Lei.

Neste contexto, desde 2012, o recurso as medidas ativas de emprego,
nomeadamente, as medidas ocupacionais, revelou-se como Unica alternativa para
garantir 0s recursos necessarios, o que, pelo facto de serem medidas temporarias, tem
originado um fluxo de entradas e saidas de pessoas destas organizacdes que merece uma

avaliacdo dos seus efeitos e riscos no desempenho dos municipios.

2.2. Politicas Ativas de Emprego — Contrato Emprego-Insercao

O mercado de trabalho tem registado grandes alteracdes nas duas Ultimas
décadas. O aprofundamento do processo da globalizacdo, a grande depressdo pos 2008 e
o papel das novas tecnologias estiveram entre 0s principais responsaveis pelas
alteracdes ocorridas. Estes fendmenos tém enorme impacto na competitividade dos
paises, com consequéncias pesadas no funcionamento do mercado de trabalho
(Madelino, & Matos, 2015).

Para garantir que todos tém direito ao trabalho, cabe ao Estado promover a
execucao de politicas de pleno emprego, a igualdade de oportunidades na escolha da
profissdo ou género de trabalho e a formacdo cultural e técnica e a valorizagdo
profissional dos trabalhadores (n.° 2 do artigo 58.° da Constituicdo da Republica
Portuguesa).

A politica de emprego pode ser entendida, segundo o artigo 1° do Decreto-Lei n.°
132/99, de 21 de abril, como:
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um instrumento de garantia do direito ao trabalho e tem por objetivo a
prevencdo e resolucdo dos problemas de emprego, incluindo a melhoria da
gualidade do emprego, a promocdo do pleno emprego e 0 combate ao
desemprego no quadro do desenvolvimento sécioecondémico, no sentido de

melhorar os niveis de bem-estar da populacéo.

Em Portugal, a responsabilidade da politica de emprego, nomeadamente a
definicdo, conducdo e execucdo, em articulagio com o0s Varios departamentos
ministeriais, parceiros sociais e outras entidades cujas atividades se repercutem, direta
ou indiretamente, no mercado de emprego é do Ministério do Trabalho, Solidariedade e
Seguranca Social.

Para a execucao das politicas de emprego, foi criado o Instituto do Emprego e
Formacdo Profissional (IEFP), como Servigo Publico de Emprego nacional (SPE), um
instituto publico integrado na administracdo indireta do Estado, dotado de autonomia
administrativa e patrimonio préprio. O IEFP recebe orientacGes do Ministério que tutela
a area do Trabalho, atualmente denominado do Trabalho, Solidariedade e Seguranca
Social, sob superintendéncia e tutela do respetivo Ministro. O IEFP tem por missao
promover a criacdo e a qualidade do emprego e combater o desemprego, através da
execucdo de politicas ativas de emprego, nomeadamente de formacéo profissional.

Nessa medida, as politicas nacionais para o mercado de trabalho em Portugal
ttm vindo a desenvolver-se num quadro tripartido, balizado pelos compromissos
assumidos a nivel internacional, designadamente: (i) a ratificacio de muitas das
convencdes do trabalho aprovadas pela Organizacdo Internacional do Trabalho (OIT),
de que Portugal foi membro fundador em 1919, no ambito do Tratado de Versailles; (ii)
a definicdo e a prossecucdo da estratégia de emprego definida no ambito da Unido
Europeia, atualmente integrada na Estratégia Europeia de Crescimento e Emprego para
2020, abreviadamente designada de Estratégia “Europa 2020”; e (iii) a participacdo no
processo de monitorizacdo e acompanhamento das politicas de emprego dos paises
membros da Organizacdo para a Cooperagdo e o0 Desenvolvimento Econdmicos
(OCDE) (Madelino, & Matos, 2015).

Para atingir determinadas metas, sdo definidas e implementadas politicas

publicas consubstanciadas em diversas medidas.

! www.iefp.pt/instituicao
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Segundo diversos autores ha que distinguir politicas sociais ativas de politicas
passivas. Segundo Hespanha (2008) as politicas sociais ativas visam “ajudar as pessoas
a se inserirem socialmente, seja nos mercados de trabalho, seja em atividades
socialmente reconhecidas” (p. 5). Por sua vez, as politicas sociais passivas tém por base
uma atribuicdo de subsidios por parte do Estado para compensar a perda dos
rendimentos por motivo de desemprego (ou do envelhecimento, de doenca, de
incapacitacdo, etc.) e pela sua tendéncia para desencadear uma relacéo paternalista entre
Estado e assistido, geradora de dependéncia, e pela qual, este Gltimo, se tende a tornar
um sujeito subordinado (Sousa, Hespanha, Rodrigues, & Grilo, 2007).

As Politicas Ativas de Emprego (PAE) sdo um elemento central do mercado de
trabalho, tendo vindo a consolidar-se na maioria dos Estados-Membros europeus,
enguanto instrumento de criacdo de emprego e de combate ao desemprego (Sousa et al.,
2007).

Segundo as defini¢cbes da OCDE e do Eurostat, as PAE sdo um subconjunto das
politicas para o mercado de trabalho que: (i) operam diretamente no mercado de
trabalho e (ii) sdo destinadas a individuos com problemas de emprego. Estas incluem:
apoio na procura de emprego (servicos publicos de emprego), oferta de formacdo
(programas de formacédo, como formacdo em sala de aula, formagcdo em contexto de
trabalho, experiéncias de trabalho), atribuicdo de subsidios para a criacdo de emprego
no setor privado (como subsidios as entidades empregadoras ou incentivos financeiros
destinados a criacdo do préprio emprego por parte dos desempregados), criacdo de
emprego temporario no setor publico (Sousa et al., 2007).

As PAE podem ser diferenciadas por aquelas, cuja ativacdo é imposta e aquelas,
cuja ativacdo é encorajada. (Sousa et al., 2007). Para melhor explicitar estes conceitos e
como exemplos de politicas ativas de emprego cuja ativacdo € imposta, temos a
realizacdo da formacdo profissional proposta pelo IEFP a desempregados e o0s
programas ocupacionais (CEI e CEI +), na medida em que, se nao frequentarem ou nado
aceitarem as mesmas, respetivamente, ser-lhes-a cortado o subsidio de desemprego ou
seja, 0 recebimento do subsidio fica condicionado & frequéncia da formagdo ou a
aceitacdo da ocupacdo. Por sua vez, como exemplo de politica ativa de emprego que é
encorajada, temos os diversos programas de incentivo a medidas de apoio a contratagéo,
direcionadas as entidades empregadoras, tais como a medida estimulo, medida reativar,
medida estagios, medida de isencdo da TSU (Taxa Social Unica), assim como 0s

programas de incentivo ao empreendedorismo e ao autoemprego direcionados a pessoas

37



desempregadas, como sdo exemplo, o extinto PEOE (Programa de Estimulo a Oferta de
Emprego) e o atual PAECPE (Programa de Apoio ao Empreendedorismo e Criagdo do
Proprio Emprego).

As PAE propdem-se reintegrar os desempregados no mercado de trabalho,
conseguindo dessa maneira um aumento do estado de bem-estar do trabalhador, ou levar
ao investimento em capital humano. Estas politicas também se propdem manter o
mercado ajustado, no que concerne a oferta e a procura de vagas de trabalho e, por outro
lado, a incentivar os beneficiarios de subsidio de desemprego a procurarem ativamente
trabalho (Boone, & Ours, 2004).

Assim, as PAE caracterizam-se pela assisténcia na procura ativa de emprego,
subsidios e incentivos a contratacdo de desempregados, bem como, pelo investimento
em formacao profissional. Tais medidas, tém como finalidade dotar as pessoas de mais
competéncias e, consequentemente, de maior capital humano (Heckman, Ladonle, &
Smith, 1999), para além de ajudar as pessoas a integrar e/ou reintegrar o mercado de
trabalho, bem como na mobilidade entre empregos (Dias, & Varejdo, 2012).

Por outro lado, a aposta em politicas ativas de emprego para favorecer a
reintegracdo dos desempregados no mercado de trabalho, ndo pode ser dissociada dos
objetivos de combate a exclusdo social, um dos fendmenos que acompanhou o
crescimento do desemprego e a precarizacdo do trabalho assalariado e que se alimenta
de um e de outra. Pode dizer-se que, em geral, as politicas de ativacdo procuram
justificar-se quer pela sua capacidade de inclusdo no mercado de trabalho, quer pela sua
capacidade de inclusdo no tecido social, através de atividades reconhecidas como
socialmente (teis e, portanto, aptas a erradicar ou a prevenir novas situacbes de
exclusdo (Hespanha, & Matos, 2000).

Apdbs a adesdo a Comunidade Economica Europeia (CEE), Portugal participou
ativamente no processo de desenvolvimento de uma estratégia europeia de emprego.

A introducd@o de um novo capitulo sobre o emprego no Tratado de Amesterddo
em 1997, constituiu a base para a Estratégia Europeia para 0 Emprego e para a cria¢do
do Comité do Emprego, criado a titulo permanente e com carater consultivo, para
promover a coordenacdo entre as politicas de emprego e do mercado de trabalho dos
Estados-Membros (Kraatz, 2016).

Por sua vez, e antes mesmo da entrada em vigor do Tratado de Amesterddo em
1998, a cimeira extraordinaria sobre emprego realizada no Luxemburgo em novembro

de 1997, lancou a Estratégia Europeia de Emprego (EEE), constituida pelos seguintes

38



componentes: (i) Orientacdes para o Emprego, formuladas pela Comisséo e adotadas
pelo Conselho; (ii) Planos de Agdo Nacionais (PAN); (iii) Relatério Conjunto sobre o
Emprego, publicado pela Comissdo e adotado pelo Conselho e (iv) Recomendacfes
especificas por pais, formuladas pela Comissdo e adotadas pelo Conselho (Kraatz,
2016).

Conjuntamente, recorreu-se ao “meétodo aberto de coordenacdo” (MAC), o
chamado «Processo do Luxemburgo», que € um ciclo anual de coordenacdo e de
controlo das politicas nacionais de emprego com base no compromisso dos Estados-
Membros para estabelecerem um conjunto de objetivos e de metas comuns (GEE/MEE,
2014; Kraatz, 2016).

Em 2000, o Conselho Europeu de Lisboa definiu como objetivo estratégico
tornar a UE na economia baseada no conhecimento mais competitiva e dindmica do
mundo, elegendo o pleno emprego como objetivo central da politica social e de
emprego e estabelecendo metas concretas a alcancar em 2010 (Kraatz, 2016).

A EEE foi objeto de varias revisfes, e em 2010, no auge da crise econémica e
financeira, foi adotada a nova Estratégia Europeia para o Crescimento e 0 Emprego para
2020, visando ndo so a saida da crise, mas também, colmatar as deficiéncias do modelo
europeu de crescimento e criar condi¢es para um crescimento inteligente, sustentavel e
inclusivo (GEE/MEE, 2014; Kraatz, 2016).

Esta estratégia a dez anos para o emprego, definiu pela primeira vez um
conjunto de metas globais, e no que diz respeito ao emprego, a meta € elevar para 75%,
até 2020, a taxa de emprego das pessoas com idades compreendidas entre os 20 e 0s 64
anos (GEE/MEE, 2014, Kraatz, 2016).

Tendo em vista a prossecucdo dos objetivos da nova estratégia europeia, cada
Estado-Membro estabeleceu um Programa Nacional de Reformas (PNR), documento
onde sdo definidos os objetivos nacionais e apresentadas as reformas estruturais que
cada Estado-Membro se propde implementar para prosseguir esses objetivos. No
dominio do emprego, Portugal acolheu, no seu PNR, a meta aumentar para 75% a taxa
de emprego na faixa etéria dos 20-64 anos (GEE/MEE, 2014).

Para o periodo de 2014-2020, foi assinado, em julho de 2014, um Acordo de
Parceria entre 0 Estado Portugués e a Comissdo Europeia, designado de “Portugal
20207, o qual estabelece as disposi¢es de Portugal para garantir o alinhamento com a

estratégia da Unido a favor de um crescimento inteligente, sustentavel e inclusivo, e
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ainda, com as disposi¢Oes destinadas a garantir uma execucdo efetiva dos Fundos
Estruturais e de Investimento Europeus (GEE/MEE, 2014).

A programacdo e implementacdo do Portugal 2020 organizam-se em quatro
dominios tematicos, um dos quais, denominado Inclusdo Social e Emprego e que tem
como objetivos estratégicos: (i) Aumentar as condigdes de empregabilidade dos
desempregados e reforcar a criagdo de emprego para grupos vulneraveis; (ii) Reforcar
0S mecanismos de ajustamento entre a oferta e a procura de emprego, e ajustar as
politicas ativas de emprego as necessidades diferenciadas dos territrios e dos diferentes
grupos alvo; (iii) Estimular a criacdo liquida de empregos sustentaveis / duradouros e
dinamizar o emprego a tempo parcial; (iv) Reforcar o combate as discriminacdes,
incluindo as salariais, com base no sexo, orientacdo sexual, origem étnica ou racial,
religido ou crenca, deficiéncia ou idade, e promover a conciliagdo da vida profissional e
privada; (v) Aumentar o acesso a formacdo dos empregados menos qualificados e, em
especial, dos que se encontram em micro e pequenas empresas; (vi) Melhorar a
capacidade de resposta do servi¢co publico de emprego e das suas estruturas de suporte;
(vii) Combater a exclusdo e pobreza infantil e dos idosos, nomeadamente através do
acesso a servicos de qualidade dirigidos as criancas e aos idosos; (viii) Reforcar a
cobertura e a qualidade dos servicos de apoio no dominio da inclusdo social, garantindo
0 acompanhamento adequado e direto as respostas existentes e a capacidade para fazer
face ao surgimento de novas necessidades; e (ix) Aumentar as respostas de parcerias
locais e as abordagens integradas de desenvolvimento social®.

O cofinanciamento das politicas de emprego e de inclusdo social sera assegurado
no ambito de Programa Operacional Tematico para a Inclusdo Social e Emprego, a nivel
nacional, de programas operacionais regionais, a nivel regional (Continente) e de
programas regionais para as regiées auténomas?.

Até 2020, Portugal vai receber 25 mil milhdes de euros. Para isso, definiu o0s
objetivos tematicos para estimular o crescimento e a criagdo de emprego, as
intervengdes necessarias para 0s concretizar e as realizaces e os resultados esperados
com estes financiamentos®.

O crescimento, na ultima década, das PAE, esteve estreitamente ligado a
reinsercdo de desempregados, face a0 aumento do desemprego que se registou em

Portugal, na sequéncia da crise de 2008 (Madelino, & Matos, 2015).

2 https://www.portugal2020.pt/Portal2020/0-que-e-o-portugal 2020
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Com vista a sistematizacdo das medidas ativas do mercado de trabalho, bem
como & sua racionalizacdo, e tendo em conta a necessidade de um quadro legal mais
ajustado a realidade das PAE, foi publicado, em 2015, o Decreto-Lei n.° 13, de 26 de
janeiro. Este diploma define os objetivos, principios e concecdo da politica de emprego.
Em termos de objetivo geral da politica de emprego, pretende-se assegurar o direito ao
trabalho, promover o pleno emprego, a qualidade do trabalho, a qualificacdo e a coesdo
social, prevenir e reduzir o desemprego e o subemprego e melhorar a empregabilidade,
apoiar a competitividade da economia e estimular o empreendedorismo (art.° 3.°).

Um dos programas previstos, € o Programa de Apoio a Insercéo, destinado a
promover a empregabilidade dos destinatarios, preservando e melhorando as suas
competéncias socioprofissionais, através da manutencdo do contacto com o mercado de
trabalho, e a apoiar atividades socialmente Uteis que satisfacam necessidades sociais ou
coletivas (alinea d) do art.® 8.° do Decreto-Lei n.° 13/2015, 26 de janeiro).

Este programa vem dar continuidade a um conjunto de medidas criadas nos
ultimos anos, 0s programas ocupacionais, que consistem na colocacdo temporaria de
trabalhadores em entidades do setor publico ou em organizacGes privadas sem fins
lucrativos e para realizacdo de atividades ‘socialmente Uteis’ (producdo de bens
publicos ou quase publicos), cujo objetivo é prevenir a perda de competéncias
socioprofissionais elementares ou promover a sua aquisicdo e, por essa via indireta, o
posterior regresso ao emprego. Atualmente, estas medidas denominam-se de Contrato

Emprego-Insercao e de Contrato Emprego-Insercéo +.

2.2.1. Contrato Emprego-Insercao

Os Contratos Emprego-Insercdo foram introduzidos em 2009 (Portaria n.°
128/2009, de 30 de janeiro, e Portaria n.° 294/2010, de 31 de maio) e derivam dos
anteriores Programas Ocupacionais (POC) que, por sua vez, tiveram origem nos
programas ocupacionais destinados a combater o desemprego sazonal criados pelo
Despacho Normativo n.° 86/85, de 02 de setembro.

Atualmente, os Contratos Emprego-Insercdo sao regulados pela (i) Portaria n.°
20-B/2014, de 30 de janeiro, que altera e republica a Portaria n.° 128/2009, de 30 de
janeiro, alterada pelas Portarias n.° 294/2010, de 31 de maio, 164/2011, de 18 de abril, e
378-H/2013, de 31 de dezembro; (ii) Despacho n.° 1573-A/2014, de 30 de janeiro; e (iii)

Regulamento das Medidas Contrato Emprego-Insercdo e Contrato Emprego-Insergéo+.
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Os Contratos Emprego-Insercdo consistem na realizagéo de trabalho socialmente
necessario que satisfaca necessidades sociais ou coletivas temporarias, no &mbito de
projetos promovidos por entidades coletivas publicas ou privadas sem fins lucrativos,
durante um periodo maximo de 12 meses.

Assim, as medidas de Emprego-Insercdo dividem-se em Contrato Emprego-
Insercdo (CEl) e Contrato Emprego-Insercéo+ (CEI+).

Os CEI tém como destinatarios os desempregados inscritos nos servicos de
emprego, beneficiarios de subsidio de desemprego ou de subsidio social de desemprego
(subsidiados), sendo considerados prioritarios os desempregados que se encontrem
numa das seguintes situacdes: (i) Pessoa com deficiéncia e incapacidade; (ii)
Desempregado de longa duracdo; (iii) Idade igual ou superior a 45 anos; (iv) Ex-recluso
OU pessoa que cumpra pena em regime aberto voltado para o exterior ou outra medida
judicial ndo privativa de liberdade; e / ou (v) Vitima de violéncia doméstica. Para
efeitos de integracdo em CEI, sdo, ainda, equiparadas a desempregados, as pessoas
inscritas nos servicos de emprego como trabalhadores com contrato de trabalho
suspenso com fundamento no ndo-pagamento pontual da retribuicao.

Os CEIl+ tém como destinatarios os desempregados inscritos nos servicos de
emprego, beneficiarios do Rendimento Social de Insercdo (RSI — Carenciados).

Podem, ainda, ser integrados na medida os desempregados inscritos néo
beneficiarios de prestacdes de desemprego ou do rendimento social de inser¢do que se
encontrem numa das seguintes condicGes: (i) Inscritos ha pelo menos 12 meses; (ii)
Integrem familia monoparental ou cujos cénjuges ou pessoas com quem vivam em
unido de facto se encontrem igualmente desempregados; e (iii) Vitimas de violéncia
domeéstica.

Séo considerados prioritarios os desempregados que se encontrem nas mesmas
situacOes ja enunciadas para os CEl.

Conforme j& foi enunciado acima, ambas as medidas consistem na realizagéo de
trabalho socialmente necessério. Para o efeito, considera-se ‘trabalho socialmente
necessario’ a realizagdo, por desempregados inscritos no IEFP, de atividades que
satisfacam necessidades sociais ou coletivas temporarias, prestadas em entidades
publicas ou privadas sem fins lucrativos (art.%s 2.° e 4.° da Portaria n.° 128/2009, de 30
de janeiro, na sua atual redacéo).

O ‘trabalho socialmente necessario’ visa: (i) Promover a empregabilidade de

pessoas em situacdo de desemprego, preservando e melhorando as suas competéncias
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socioprofissionais, através da manutencdo do contacto com o mercado de trabalho; (ii)
Fomentar o contacto dos desempregados com outros trabalhadores e atividades,
evitando o risco do seu isolamento, desmotivacdo e marginalizacdo; e (iii) Apoiar
atividades socialmente Gteis, em particular as que satisfacam necessidades locais ou
regionais (art.° 3.° da Portaria n.° 128/2009, de 30 de janeiro, na sua atual redagéo).

O acesso a estas medidas concretiza-se através de candidatura por parte das
entidades promotoras que podem ser entidades coletivas, publicas ou privadas sem fins
lucrativos, designadamente: (i) Servicos publicos que desenvolvam atividades
relevantes para a satisfagdo de necessidades sociais ou coletivas; (ii) Autarquias locais;
(iii) Entidades de solidariedade social; e (iii) Entidades coletivas privadas do setor
empresarial local que sejam totalmente participadas pelos municipios, pelas associacfes
de municipios, independentemente da respetiva tipologia, e pelas areas metropolitanas.

As candidaturas devem ser fundamentadas de forma a comprovar,
designadamente, que as atividades a desenvolver no @mbito dos projetos: (i) S&o
relevantes para a satisfacdo de necessidades sociais ou coletivas temporarias a nivel
local ou regional; e (ii) Ndo visam a ocupacéo de postos de trabalho.

Para efeitos de avaliacdo das candidaturas tém prioridade as candidaturas cujos
projetos prevejam a existéncia de formacdo prévia dos beneficiarios, designadamente
em contexto de trabalho e se integrem nos dominios do apoio social e do patriménio
natural, cultural e urbanistico.

O IEFP, em articulacdo com as entidades promotoras de projetos de ‘trabalho
socialmente necessario’ seleciona, de entre os desempregados inscritos nos centros de
emprego, e de acordo com as prioridades ja enunciadas, os beneficiarios a abranger.

O beneficiario pode recusar a integracdo num projeto caso as atividades
integradas nos projetos de ‘trabalho socialmente necessario’ ndo sejam compativeis com
a sua capacidade fisica e com a qualificacdo ou experiéncia profissional, ou caso o
tempo despendido na deslocacdo entre a residéncia habitual e o local de realizagdo das
atividades seja superior ao limite a partir do qual o titular de prestagdes de desemprego
pode recusar ofertas de emprego, nos termos da legislacéo aplicavel.

O beneficiario que tenha prestado trabalho a qualquer titulo a entidade
promotora nos dois meses anteriores a apresentagdo da candidatura ndo pode ser afeto a
projeto de ‘trabalho socialmente necessario’ organizado por esta.

O mesmo beneficiario ndo pode ser afeto a projetos sucessivos promovidos pela

mesma entidade, no a&mbito de novos contratos celebrados na sequéncia de novas
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candidaturas, considerando-se para o efeito, projetos sucessivos, aqueles em que 0 novo
contrato com o mesmo beneficiario € celebrado no prazo de 90 dias consecutivos
contados a partir do termo do contrato anterior.

Cada participacdo na medida esta sujeita a uma duragdo maxima de 12 meses,
com ou sem renovagao, ndo podendo ser celebrado por um periodo de duragdo superior
ao termo do periodo previsto de concessdo da prestacdo de desemprego (n.%s 3 e 4 do
art.° 8.° da Portaria n.° 128/2009, de 30 de janeiro, na sua atual redacéo).

Desta forma, limita-se a colocagéo sucessiva do mesmo beneficiario em projetos
da mesma entidade, que sO é permitida em casos excecionais. Também se exclui a
possibilidade de um ex-trabalhador da entidade promotora poder ser colocado nessa
entidade, no @mbito da sua participacdo na medida, nos dois anos seguintes ao fim da
relacdo contratual que tenha existido entre ambos (Dias, & Varejao, 2012).

Em termos de apoios e comparticipacdo, existem diferencas conforme o
beneficirio seja integrado num CEI ou num CEI+. Em ambas as medidas, a bolsa €
paga pela entidade promotora e € comparticipada pelo IEFP. A comparticipacao
financeira do IEFP varia em funcdo da entidade promotora e do beneficiario.

Aos desempregados que integram um CEI, é atribuida uma bolsa mensal
complementar, no valor de 20% do Indexante dos Apoios Sociais (IAS), cujo valor em
2016, esta fixado em € 419,22, ou seja de € 83,84, acrescida do pagamento das despesas
de transporte (caso o transporte ndo seja assegurado pela entidade), refeicdo ou subsidio
de alimentacdo por cada dia de atividade e seguro de acidentes pessoais que cubra os
riscos que possam ocorrer durante e por causa do exercicio da atividade.

No caso de a entidade promotora ser uma entidade publica ou privada do setor
empresarial local estes apoios sdo comparticipados, na totalidade, pelas entidades
promotoras.

No caso de a entidade promotora ser uma entidade privada sem fins lucrativos, o
IEFP comparticipa a bolsa mensal complementar em 50%, sendo 0s encargos com a
refeicdo ou subsidio de refeicdo, despesas de transporte e seguro suportados pelas
entidades promotoras. Caso o0 beneficiario seja portador de deficiéncia ou de
incapacidade, o IEFP comparticipa 100% da bolsa mensal complementar, os encargos
com o subsidio de alimentacdo e as despesas de transporte, sendo 0s encargos com o
seguro suportados pela entidade promotora.

Aos desempregados a integrar os CEIl+, € atribuida uma bolsa de ocupacgdo

mensal, no valor do IAS (€ 419,22, em 2016), acrescida do pagamento das despesas de
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transporte (caso o transporte ndo seja assegurado pela entidade), refeicdo ou subsidio de
alimentacdo por cada dia de atividade e um seguro que cubra 0s riscos que possam
ocorrer durante e por causa do exercicio da atividade.

No caso da medida CEI+, a bolsa mensal é comparticipada pelo IEFP em funcéo
da entidade promotora nos seguintes termos: (i) Entidades publicas ou privadas do setor
empresarial local — 80% da bolsa mensal; e (ii) Entidades privadas sem fins lucrativos —
90% da bolsa mensal. Os encargos com a refei¢cdo ou subsidio de alimentacao, despesas
de transporte e seguro sdo da responsabilidade das entidades promotoras.

No caso de o beneficiério ser portador de deficiéncia ou de incapacidade, a taxa
de comparticipacdo da bolsa mensal aumenta e o IEFP comparticipa, ainda, o subsidio
de alimentacdo e as despesas de transporte, sendo da responsabilidade das entidades
promotoras 0s encargos com 0 seguro. Assim, a taxa de comparticipacdo da bolsa
mensal é de: (i) 90% para as Entidades publicas ou privadas do setor empresarial local,
e de (ii) 100% para as Entidades privadas sem fins lucrativos.

As atividades integradas nos projetos de ‘trabalho socialmente necessarios’ séo
tituladas por um contrato entre a entidade promotora e o beneficiario, ndo podendo a
entidade promotora exigir ao beneficiario o exercicio de atividades ndo previstas no
projeto. No caso de desempregados subsidiados, é celebrado um Contrato Emprego-
Insercdo e no caso de desempregados beneficiarios do rendimento social de inser¢do um
Contrato Emprego-Insercédo+.

O contrato cessa no termo do prazo ou da sua renovagdo, ou quando O
beneficiario: (i) Obtenha emprego ou inicie, através do IEFP, ou de qualquer outra
entidade, acdo de formacdo profissional; (ii) Recuse, injustificadamente, emprego
conveniente ou acdo de formacdo profissional; (iii) Perca o direito as prestacbes de
desemprego; (iv) Perca o direito as prestacbes de rendimento social de insercdo; ou (V)
Passe a situacdo de reforma.

A entidade pode proceder a resolucdo do contrato se o beneficiario: (i) Utilizar
meios fraudulentos nas suas relagdes com aquela ou com o IEFP, I. P.; (ii) Faltar
injustificadamente durante cinco dias consecutivos ou 10 dias interpolados; (iii) Faltar
justificadamente durante 30 dias consecutivos ou 60 interpolados; (iv) Desobedecer as
instrugbes sobre o exercicio de ‘trabalho socialmente necessario’, provocar conflitos
repetidos ou ndo cumprir as regras e instrucbes de seguranca, higiene e saude no

trabalho; ou (v) Ndo cumprir o regime de faltas das acGes de formacdo nele previstas.
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Ao beneficiério assiste o direito de suspender o contrato por motivo de doenca,
maternidade ou paternidade, durante um periodo ndo superior a seis meses. A suspensao
do contrato depende de autorizacdo do IEFP, devendo o beneficiario comunicar, por
escrito, o fundamento e a duracdo previsivel da mesma. Durante a suspensdo do
contrato, continua a ser devida ao beneficiério a respetiva prestacdo de desemprego, no
entanto, ndo é devida a bolsa mensal, nem o subsidio de alimentagéo.

Em caso de cessacdo do contrato antes do termo do prazo inicial ou da sua
renovacdo, o beneficiario pode ser substituido desde que: (i) Nao seja imputavel a
entidade promotora a causa de cessacdo; (ii) A entidade promotora mantenha as
condicBes que levaram a aprovacdo da candidatura; e (iii) O periodo de tempo para a
conclusdo do contrato justifique a substituicao.

Salienta-se, ainda, que a existéncia de oferta de emprego conveniente ou de
formagdo profissional adequada tem prioridade sobre o exercicio de ‘trabalho
socialmente necessario’. Por isso, os beneficiarios desta medida tém direito a usufruir
do tempo necessario para efetuar as diligéncias para a procura ativa de emprego, até ao
limite de horas correspondentes a quatro dias por més.

No exercicio das atividades integradas num projeto de ‘trabalho socialmente
necessario’, € aplicavel ao beneficiario o regime da duracdo e horério de trabalho,
descansos, diario e semanal, feriados, faltas, seguranca e satde no trabalho aplicavel a
generalidade dos trabalhadores da entidade promotora.

O desempregado subsidiado tem direito a um periodo de dispensa até 30 dias
consecutivos, devendo ser deduzidos os dias de dispensa do cumprimento de deveres, ja

gozados, previstos no regime juridico de protecdo no desemprego.

2.2.2. Efeitos e riscos das Politicas Ativas de Emprego — Contrato Emprego-

Insercéo

Para efeitos de analise estatistica e de contabilizacdo do desemprego, 0s
desempregados integrados em programas de emprego, com exce¢do dos programas que
visem a integracdo direta no mercado de trabalho n&o sdo considerados desempregados
e sim ocupados (IEFP, 2010).

Analisando e comparando os dados oficiais publicados pelo IEFP na informagéo

mensal de junho de 2010 com junho de 2016, verifica-se que em cinco anos, houve um
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aumento dos “ocupados” de 26.226 para 98.566, tendo quase triplicado o nimero de
ocupados em Portugal.

Em Portugal, existe uma lacuna no que se refere a avaliacdo dos efeitos
produzidos pelas medidas de politicas ativas de emprego, existindo escassos estudos.
Contam-se dois estudos, para la dos relatorios de execucdo realizados pelo IEFP. Nunes
(2007, citado por Dias, & Varejdo, 2012) realizou um estudo acerca dos Programas
Ocupacionais, sendo o outro estudo relacionado com os Programas Inserjovem e Reage
de Centeno e colaboradores (2009, citado por Dias, & Varejéo, 2012).

Dias e Varejdo (2012) elaboraram um estudo de avaliacdo das politicas ativas de
emprego, procurando perceber os efeitos causais das participacdes nas medidas de
emprego e formacdo profissional, sobre a empregabilidade, recorrendo a informacao
detalhada proveniente da Seguranca Social e do IEFP. Das conclusbes do estudo,
decorre que a experiéncia de participacdo em Programas Ocupacionais é valorizada
positivamente por mais de 80% dos participantes, nomeadamente pelo reforco de
competéncias de relacionamento interpessoal e, frequentemente, satisfacdo com os
horéarios de trabalho. Entre os aspetos negativos mais frequentemente referidos,
encontra-se a perspetiva de integracdo na entidade no final do programa, o que é
consistente com o facto de um nimero néo trivial de participantes considerarem que a
participacdo em Programas Ocupacionais ndo contribuiu significativamente para a sua
insercdo profissional no periodo pds-participacao.

Segundo os autores, ha uma indicacdo clara (dada pelo nimero de reincidéncias)
de que esta medida ndo produz ‘empregabilidade’. Embora sejam raros 0s casos de
repeticdes multiplas, eles existem e chegam a atingir as nove participac@es. Sdo, porém,
também comuns os casos de participa¢fes sucessivas, inclusivamente com 0 mesmo par
‘trabalhador participante — entidade beneficiaria’. Tais situagdes, podendo sinalizar uma
avaliagéo positiva por parte da entidade beneficiaria das competéncias profissionais do
trabalhador, ndo deixam também de colocar questdes quanto a verdadeira motivacao da
entidade beneficiaria para participar na medida (Dias, & Varejdo, 2012).

Efetivamente, do total de participantes em Programas Ocupacionais que
regressam a situacdo de desempregados apds a sua participacdo, cerca de 1/4 esta ja
colocado em novo programa no momento da inquirigdo. Em 2004, o regresso aos
Programas Ocupacionais corresponde, para 10% dos trabalhadores, pelo menos, a sua

terceira participacdo (Dias, & Varejéo, 2012).
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Sem prejuizo da avaliacdo do impacto destas medidas no que diz respeito ao
beneficiario por um lado e, enquanto medida ativa de emprego por outro, é importante
avaliar o que representa a integracdo deste tipo de trabalhadores nas organizacGes
promotoras.

Considerando que: (i) a conjuntura legal e financeira que as autarquias locais
tém vindo a atravessar, se tem traduzido na diminui¢do imposta de recursos financeiros
e humanos; (ii) o recurso sucessivo a estas medidas € um facto devidamente
comprovado por dados oficiais, ainda que para atividades socialmente utéis; (iii) o
limite maximo de cada ocupagéo é de 12 meses, podendo, por diversos motivos, ser por
periodo inferior; (iv) a existéncia de oferta de emprego conveniente ou de formagéo
profissional adequada tem prioridade sobre o exercicio de ‘trabalho socialmente
necessario’, podendo o beneficiario interromper, de imediato, o Contrato Emprego-
Insercdo; e que (v) o risco de este beneficiario vir a ser substituido por outro antes do
término do contrato € elevado, verifica-se que o recurso a estas medidas representa um
fluxo de entradas e saidas de trabalhadores que, pelo reduzido tempo de permanéncia
nas entidades promotoras, merece uma reflexdo sobre os riscos e efeitos da rotatividade

no desempenho das mesmas.

2.2.3. Resumo do subcapitulo (Politicas Ativas de Emprego — Contrato Emprego-

Insercéo)

No sentido de melhorar os niveis de bem-estar da populacdo, cabe ao Estado
desenvolver uma politica de emprego que garanta o direito ao trabalho, a prevencéo e
resolucdo dos problemas de emprego, a melhoria da qualidade do emprego, a promogéo
do pleno emprego e 0 combate ao desemprego, responsabilidade essa, conferida ao
Ministério do Trabalho, Solidariedade e Seguranca Social.

Para a execucdo das politicas de emprego, foi criado o Instituto do Emprego e
Formac&o Profissional (IEFP), como Servico Publico de Emprego (SPE), nacional, que
tem como missdo promover a criacdo e a qualidade do emprego e combater o
desemprego, através da execucdo de politicas ativas de emprego.

Segundo diversos autores, ha que distinguir politicas sociais ativas de politicas
passivas. As politicas sociais ativas visam “ajudar as pessoas a se inserirem

socialmente, seja nos mercados de trabalho, seja em atividades socialmente
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reconhecidas” (Hespanha, 2008 p. 5). Por sua vez, as politicas sociais passivas tém por
base uma atribuicdo de subsidios por parte do Estado para compensar a perda dos
rendimentos por motivo de desemprego (ou do envelhecimento, de doenca, de
incapacitacdo, etc.) e pela sua tendéncia para desencadear uma relacdo paternalista entre
Estado e assistido, geradora de dependéncia e pela qual, este Gltimo, se tende a tornar
um sujeito subordinado (Sousa, Hespanha, Rodrigues, & Grilo, 2007).

Por outro lado, as PAE podem ser diferenciadas por aquelas, cuja ativacdo é
imposta (o recebimento do subsidio fica condicionado a aceitacdo das condicdes da
medida, por exemplo, a frequéncia da formacdo e ou a aceitacdo da ocupacdo) e
aquelas, onde a ativacdo é encorajada.

A aposta em politicas ativas de emprego para favorecer a reintegracdo dos
desempregados no mercado de trabalho ndo pode ser dissociada dos objetivos de
combate a exclusdo social, um dos fenémenos que acompanhou o crescimento do
desemprego e a precarizacdo do trabalho assalariado e que se alimenta de um e de outra.
Pode dizer-se que, em geral, as politicas de ativacdo procuram justificar-se, quer pela
sua capacidade de inclusdo no mercado de trabalho, quer pela sua capacidade de
inclusdo no tecido social, através de atividades reconhecidas como socialmente Uteis e,
portanto, aptas a erradicar ou a prevenir novas situacdes de exclusdo (Hespanha, &
Matos, 2000).

No ambito do Portugal 2020, um dos programas previstos é o Programa de
Apoio a Insercdo, o qual se traduz num conjunto de medidas, nomeadamente, medidas
ocupacionais, Contrato Emprego-Insercéo (CEI) e Contrato Emprego-Insercdo+ (CEI+).

Estas medidas consistem na realizacdo de trabalho socialmente necessario que
satisfaca necessidades sociais ou coletivas temporarias, no ambito de projetos
promovidos por entidades coletivas pablicas ou privadas sem fins lucrativos, durante
um periodo maximo de 12 meses (ndo podendo ser afeto a projetos sucessivos
promovidos pela mesma entidade) e que tém como destinatarios os desempregados
inscritos nos servicos de emprego, beneficidrios de subsidio de desemprego ou de
subsidio social de desemprego (CEI) ou os desempregados inscritos nos servicos de
emprego, beneficiarios do Rendimento Social de Inser¢éo (CEI+).

Em termos de apoios e comparticipacdo, existem diferencas conforme o
beneficiario seja integrado num CEI ou num CEIl+. No entanto, a todos os beneficiarios
é devida uma bolsa que varia em funcdo da situagdo, acrescida do pagamento das

despesas de transporte (quando aplicavel), refeicdo ou subsidio de alimentacao e seguro
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de acidentes pessoais. Em ambas as medidas, a bolsa é paga pela entidade promotora e é
comparticipada pelo IEFP. A comparticipacdo financeira do IEFP varia em fungdo da
entidade promotora e do beneficiario.

Considerando que, face a conjuntura legal e financeira, 0s municipios tém
recorrido as estas medidas para fazer face a caréncia de recursos humanos, e que cada
ocupacdo tem uma duracdo maxima de 12 meses, podendo por diversos motivos acabar
por ser interrompido, e que isso representa um elevado fluxo de entradas e saidas de
trabalhadores, é importante analisar e verificar os riscos e efeitos que o recuso a estas
medidas, de forma desmedida, pode ter para as entidades promotoras, nomeadamente 0s

municipios.

2.3. Rotatividade dos trabalhadores / turnover

O sucesso de uma organizagdo naquilo que diz respeito ao seu desempenho
organizacional depende da conjugacdo de varios recursos, quer sejam financeiros,
tecnoldgicos, materiais e sobretudo humanos. As organizacbes sdo constituidas de
pessoas e dependem delas para atingir o objetivo e cumprir a sua missdo (Chiavenato,
2005).

As pessoas vivem num ambiente cada vez mais dinamico, com cada vez mais
informacdo, o qual suscita a procura constante de cada vez mais e melhor. Por outro
lado, as organiza¢cdes demarcam-se por uma vantagem competitiva, que para além de
muitas outras passa por escolher os melhores talentos (Ferreira, & Siqueira, 2005).

Chiavenato (2008) refere que para poderem manter a sua integridade e
sobreviver, as organizacdes sofrem um processo continuo e dindmico de negentropia
(entropia negativa). As organizacGes estdo sempre a perder energia e recursos e
precisam alimentar-se de mais energia e recursos para garantir o seu equilibrio.

Esta dindmica das pessoas e das organizacbes e a conjuntura economica e
financeira que se atravessa, fazem com que o fluxo de entradas e saidas de pessoas nas
organizag0es seja um processo cada vez mais natural, devendo constituir uma
preocupacdo a avaliar e a gerir. Ao volume da flutuacdo de recursos humanos nas
organizacOes chama-se turnover (Mandarine, 2005).

Assim, neste subcapitulo, serdo apresentadas as referéncias tedricas sobre o tema
de rotatividade de pessoal, também conhecido por turnover, nomeadamente, 0 seu

conceito, tipos, calculo, causas e consequéncias e a sua gestao.
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2.3.1. Conceito de rotatividade / turnover

Para Chiavenato (2005; 2008), a rotatividade de pessoal € o resultado da saida de
alguns trabalhadores e a entrada de outros para substitui-los no trabalho. Na viséo do
autor, rotatividade é o fluxo de pessoal na organizacéo, ocorrendo, para cada saida de
trabalhador, uma reposicdo. O autor refere ainda que o turnover ¢ a flutuacédo de pessoal
entre uma organizacao e seu ambiente, ou seja, a variacdo de pessoal entre a que entra e
sai da organizacéo, seja de forma forgcada ou esponténea.

Corroborado por Pomi (2005), a rotatividade é o movimento de entradas e
saidas, admissGes e desligamentos de trabalhadores de uma organizacdo, num
determinado periodo.

De acordo com Ramos e Carneiro (1997, citados por Lemos, 2010), define-se o
turnover como uma rutura de contrato de trabalho, a que tera restabelecimento imediato
com a contratacdo de outro individuo.

Roesch (1978, citado por Stabile, 2011) entende o turnover como um aspeto
particular do problema da mobilidade da mé&o-de-obra, traduzido da expressdo inglesa
labor turnover, e compreende as admissdes, demissdes, abandono do emprego e outras
dispensas.

Mobley (1992, citado por Stabile, 2011) define turnover como a suspensdo da
condicdo de membro de uma organizacdo por parte de um individuo que recebia
compensacao monetaria desta. Para o autor, o foco estd nos trabalhadores que recebem
compensacfes monetarias pela sua condicdo de membros da organizacdo, nao se
considerando, por isso, 0s processos de admissdo, as transferéncias internas ou para
outras localidades.

Apesar de alguns autores ndo considerarem alguns “fluxos”, a maioria dos
autores considera que, para além da flutuacdo de pessoal que deixa e ingressa na
organizagao, considera-se também a movimentacdo interna do pessoal. (Milioni, 2006
p. 165).

Assim, pode-se concluir que a rotatividade de pessoal ou turnover é o estudo do
fluxo de saidas e entradas numa organizacao, bem como da movimentacdo interna, e €
expressa por um ndmero indice, chamado de indice de Rotatividade / Turnover, que

pode medir uma parte ou a globalidade da organizagao (Marras, 2000).
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2.3.2. Tipos de rotatividade / turnover

Segundo Chiavenato (2005), existem dois tipos de desligamento de uma
organizacdo: (i) por iniciativa do trabalhador e (ii) por iniciativa da organizacdo. A
saida por iniciativa do trabalhador ocorre por razfes pessoais ou profissionais que o
conduzem a manifestar a vontade de sair e, consequentemente, pér fim ao contrato de
trabalho. A saida por iniciativa da organizacdo ocorre quando a organizacao demite um
trabalhador, o que pode acontecer por diversos motivos: trabalhador mal selecionado,
substituicdo, ou reducdo do quadro de pessoal.

Na mesma linha, Roesch (1978, citado por Stabile, 2011) considera que o
turnover pode ser voluntario (quando um trabalhador opta voluntariamente por demitir-
se da organizacdo, por uma oferta mais atraente de trabalho, conflito pessoal com
alguém na organizacédo ou a falta de oportunidades de avancgo) ou involuntario (quando
é 0 empregador que toma a deciséo de despedir um trabalhador, e 0 mesmo, sem querer,
deixa a sua condicdo de trabalhador, por um desempenho pobre, conflito pessoal, por
clausulas do contrato ou por imposicédo legal, nomeadamente politicas pablicas).

Independentemente de a decisdo ser por iniciativa da organizagdo ou do
trabalhador e segundo Cascio e Boudreau (2010), a rotatividade pode, ainda, ser
funcional (quando produz um aumento de valor para a empresa) ou disfuncional
(quando gera reducao de valor).

A rotatividade funcional que ocorre quando um trabalhador de baixo
desempenho deixa a organizacao, reduz o esforco e o trabalho da organizacéo para se
livrar de um trabalhador de baixo desempenho. Em vez de ter que passar pelo processo
potencialmente dificil de provar que o desempenho do trabalhador é inadequado, a
organizacdo simplesmente respeita a sua propria decisdo de sair. Os autores afirmam,
ainda, que, quando a rotatividade ocorre com trabalhadores cujas habilidades sdo
incoerentes com as necessidades da organizacdo, com desempenho abaixo do padréo,
ou, ainda, quando desenvolvem atitudes negativas em relagdo a organizacéo,
influenciando de forma nociva a motivacdo e produtividade dos seus colegas, a
rotatividade pode ser benéfica e, consequentemente, representar um acréscimo de valor
para a organizacdo, na medida em que elimina as perturbacbes ao normal
funcionamento da mesma (Cascio, & Boudreau, 2010).

Por sua vez, estd-se perante uma rotatividade disfuncional quando um

trabalhador que tem um alto desempenho decide sair e € mais dificil a sua reposicéo.
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Este tipo de rotatividade pode ser potencialmente caro para uma organizacao e podera
ser o resultado de uma oferta de trabalho mais atraente ou falta de oportunidades de
desenvolvimento na carreira (Cascio, & Boudreau, 2010).

Tal como o recrutamento, o turnover pode ser classificado como interno
(quando os trabalhadores deixam as suas fungdes / cargos atuais e assumem novas
fungbes / cargos dentro da mesma organizacdo) ou externo (quando saem da
organizacao e sdo substituidos por outros) (Ruby, 2002).

O turnover interno pode ter implicacGes positivas, (tais como o0 aumento da
motivacdo pela mudanca de tarefas e supervisor), bem como negativas [tais como a
interrupcdo de projeto ou relacional, ou o Principio de Peter - ou simplesmente o
principio da incompeténcia (hum sistema hierarquico, todo o funcionario tende a ser
promovido até ao seu nivel de incompeténcia)]. O turnover interno é geralmente
considerado uma oportunidade de ajudar os trabalhadores a crescer na carreira,
minimizando o turnover externo mais caro. Considerando as implicagdes do turnover
interno, 0 mesmo deve ser, igualmente monitorizado, controlado e gerido por politicas
de Recursos Humanos adequadas, nomeadamente com uma politica de recrutamento

interno ou um plano formal de sucessdo (Ruby, 2002).

2.3.3. Indice de rotatividade / turnover

Ao longo dos anos, tém havido muitos artigos de investigagdo com o intuito de
explorar os varios aspetos do turnover, tendo surgido varios modelos. O primeiro
modelo, e de longe, o que tem merecido mais atencao por parte dos investigadores foi o
modelo apresentado, em 1958, por March e Simon (Process Model of Turnover).
Posteriormente, diversos investigadores tém vindo a desenvolver o conceito, tendo sido
ja publicados varios modelos (Morrell, & Wilkinson, 2001).

Segundo Marras (2000) a rotatividade de pessoal (turnover) é expressa por um
indice, chamado de indice de rotatividade, expresso em percentagem e calculado
considerando um periodo especifico (més, trimestre, semestre ou ano).

O acompanhamento das taxas (ou indices) de turnover, bem como a sua
comparacdo ao longo de varios periodos, dentro da mesma organizagdo ou com
organizagGes do mesmo setor, ou ainda, com o mercado em geral, pode ser bastante Gtil

para a gestéo da rotatividade nas organizagdes (Mobley, 1992).
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Assim como ocorre com 0s conceitos, as formulas para calculo do indice de
turnover ou taxas de rotatividade apresentam-se de varias maneiras. Deve-se ter cuidado
ao compara-las, pois como qualquer outra percentagem, essas taxas dependem do
conteddo do numerador e do denominador (Mobley, 1992).

Uma das formulas mais usadas para medir o turnover é a proposta por
Chiavenato (2010), conhecida por diferentes nomes como taxa de desligamento, taxa de
perdas ou indice geral de turnover, e que representa a relacdo entre o total dos
desligamentos e 0 numero médio de trabalhadores num dado periodo.

A férmula para célculo do indice de rotatividade total ou taxa de turnover (TT) é
a sequinte: TT= D / EM x 100, onde D é o numero de desligamentos de pessoal e
EM o efetivo médio de trabalhadores no periodo considerado.

Em funcdo das necessidades da organizacdo, o indice de turnover pode servir
para medir o turnover de uma parte da empresa (departamento, sec¢do, area, setor, etc.)
ou do todo (Marras, 2000).

Por outro lado, a formula enunciada apresenta uma limitacdo ao ndo especificar
0s motivos dos desligamentos, pelo que podera ser ajustada, calculando o indice de
turnover em funcdo dos desligamentos em categorias tais como desligamentos

voluntarios, demissao por justa causa, desemprego ciclico, entre outras (Mobley, 1992).

2.3.4. Causas da rotatividade / turnover

Para compreender melhor o fendmeno do turnover é importante identificar e
analisar as causas que estdo na sua origem.

O paradigma do emprego “para toda a vida” tem vindo a alterar-se. Por um lado,
os trabalhadores passaram a ter novas preocupacdes, a procura constante de novos
desafios, em primeira instancia, conhecer melhor a organizacédo, identificar quais 0s
seus objetivos e o seu futuro dentro dela. Os trabalhadores passaram a ser mais
exigentes, a valorizar os beneficios e a qualidade de vida no trabalho.

Por outro lado, o mercado de trabalho também estd mais competitivo, dando
origem a novas ofertas e oportunidades de emprego, e consequentemente aumentando o
fluxo de entradas e saidas das organizacGes.

Também a crise financeira e econdémica que se faz sentir e o consequente

aumento do desemprego pde a disposi¢do das organizagdes uma maior escolha da mao-
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de-obra, permitindo-lhes uma maior exigéncia na escolha, sendo propicio ao aumento
do turnover.

Assim, e de acordo com Silva (2001), o gestor de recursos humanos deve
diagnosticar as principais causas do turnover da organizacdo, estimando as suas
consequéncias, a fim de implementar préticas e politicas para o tratamento desse
fenémeno.

Nesse sentido, seguidamente irdo ser apresentadas algumas das possiveis causas
identificadas através de varios estudos.

Segundo Chiavenato (2004) a rotatividade de pessoal ndo € uma causa, mas uma
consequéncia organizacional, resultado do efeito de algumas varidveis externas e
internas que condicionam a atitude e o comportamento dos trabalhadores.

Como variaveis externas, temos a oferta e a procura de recursos humanos no
mercado, a conjuntura econdémica, as oportunidades de emprego no mercado de
trabalho. Como variaveis internas, a politica salarial e de beneficios que a organizacéo
oferece, o estilo de gestdo e lideranca, as oportunidades de crescimento profissional, o
desenho / contetdo dos postos de trabalho, o relacionamento humano, as condicdes
fisicas, psicoldgicas e ambientais de trabalho, a cultura organizacional, a politica de
recrutamento e selecdo, a avaliacdo de desempenho, e o grau de flexibilidade das
politicas da organizacao.

Este autor esclarece que a decisdo de sair tem duas dimensdes diferentes: a
primeira, tem a ver com o nivel de satisfacdo do trabalho, e a segunda, com as
alternativas atrativas que estejam disponiveis e visiveis pelo colaborador fora da
organizacdo. Chiavenato (2010) relata ainda que a estrutura e a cultura organizacional
também sdo responsaveis por altos indices de rotatividade.

Segundo Mobley (1992), as causas do turnover podem ser divididas em quatro
categorias gerais: (i) o contexto economico; (ii) as variaveis organizacionais; (iii) as
varidveis individuais relacionadas com o trabalho; e (iv) as variaveis individuais néo

ligadas ao trabalho, conforme se mostra na Figura 1.
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Economia Externa Variaveis Organizacionais
—> (Niveis de desemprego, <+— | (Porte, sistema de recompensacdo, | <—
inflacdo, etc.) 4 desenho de cargos, centralizacdo)

Variaveis individuais ndo Variaveis individuais

ligadas ao trabalho relacionadas ao trabalho

(Valores néo ligados ao <«——1—» | (Valores, expectativas, habilidades,
trabalho, carreira do cnjuge, comprometimento, satisfacdo,

responsabilidades, etc.) intencdes, etc.)

v

Consequéncias

Figura 1. Modelo simplificado de causas do turnover.
Fonte: Mobley (1992, p. 102).

Segundo Mobley (1992), o contexto econdmico e, particularmente, a oferta e a
procura do mercado de trabalho, é um fator importante e determinante dos niveis de
turnover, existindo uma relacdo visivel entre as taxas de turnover e o contexto
econdmico, especialmente quando se consideram o0s niveis de emprego-desemprego, em
que ha fortes evidéncias de uma relacdo negativa entre 0s niveis de desemprego e as
taxas de turnover, na medida em que a predisposicdo para decidir sair pode ficar
condicionada se ndo houver alternativas no mercado de trabalho.

Por outro lado, Marras (2005) contrapde Mobley ao destacar que um alto nivel
de desemprego, e a falta de novos empregos forca as pessoas a procurar trabalhos
informais, sem nenhuma seguranca para o trabalhador, e consequentemente, sem
nenhuma motivagédo, 0 que gera uma procura constante de uma nova oportunidade que
Ihe traga seguranca e motivacao.

Orellano e Pazello (2006) corroboram a ideia de que a rotatividade pode ser
influenciada pelo contexto econdémico, uma vez que afirmam que a rotatividade nao é
apenas influenciada por caracteristicas individuais de cada organizacdo, mas também
por indicadores macroecondémicos que sinalizam o grau de aquecimento da economia.

Por outro lado, Lucena (1995) refere a capacidade do mercado e,
especificamente, dos concorrentes em absorver os melhores profissionais, como uma
determinante dos niveis de turnover, mesmo que a saida ocorra por falta de politicas

adequadas para reté-los na organizacao.
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Para Milkovich e Boudreau (2000), existem muitas varidveis organizacionais
que influenciam o turnover, defendendo que todas as agOes de recursos humanos
influenciam a decisdo do trabalhador em ficar ou sair. Destacam a estrutura da funcéo,
as expectativas criadas no recrutamento, oportunidades de carreira e promogéo, niveis
salariais, investimento no treino e na formacdo e a justica e igualdade no tratamento
pela organizagdo como fatores que levam o trabalhador a procurar novas alternativas,
compara-las com a situacdo atual e decidir deixar ou ndo a organizacéo.

Pinheiro (2003) afirma que trabalhadores desmotivados tendem a pedir
demissdo. As organizacOes devem compreender que a melhor forma de segurar um
colaborador, ja qualificado, € manté-lo motivado e atualizado. Os lideres devem ter
consciéncia que é a capacidade dos trabalhadores que gera crescimento da organizacao.

Os conflitos dentro da organizacdo, se ndo forem bem geridos podem também
constituir um fator determinante para o turnover. Entendendo-se o conflito um processo
que tem inicio quando uma das partes percebe que a outra parte afeta, ou pode afetar,
negativamente, alguma coisa que a primeira considera importante, precisa ser
identificado e percebido pelas partes envolvidas, uma vez que, a sua existéncia ou ndo, é
uma questédo de percecdo. Se ndo for percebido, o trabalhador que o vivencia, mais tarde
ou mais cedo, ird decidir-se por sair da organizacdo, mesmo que necessite do
vencimento, pois, com o passar do tempo, a situacdo torna-se insustentavel (Robbins,
2002).

Segundo Mobley (1992), a analise das variaveis individuais envolve fatores: (i)
individuais, demogréficos e pessoais (idade, sexo, instrucdo, personalidade, aptidao,
profissionalismo, etc.); (ii) ligados ao trabalho (satisfacdo, comprometimento,
aspiracdes profissionais, etc.); e (iii) ndo ligados ao trabalho (educacdo dos filhos,
carreira do cbnjuge, etc.).

Também Sousa-Poza e Hennerberger (2004) identificaram trés grandes
categorias de determinantes de turnover, baseadas em caracteristicas: (i) demograficas
(sexo, idade, estado civil, entre outras); (ii) do trabalho (horas trabalhadas, posicéo
hierarquica, flexibilidade de horarios, planos de cargos e salarios, etc.); e (iii) subjetivas
(comprometimento no trabalho, satisfagio e motivacdo no trabalho, clima
organizacional, seguranca no trabalho, orgulho da organizacdo, confianga, etc.).

A falta de oportunidades de carreira e desafios, a insatisfagdo com o trabalho ou
conflitos com a gestdo tém sido citados como preditores de alta rotatividade (Carsten, &
Spector, 1987).
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Segundo Carsten e Spector (1987) uma organizagdo que apresente um indice
alto de rotatividade, muitas vezes, significa que os trabalhadores estdo insatisfeitos com
0 seu trabalho, especialmente quando é relativamente facil encontrar um novo, o que
pode indiciar condi¢cdes de trabalho inseguras ou insalubres, ou que muito poucos
trabalhadores tém um desempenho satisfatorio (devido a expectativas irrealistas,
processos ou ferramentas inadequados ou selecéo do candidato pouco cuidada).

Pelo contrario, uma organizacao que apresente um indice baixo de turnover pode
indiciar que os trabalhadores estdo satisfeitos, o trabalho é saudavel e seguro, e 0 seu
desempenho ¢é satisfatrio para a organizagdo. No entanto, é preciso ter consciéncia que
os preditores de baixo turnover, por vezes, podem diferir dos de alto turnover. Além dos
supracitados, oportunidades de carreira, vencimento, cultura corporativa,
reconhecimento da administracdo, e um ambiente de trabalho confortavel podem

determinar a deciséo dos trabalhadores em se manterem ou ndo num posto de trabalho.

2.3.5. Consequéncias da rotatividade / turnover

Apesar de o turnover ser um fendmeno cuja analise carece de uma
contextualizacdo especifica, caso a caso, e conforme se olhe do lado do trabalhador ou
da organizacdo, Simon (1991) afirma que a rotatividade pode ter vantagens e ou
desvantagens.

Alguns aspetos devem ser tidos em conta quando se avalia a saida de
trabalhadores (Cascio, & Boudreau, 2010). Altos indices de rotatividade resultam no
incremento dos custos de recrutamento, selecéo, treino e formacdo, sendo que no caso
da substituicdo de profissionais mais qualificados, é mais significativo. Além disso,
altos indices de turnover causam ruturas na eficiéncia da organizacdo, pois leva algum
tempo até que o novo trabalhador esteja apto a executar as fungdes de forma plena.
Acresce, ainda, 0s custos relativos ao tempo que 0s colegas perdem para o ensinar.

Mandarine (2005) considera que indices elevados de turnover provocam
reflexos indesejados na organizacdo. Com a entrada e a saida de recursos humanos, a
rotatividade de pessoal pode gerar situacbes de inseguranca para a atividade da
organizacao.

Pomo (2005, citado por Bispo, 2005) afirma que a contratacdo de um

trabalhador com talento é motivo de comemoragdo. No entanto, a saida de trabalhadores
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de alto desempenho pode ser negativa, considerando as suas habilidades e
conhecimentos especificos sobre a organizagdo (Cascio, & Boudreau, 2010).

A perda desses trabalhadores tem consequéncias como perda de conhecimento,
de capital intelectual e de entendimento, provoca desequilibrio nas operacOes
organizacionais, confusdo nos clientes e, consequentemente, enriquecimento da
concorréncia. Além disso, o turnover gera custos financeiros, de tempo e de recursos,
sobrecarga de outros trabalhadores e queda de produtividade (Pomo 2005, citado por
Bispo, 2005).

Também Jubilato (2008) afirma que a rotatividade gera muitos custos, tais como
0s gastos com a demissao de trabalhadores, e também a selecdo e capacitagdo de novos
colaboradores. Além disso, a producdo pode decair por um determinado periodo, pois 0s
novos colaboradores levam algum tempo para acostumar-se com a funcdo, o que se
pode refletir na imagem da organizacdo, na qualidade dos produtos e ou no
atendimento, uma vez que 0s novos colaboradores passam por uma fase de experiéncia.

Chiavenato (2004) afirma que a rotatividade pode ter varias consequéncias para
as organizacbes e para os trabalhadores. Rotatividade em excesso, resulta num
esvaziamento da organizagdo de bons trabalhadores. Por outro lado, a inexisténcia de
rotatividade pode significar a auséncia de renovacdo e adaptacdo do pessoal a dindmica
da organizacéo.

Chiavenato (2010) afirma que a rotatividade influencia significativamente os
processos e resultados das organizagdes, pois € um aspeto muito importante na dindmica
organizacional.

Segundo Mobley (1992, citado por Mahfuz, 2008), o turnover pode ter
implicacdes positivas e negativas para os individuos, na medida em que afeta “os que
ficam”, bem como “os que saem”, e, ainda, individuais e ou organizacionais. O mesmo
autor afirma que a alta rotatividade se reflete na producéo, no clima organizacional e no
relacionamento interpessoal, revelando-se potencialmente oneroso, devendo merecer a
devida atengéo por parte das organizagdes, nomeadamente, na contabilizacdo cuidadosa
dos respetivos custos.

Seguidamente, no Quadro 1, apresenta-se uma sintese das possiveis

consequéncias negativas do turnover.
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Quadro 1. Exemplos de possiveis consequéncias negativas do turnover.
POSSIVEIS CONSEQUENCIAS NEGATIVAS

Organizacao Individuo gue sai Individuo que fica
Custos Perda da condicéo de ~ .
I . Abalo nos padroes social e
(recrutamento, admissao, trabalhador antigo e e
. . e comunicacional
ajustamento, treino) gratificacdes correlatas
o Perda de beneficios extra Evaséo de colegas de trabalho
Custos de substituicdo o . .
oficiais funcionalmente valorizados
Custos do processo de Abalo nos sistemas de suporte Menor satisfacio
demisséo social e familiar. ¢
. Expectativa de ir parauma  Aumento da carga de trabalho
Abalo nas estruturas social T . . ,
L melhor situacdo e durante e imediatamente apos
e comunicacional T i
subsequente desilusdo a procura do substituto

Menor produtividade
(durante a procura do
substituto e treinamento)

Custos referentes a inflagdo

. Menor coeséo
(hipoteca, por exemplo)

Perda dos trabalhadores de Estresse relacionado a
alto desempenho transicao
Menor satisfagéo entre os Interferéncia na carreira do
gue ficam cdnjuge
Estimulo para o uso de
estratégias indiferenciadas Regressdo na carreira

de controlo de turnover
Fonte: Adaptado de Mobley (1992, p. 52, citado por Mahfuz, 2008).

Segundo Eckert, Mecca, Denic e Giacomet (2011), uma das principais
consequéncias geradas pelo turnover sdo os custos. E importante conhecer os custos
econdmicos e financeiros envolvidos na saida e entrada de colaboradores para ver o
quanto a organizacdo perde ou deixa de ganhar com a entrada e saida de trabalhadores.
A saida de um trabalhador, ao obrigar a sua substituicdo, gera custos para a organizacao,
financeiros e economicos, sendo muitas vezes, estes ultimos, descurados pelas
organizac0es por falta de avaliacao.

Chiavenato (2002; 2004; 2005) classifica 0os custos da rotatividade em trés
grupos: (i) primarios (os decorrentes do recrutamento e selecdo de pessoas, registo e
documentacdo, integracdo e desligamento); (ii) secundérios (os efeitos colaterais e
imediatos da rotatividade, como por exemplo, os custos relacionados com os reflexos na
producdo — perda de produtividade enquanto ndo houver substituicdo e durante o
periodo de aprendizagem e adaptacdo do novo trabalhador — na atitude extra laboral,
extra operacional, considerando os custos intangiveis, de natureza qualitativa e de dificil
avaliacdo em termos numericos); e (iii) terciarios (os que tém reflexo no “negdcio”,

nomeadamente na imagem do produto ou servigo prestado. Estes custos sdo estimaveis
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e estdo relacionados com os efeitos colaterais indiretos da rotatividade e o reflexo é
reconhecido a médio e longo prazo).

Na Figura 2 mostram-se 0s custos de rotatividade de pessoal, segundo
Chiavenato (2002).

Custos de Recrutamento e selecéo
Custos com registo e documentacéo
Custos com integracao

Custos com desligamento

Custos Priméarios —

Custo_s fje [ Reflexos na producio
EOtathlldade de Custos Secundarios Reflexos na atitude do pessoal
essoa 7]

Custo extra laboral
Custo extra operacional

Custos Terciarios Custo extra mv«lasymento
Perdas nos negdcios

Figura 2. Custos de rotatividade de pessoal.
Fonte: Adaptado de Chiavenato (2002).

Chiavenato (2004) afirma que a perda de pessoas representa perda de
conhecimento, de capital intelectual, de inteligéncia, de entendimento e de dominio dos
processos, perda de ligacGes com os clientes, de mercado e de negdcios.

Um indice alto de turnover pode significar perda de produtividade, de lucro e de
salde organizacional. Tem reflexos na motivacdo das pessoas, no comprometimento,
acabando por incrementar o absentismo, improdutividade, mais rotatividade,
interferindo na credibilidade dos “clientes / utentes” e potencializando 0S seus
concorrentes (Chiavenato, 2004).

Para Silva (2001) existe um efeito conturbador gerado pela perda de
profissionais com habilidades especiais, ou com posi¢cOes-chaves na organizacao.
Nesses casos, 0 turnover pode ter um efeito negativo sobre a coesdo e a interagcdo da
equipa, podendo haver prejuizos no desenvolvimento, afetando negativamente as
atitudes do restante do grupo.

Neste sentido, o autor explica que, quando o turnover ocorre com trabalhadores

experientes, o custo da retomada de eficiéncia (tempo que um novo trabalhador gasta
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para adquirir pericia no cargo) é a parte do pre¢o que a organizagao tem de pagar para
reconduzir o grupo de trabalho ao nivel de produtividade anterior (Silva, 2001).

Outra possivel consequéncia negativa do turnover é o seu efeito no estado de
espirito dos trabalhadores que ficam. Para Staw (1980), o impacto no estado de espirito
dos trabalhadores que permanecem na organizagdo acontece quando estes percebem que
seus os colegas a deixaram por raz0es organizacionais.

Nesse sentido, a saida de trabalhadores pode ter um efeito multiplicador,
estimulando um turnover adicional, na medida em que altera 0 comportamento e
atitudes dos demais, e enfatiza o facto de haver outros postos de trabalho disponiveis,
podendo levar trabalhadores que ndo estavam & procura de outro emprego a pensar
nessa possibilidade (Mobley, 1992, citado por Mahfuz, 2008).

Apresentadas as consequéncias negativas e desvantagens do turnover passa-se
agora a abordar eventuais consequéncias positivas e vantagens que podem advir do
turnover, ou até da falta dele.

Sempre que se aborda o turnover, existe uma tendéncia natural para pensa-lo
como um problema e com consequéncias organizacionais negativas. Alguns autores, no
entanto, comecaram a explorar conceitualmente as suas possiveis consequéncias
positivas (Dalton, & Todor, 1979).

A relativa pequena importancia que se atribui as potenciais consequéncias
positivas pode estar relacionada com o facto de serem menos débvias e quantificaveis,
além de demorarem mais tempo do que as negativas para se evidenciarem (Staw, 1980).

A entrada de novos trabalhadores pode ser positiva, por exemplo, quando sdo
necessarias mudancas no conhecimento e nas aptiddes organizacionais. Nestes casos, a
rotatividade favorece a oxigenacdo da organizagdo, ao possibilitar a incorporacdo de
novas ideias e diferentes abordagens para a solucdo de problemas. Pode criar
oportunidades de promoc¢do, fomento de novas ideias e tecnologia, afastando
trabalhadores de baixo desempenho (Simon, 1991).

Por outro lado, uma baixa rotatividade também tem inconvenientes, como
bloguear o desenvolvimento da evolugéo na carreira, petrificar métodos ultrapassados e
acumular trabalhadores de baixo desempenho, sendo por isso importante para 0
planeamento estratégico da organizacdo. Mobley (1992, citado por Stabile, 2011) afirma
que gerir e controlar o turnover ndo quer dizer que deve ser eliminado, pois uma
rotatividade saudavel é de fundamental importancia para a oxigenagdo da equipa de
trabalho.
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Ao contrario do que sucedia no passado, em que a maioria dos trabalhadores
tinha como objetivo aposentar-se na organizagéo, Jubilato (2008) afirma que séo cada
vez menos os trabalhadores que permanecem numa mesma oOrganizagdo por muitos
anos, o que pode ser positivo, na medida em que manter os mesmos trabalhadores por
um longo periodo tempo significa que a empresa estd estagnada e que novos
trabalhadores podem revitalizar a organizagéo.

Apresenta-se no Quadro 2, segundo Mobley (1992, citado por Mahfuz, 2008),
uma sintese das possiveis consequéncias positivas do turnover.

Considerando que todas, ou quase todas as organizagOes tem rotatividade de
pessoas, entdo, para Robbins (2002), quando ocorre a saida das pessoas certas, O
turnover é positivo. Essa rotatividade cria a possibilidade de substituicdo de
colaboradores insatisfeitos e com desempenho mais baixo, por colaboradores mais
capacitados e motivados, trazendo novos talentos e ideias inovadoras para a
organizacdo. Segundo o autor, niveis de turnover por demissdo voluntéaria de
trabalhadores aumentam a flexibilidade organizacional e diminui a necessidade de

demissdes por parte da empresa.

Quadro 2. Exemplos de possiveis consequéncias positivas do turnover.

POSSIVEIS CONSEQUENCIAS POSITIVAS

Organizagéo Individuo que sai Individuo que entra
Afastamento de trabalhadores L Maiores oportunidades de
. Aumento de salérios . .
de baixo desempenho mobilidade interna
Infusdo de novas tecnologias / Estimulacdo e fertilizacdo em
novos conhecimentos via Progresso profissional cadeia pela presenca de novos
substituicdo colegas de trabalho

Melhor ‘compatibilizacdo
pessoa-organizacao’, e
consequentemente menos Maior satisfacéo
stresse, melhor uso de
habilidades e interesses.

Estimulo para mudanga de
préaticas e politicas.

Maiores oportunidades de Renovacéo de estimulos no

i . . Maior coesdo
mobilidade interna novo ambiente

Satisfacdo em fatores ndo

Maior flexibilidade estrutural ligados a0 trabalho

Maior comprometimento

Diminuicédo de outros
comportamentos de
‘afastamento’

Oportunidades de reducéo de
custos, estabilizagéo

Reducéo de conflitos
enraizados

Fonte: Mobley (1992, citado por Mahfuz, 2008).
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Também Silva (2001) aponta como ponto positivo do turnover, a possibilidade
de reduzir e até eliminar alguns conflitos internos. Geralmente, questbes pessoais
referentes a tarefas, a filosofias e a costumes administrativos diferentes acabam por
gerar conflitos, o que impede o desenvolvimento da organizacdo, sendo a saida, a
escolha mais eficaz para resolucéo desses impasses.

Em conclusdo, é importante ressalvar que as consequéncias identificadas sdo
exemplificativas e ndo esgotam todas as possibilidades, pois cada uma delas pode dar
origem a outras e, uma dada consequéncia, depende de inUmeras outras variaveis.
Servem, porém, para mostrar que seria uma posi¢do ingénua pensar no turnover em
termos de uma Unica consequéncia como, por exemplo, os custos da substitui¢do
(Mobley, 1992, citado por Mahfuz, 2008).

2.3.6. A gestéo da rotatividade / turnover

Apesar das eventuais vantagens do turnover, quando relacionado com a auséncia
de planeamento, pode significar investimentos perdidos, afetar o desempenho da
produtividade da organizacdo, aumentando os custos com admissdes e demissdes. Por
iss0, a gestdo, e controle e até eliminacdo, se for o caso do turnover devem fazer parte
dos objetivos e das politicas de qualquer organizacdo (Lucena, 1995).

Para Silva (2001) gerir efetivamente o turnover significa encoraja-lo, na medida
e sempre que se preveja que traga resultados positivos e minimiza-lo, quando as suas
consequéncias sejam negativas. De acordo com o autor, diversas areas podem ser
geridas para um controle eficaz do turnover: (i) recrutamento, selecdo e integracéo; (ii)
conteddo do cargo; (iii) praticas de remuneracdo; (iv) lideranca e supervisdo; (V)
planeamento e desenvolvimento de carreira; (vi) condicBes de trabalho; e (vii)
comunicagéo.

Para Chiavenato (2002, p. 187), “saber até que nivel de rotatividade de pessoal
uma organizacdo pode suportar sem maiores danos é um problema que cada
organizacao deve avaliar segundo seus proprios calculos e bases de interesses”, ou seja,
€ necessario encontrar o ponto de equilibrio e geri-lo.

Segundo Longenecker, Moore e Petty (1997), contratar as pessoas certas e obter
um desempenho motivado séo premissas essenciais para atingir os objetivos de qualquer
organizacdo. E no recrutamento e sele¢do que a organizacio deve ponderar muito bem

0s métodos de selecdo que garantam a escolha do trabalhador que melhor se ajuste ao
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posto de trabalho em causa, nomeadamente o talento, motivacdo e competéncias, de
forma a evitar o desajuste, logo na escolha.

Silva (2001) afirma que, sendo a rotatividade um fendémeno comum nos dias de
hoje, entdo, a compatibilizacdo entre a organizacéo e o individuo deve ser efetiva desde
0 primeiro momento, devendo, no periodo de experiéncia do novo candidato, serem
esclarecidas todas as duvidas a respeito do conteldo do posto de trabalho. O autor
afirma que, se as metas ndo forem claras, e a percecdo do que esta em causa acontecer
de forma indireta, os postos de trabalho correm o risco de se tornarem frustrantes para
os colaboradores que procuram significado e identidade nas suas atividades.

Mikovich e Boudreau (2000) definem a gestdo de recursos humanos como uma
série de decisdes integradas que formam as relacdes de trabalho, e referem que a
qualidade dos recursos humanos influencia diretamente o alcance dos objetivos tanto da
organizagdo como dos trabalhadores.

De acordo com Chiavenato (2004), para proporcionar o bem-estar do
trabalhador na organizacdo, a organizacdo deve garantir a seguranca e a saude do
trabalhador no ambiente de trabalho, devendo ser observados e cuidados.

Também Spector (2010) esclarece que as condigdes fisicas do trabalho tendem a
ter efeitos fisicos diretos nas pessoas. A depressdo e 0 stresse sdo uma das maiores
ameacas da atualidade, atingindo um estado limite que condiciona a manutencdo na
organizacao, 0 que requer uma atengdo constante por parte da organizagéo.

Para Carvalho (2000), também as relacbes humanas dentro da organizacdo
devem ser cuidadas, na medida em que a harmonia no ambiente de trabalho influencia
positivamente a produtividade e condiciona a vontade de sair da organizacéo.

Para evitar o turnover é preciso solucionar os conflitos. Segundo Robbins (2002)
a forma de resolver os conflitos dentro da organizacdo é determinante e até pode ser
gerido por forma a gerar forca positiva e potencializar membros de um grupo.

Por outro lado, e no que diz respeito a relacdo entre desempenho no trabalho e a
rotatividade, Spector (2010) refere que Trevor em 1997 estudou e concluiu que o0s
trabalhadores de melhor e de piores desempenhos sdo 0s que tém maior probabilidade
de tomar a deciséo de sair da organizacao. Dessa constatagéo, resultou também que para
os trabalhadores de melhor desempenho, o aumento do salario pode ajudar a reduzir
rotatividade.

Na mesma linha de pensamento, Silva (2001) afirma que o nivel salarial é um

aspeto de grande relevancia, na medida em que a ndo recompensa pelo bom
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desempenho acaba por alavancar os indices de turnover nas organizagfes. Como
medida adicional, um pacote de beneficios adicionais & remuneracdo pode contribuir
para a satisfacdo dos colaboradores evitando, assim, a perda de talentos. De acordo com
0 autor, o supervisor exerce um papel importante na gestdo do turnover, explicando que
é frequente encontrar supervisores que passam mais tempo a criticar do que a elogiar 0s
trabalhadores e o seu desempenho.

Um dos principios da teoria do reforco € que a fonte do reforco e a situacdo
subjacente ao reforco positivo — neste caso, o elogio por parte do supervisor - constroem
uma unido positiva a fonte e a situacdo (Silva, 2001). O supervisor que falha nesse
sentido pode estar contribuindo para o aumento do turnover da organizagéo.

Para Lacombe (2005), quando existir um numero elevado de trabalhadores a
pedir para se afastar do seu posto de trabalho, deve-se tentar descobrir as causas que
poderdo estar a contribuir para que esses colaboradores se desliguem da empresa, e
também, se 0s gestores possuem conhecimento de tais factos.

Segundo Silva (2001), as organizacdes devem efetuar andlises regulares e
sistematicas, abrangendo ndo sO as taxas de turnover, mas também as relacdes que
existem entre o desempenho e o potencial da organizacdo. Este autor afirma que uma
taxa de turnover equivalente a zero, além de ser improvavel, seria indesejavel para a
organizacdo, denotando um estado total de esclerose. Por outro lado, um alto indice de
turnover nado é desejavel, pois pode indiciar a incapacidade da organizacdo em reter 0s
seus recursos humanos. Afirma, ainda, que ndo ha um indice ideal de turnover, pois ele
depende de cada organizacdo e deve ser definido, caso a caso, em fungdo das suas
caracteristicas, dos seus problemas e do ambiente externo onde a mesma opera.

O que é importante, para Silva (2001) é atingir a estabilidade através de
autorregulacbes e de correcBes constantes das distorcBes apresentadas. Uma das
ferramentas de avaliacdo sdo as entrevistas de desligamento que também s&o utilizadas
como uma das ferramentas principais para medir os resultados da politica de recursos
humanos desenvolvida na organizagdo. Porém, o autor alerta para 0 risco que as
entrevistas de desligamento tém, podendo transformar-se numa fonte de informacgéo
inadequada, na medida em que os trabalhadores podem ndo ser sinceros, dando somente
respostas socialmente aceitaveis.

Simon (1991) afirma que, se a rotatividade € suficientemente baixa, 0S novos
trabalhadores encontram um sistema social bem consolidado e preparado para molda-

los mais rapidamente as caracteristicas da organizacao.

66



2.3.7. Resumo do subcapitulo (Rotatividade dos trabalhadores / turnover)

As organizagdes sdo constituidas de pessoas e dependem delas para atingir o
objetivo e cumprir a sua missdo (Chiavenato, 2005). Por diversos motivos, as pessoas
entram e saem das organizagOes, fazendo com que se esteja constantemente a procura
de nova energia para substituir a energia perdida. Ao estudo desta dinamica de entrada e
saida de recursos humanos, da-se o nome de rotatividade ou turnover.

O turnover pode ocorrer por iniciativa do trabalhador ou por iniciativa da
organizacdo (Chiavenato, 2005), por outras palavras, pode ser voluntario ou
involuntario (Roesch, 1978, citado por Stabile, 2011).

Independentemente da decisdo ser por iniciativa da organizacdo ou do
trabalhador e segundo Cascio e Boudreau (2010), a rotatividade pode ser funcional
(quando produz um aumento de valor para a empresa) ou disfuncional (quando gera
reducdo de valor).

Tal como o recrutamento, o turnover pode, ainda, ser classificado como interno
(quando os trabalhadores deixam as suas fungfes / cargos atuais e assumem novas
fungbes / cargos dentro da mesma organizacdo) ou externo (quando saem da
organizacao e sdo substituidos por outros) (Ruby, 2002).

A rotatividade de pessoal é expressa por um indice, chamado de indice de
rotatividade ou turnover, calculado pela relagcdo entre o total dos desligamentos e o
namero médio de trabalhadores num dado periodo especifico (més, trimestre, semestre
ou ano), e pode servir para medir o turnover de uma parte da organizacdo
(departamento, seccao, area, setor, etc.) ou do todo (Marras, 2000).

Em funcdo das necessidades, este pode ser calculado em funcdo dos
desligamentos em categorias tais como desligamentos voluntarios, demissdo por justa
causa, desemprego ciclico, entre outras (Mobley, 1992), bastando para isso, adaptar o
numerador e o denominador.

Assim, e de acordo com Silva (2001, p. 3), o gestor de recursos humanos deve
diagnosticar as principais causas do turnover da organizacdo, estimando as suas
consequéncias, a fim de implementar praticas e politicas para o tratamento desse
fenémeno.

Segundo Chiavenato (2004), a rotatividade de pessoal € uma consequéncia

organizacional que resulta do efeito de algumas variaveis externas (a oferta e a procura
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de recursos humanos no mercado, a conjuntura econdémica, as oportunidades de
emprego no mercado de trabalho) e internas (a politica salarial e de beneficios, o estilo
de gestdo e lideranca, as oportunidades de crescimento profissional, o desenho /
conteddo dos postos de trabalho, o relacionamento humano, as condigdes fisicas,
psicologicas e ambientais de trabalho, a cultura organizacional, a politica de
recrutamento e selecdo, a avaliacdo de desempenho, e o grau de flexibilidade das
politicas da organizacdo) que condicionam a atitude e 0 comportamento pessoal.

Para Mobley (1992), as causas do turnover podem ser divididas em quatro
categorias gerais: (i) o contexto econdémico; (ii) as variaveis organizacionais; (iii) as
variaveis individuais relacionadas com o trabalho; e (iv) as variaveis individuais ndo
ligadas ao trabalho.

A rotatividade pode ter vantagens e/ou desvantagens, devendo a sua anélise ser
contextualizada, caso a caso, e diferente conforme se olhe do lado do trabalhador ou da
organizacédo (Simon, 1991).

Segundo Mobley (1992, citado por Mahfuz, 2008), o turnover pode ter
implicagdes positivas e negativas para os individuos, na medida em que afeta “os que
ficam”, bem como “os que saem”, e, ainda, implicagfes individuais e ou
organizacionais.

Para a organizacdo, altos indices de turnover geram custos financeiros que
resultam do tempo e de recursos necessarios ao recrutamento, selecdo, treino e
formacdo. Por outro lado, ha ruturas na produtividade e na eficiéncia da organizacéo
pois leva algum tempo até que o novo trabalhador esteja apto a executar as fungdes de
forma plena, tempo esse exigido aos colegas, que, para além da sobrecarga, tém de
despender do seu tempo para os ensinar (Cascio, & Boudreau, 2010).

O turnover também pode ter consequéncias na imagem da organizacdo, na
qualidade dos produtos e/ou do atendimento, uma vez que os novos colaboradores
passam por uma fase de experiéncia e levam algum tempo para acostumar-se com a
funcédo (Jubilato, 2008).

A perda de trabalhadores tem como consequéncias a perda de conhecimento, de
capital intelectual e de entendimento, e provoca desequilibrio nas operacOes
organizacionais, confusdo nos clientes / utentes e, consequentemente, enriquecimento
da concorréncia (Pomo 2005, citado por Bispo, 2005).

A saida de trabalhadores, e principalmente se tiverem uma posi¢do chave na

organizacéo, pode, ainda, ter um efeito negativo sobre a coesao e a interacdo da equipa,
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afetando negativamente as atitudes do restante do grupo e o estado de espirito dos
trabalhadores que ficam (Silva, 2001).

Acresce ainda, que altos indices de turnover podem gerar situacdes de
inseguranca (Mandarine, 2005), ter reflexo na motivacdo das pessoas, no
comprometimento, acabando por incrementar o absentismo, improdutividade, mais
rotatividade, e interferir na credibilidade dos “clientes / utentes” (Chiavenato, 2004).

Considerando que todas, ou quase todas as organizacdes tém rotatividade de
pessoas, entdo, quando ocorre a saida das pessoas certas, 0 turnover pode ser positivo.
Essa rotatividade cria a possibilidade de substituicdo de colaboradores insatisfeitos e
com desempenho mais baixo, por colaboradores mais capacitados e motivados, aumenta
a flexibilidade organizacional e diminui a necessidade de demissdes por parte da
organizacdo (Robbins, 2002).

Neste contexto, as organizacOes devem efetuar analises regulares e sistematicas,
abrangendo ndo so as taxas de turnover, mas também as relacfes que existem entre o
desempenho e o potencial da organizacdo, o que é importante, é atingir a estabilidade
através de autorregulacdes e de correcdes constantes das distor¢fes apresentadas (Silva,
2001).

Gerir e controlar o turnover ndo quer dizer que deva ser eliminado, pois uma
rotatividade saudavel é de fundamental importancia para a oxigenacdo da equipa de
trabalho (Mobley 1992, citado por Stabile, 2011).

2.4. Sintese do capitulo (Fundamentacao tedrica)

A Administracdo local autarquica corresponde a atividade desenvolvida pelas
autarquias locais (Municipios e Freguesias), e visam a prossecucdo de interesses
especificos dos cidaddaos da sua area, contando para isso com uma autonomia
administrativa e financeira € um conjunto de recursos materiais e humanos que
permitam prestar um servigo publico de qualidade.

No que diz respeito a gestdo dos recursos humanos, e apesar de a nova Gestdo
Publica procurar uma aproximacéo ao setor privado, a Gestdo de Recursos Humanos na
Administracdo Publica e, particularmente, na Administracdo Local, ndo pode ser
dissociada do enquadramento juridico que esta por detras das principais praticas que se

aplicam hoje em dia nas organizacdes do setor publico (Teixeira, 2012).
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Acresce, ainda, os constrangimentos financeiros e legais dos ultimos anos, em
virtude da crise econdmica e financeira que se instalou, terem resultado numa reducgéo
substancial do numero de trabalhadores ao servico das autarquias, pondo em causa a
capacidade para dar cumprimento as atribuices e competéncias, consagradas por Lei.

Por outro lado, o aumento exponencial do desemprego obrigou o Governo, na
tentativa de atenuar os efeitos da crise, e de contrariar o desemprego, a desenvolver um
conjunto de medidas ativas de emprego no ambito da estratégia para o Emprego.

Uma dessas medidas € o CEI, Contrato Emprego-Insercao e Insercdo +, cujo
objetivo ¢ a realizacdo de trabalho socialmente necessario que satisfaca necessidades
sociais ou coletivas temporérias, no ambito de projetos promovidos por entidades
coletivas publicas ou privadas sem fins lucrativos, durante um periodo maximo de 12
meses.

Assim, como Unica forma de garantir o normal funcionamento dos servicos, uma
grande parte das autarquias locais passou a recorrer as medidas ativas de emprego,
nomeadamente, as medidas ocupacionais, tendo vindo a crescer o recurso as mesmas.

O facto destas medidas ocupacionais serem medidas temporarias, tem originado
um fluxo constante de entradas e saidas de pessoas, denominado de rotatividade ou
turnover.

O estudo do turnover tem merecido alguma atencdo por parte de alguns autores,
na medida em que, indices elevados provocam reflexos indesejados na organizacao
(Mandarine, 2005), nomeadamente, o incremento dos custos de recrutamento, selecao,
treino e formacao, ruturas na eficiéncia da organizagéo (Cascio, & Boudreau, 2010).

Concluido o capitulo sobre a fundamentacdo tedrica dos temas de politicas e
praticas de GRH na Administracdo Publica / Local, Politicas Ativas de Emprego —
Contrato Emprego-Inser¢do e por fim, ao conceito de rotatividade / turnover dos
trabalhadores, passa-se ao capitulo 3 sobre a metodologia de investigacdo e caso de

estudo.
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Capitulo 3 — Metodologia de investigacao e caso de estudo

No presente capitulo serd apresentada a metodologia utilizada, as questdes de
investigacdo, as hipdteses que nortearam este estudo, 0s instrumentos de pesquisa e 0s

procedimentos tidos em conta para a recolha de dados.

3.1. Metodologia

Ndo hd métodos melhores do que outros, uma vez que tudo depende dos
objetivos, do modelo de analise e das caracteristicas do campo de estudo (Quivy, &
Campenhoudt, 2005).

A entrevista possibilita um aprofundamento da percegédo do sentido que os atores
sociais atribuem as suas acOes, ou seja, permite visualizar, relativamente ao
entrevistado, as suas percecGes de um acontecimento ou de uma situacdo, as suas
interpretacdes ou as suas experiéncias (Quivy, & Campenhoudt, 2005).

Quer isto dizer, que neste tipo de entrevistas, constroi-se um guido, identificam-
se nucleos tematicos e desenvolvem-se um conjunto de perguntas associadas a esses
mesmos nucleos tematicos. O guido serve como um quadro de referéncia e um auxiliar
de memdria para o entrevistador que elabora um conjunto de perguntas principais, mas
é livre de alterar a sua sequéncia e de introduzir novas perguntas em busca de mais
informacdo (Quivy, & Campenhoudt, 2005). E, assim, um tipo de entrevista que
permite a adaptacdo do instrumento em si ao nivel da recetividade do entrevistado.

Assim, neste estudo, € utilizado o método da investigacdo qualitativa, cuja
principal preocupacdo é compreender os efeitos e riscos da rotatividade dos
trabalhadores com Contrato Emprego-Insercdo no desempenho institucional de uma
Autarquia Local.

A metodologia de investigacdo adotada, de cariz qualitativo, baseou-se numa
extensa e criteriosa revisdo da literatura e na construcdo de um conjunto de questdes a
serem aplicadas, através de entrevistas individuais presenciais, seguida da analise de

conteudo dos dados recolhidos.
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Para concretizar este estudo, foi efetuada uma abordagem a uma Autarquia
Local, mais concretamente ao Municipio de Peniche e foram realizadas entrevistas
individuais presenciais, seguida da analise de contetdo dos dados recolhidos.

Este método foi selecionado porque mais do que avaliar fendmeno, permite
descrever e interpretar os efeitos e riscos da rotatividade, abordagem desejada, sem
qualquer controlo ou interferéncia sobre as condi¢bes existentes e instrumento de
recolha de dados, conforme pretendido (observacdo direta do local de trabalho e
entrevistas semi-estruturadas).

Assim, com base nos objetivos a desenvolver para a compreensdo do tema em
questdo, foram elaborados trés diferentes guides de entrevista, para aplicar a trés grupos
de sujeitos com func@es e vinculos diferentes no Municipio: (i) o grupo dos Dirigentes /
Encarregados / Responsaveis de Servi¢o, onde foram entrevistados cinco trabalhadores
com responsabilidades de direcdo e coordenacdo e que tém na sua equipa pessoas com
Contrato Emprego-Insercéo, (ii) o grupo dos Trabalhadores “residentes”, onde foram
entrevistados trés trabalhadores que fazem parte dos quadros do Municipio e que
trabalham com pessoas com Contrato Emprego-Insercao e (iii) o grupo de trabalhadores
com Contrato Emprego-Insercéo a trabalhar no Municipio de Peniche.

As entrevistas foram realizadas individualmente nas instala¢cfes do Municipio,
tendo-se procurado um local mais reservado para a sua outorga, de modo a que ndo
houvesse interrupcGes e ndo ocorresse, sobretudo da parte dos trabalhadores, uma
natural inibicdo em responder de forma verdadeira as questdes colocadas.

Aquando das entrevistas realizadas a qualquer dos sujeitos nos respetivos
grupos, procurou-se ainda observar e registar quaisquer dados que pudessem
eventualmente ser pertinentes considerar para a compreensdo e desenvolvimento do
estudo em analise.

Em comum, os sujeitos entrevistados tém o facto de prestarem servico no

Municipio de Peniche.
3.2.  Questdes de investigacdo
A pergunta central da investigacdo foi formulada em: Quais os efeitos e riscos

da rotatividade dos trabalhadores com Contrato Emprego-Inser¢cdo no desempenho

institucional de uma Autarquia Local?
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Partindo desta pergunta central de investigacdo e considerando os objetivos do

estudo, foram formuladas questdes derivadas e subderivadas aplicadas aos

entrevistados dos seguintes grupos:

e Grupo 1 - Dirigentes / Encarregados / Responsaveis de Servico;
e Grupo 2 — Trabalhadores “residentes”;

e Grupo 3 — Trabalhadores com Contrato Emprego-Insercgéo.

Com base na fundamentacdo tedrica apresentada, elaboraram-se as seguintes

questdes que serviram de base para a construcao do guido das entrevistas:

3.3.

QD1 — Na perspetiva dos [Dirigentes / Encarregados / Responsaveis de Servico]
ou [Trabalhadores “residentes”] ou [Trabalhadores com Contrato Emprego-
Insercdo], quais os efeitos e riscos da rotatividade dos trabalhadores com
Contrato Emprego-Insercdo no desempenho institucional da Autarquia?

QD1.1 - Em que medida os [Dirigentes / Encarregados / Responsaveis de
Servigo] ou [Trabalhadores “residentes”] ou [Trabalhadores com Contrato
Emprego-Insercdo] conhecem e reconhecem a necessidade de recorrer a
Contratos Emprego-Insercéo?

QD1.2 — Em que medida os [Dirigentes / Encarregados / Responsaveis de
Servigo] ou [Trabalhadores “residentes”] ou [Trabalhadores com Contrato
Emprego-Insercdo] tém consciéncia dos riscos da rotatividade dos trabalhadores
com Contrato Emprego-Insercdo no desempenho da Autarquia?

QD1.3 — Em que medida os [Dirigentes / Encarregados / Responsaveis de
Servigo] ou [Trabalhadores “residentes”] ou [Trabalhadores com Contrato
Emprego-Insercdo] conhecem e gerem [experienciam] os efeitos (negativos) da
rotatividade dos trabalhadores com Contrato Emprego-Inser¢do no desempenho

da Autarquia?

Hipoteses

Importa agora definir as hipoteses de investigacdo que mais ndo sdo do que a

previsdo de possiveis respostas para o problema (Punch, 2005), considerando o que

afirmam Quivy e Campenhoudt (2008) de que um trabalho s6 pode ser considerado uma

verdadeira investigacdo se se estruturar em torno de uma ou varias hipoteses.
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Gil (2010) define a hipétese como a “proposi¢ao testavel do que pode vir a ser a
solu¢do do problema” (p. 31), ou seja, as hipdteses constituem-se como respostas
provisorias ao problema que se estd a investigar. Portanto, pode-se dizer que as
hipdteses sdo fundamentais, dado que traduzem o verdadeiro sentido da investigacéo
cientifica, apresentando-se como proposicGes sobre algo que ainda se desconhece e que
fornece ao investigador a orientacdo necessaria para o resto do processo de
investigacdo, designadamente para a recolha de informacéo cientifica.
Coutinho (2011) esclarece ainda que a formulacdo de hipdteses numa
investigacdo do tipo qualitativo é diferente da do tipo quantitativo, pois naquela, a
hipotese pode emergir s6 no decurso da investigacdo. Ou, ainda, pode dar-se o caso de
serem formuladas hipoteses indutivas que nascem das observacBes do investigador,
como forma de orientar o processo de recolha de dados (Moltd, 2002).
Integrando-se esta investigagdo no ambito do paradigma qualitativo /
interpretativo, as hip6teses ndo pretendem estabelecer relagcdes de causalidade linear,
mas antes compreender a interacdo que as diferentes varidveis estabelecem entre si.
Neste sentido, foi formulada a seguinte linha de pesquisa: A rotatividade dos
trabalhadores com Contrato Emprego-Insercdo tem efeitos e riscos negativos no
desempenho institucional do Municipio de Peniche. Assim, as hip6teses formuladas, de
acordo com as questdes levantadas, foram:
= Hla — Na perspetiva dos [Dirigentes / Encarregados / Responsaveis de Servico] ou
[Trabalhadores “residentes”] ou [Trabalhadores com Contrato Emprego-Insercdo], a
rotatividade dos trabalhadores com Contrato Emprego-Insercéo tem efeitos e riscos
no desempenho institucional da Autarquia.

= H1b - Os [Dirigentes / Encarregados / Responsaveis de Servi¢o] ou [Trabalhadores
“residentes”] ou [Trabalhadores com Contrato Emprego-Insercdo] conhecem e
reconhecem a necessidade de recorrer a Contratos Emprego-Insercéo.

= Hlc — Os [Dirigentes / Encarregados / Responsaveis de Servigo] ou [Trabalhadores
“residentes”] ou [Trabalhadores com Contrato Emprego-Insercdo] tém consciéncia
dos riscos da rotatividade dos trabalhadores com Contrato Emprego-Insercdo no
desempenho da Autarquia.

= H1d — Os [Dirigentes / Encarregados / Responsaveis de Servi¢o] ou [Trabalhadores
“residentes”] ou [Trabalhadores com Contrato Emprego-Insercdo] conhecem e
gerem [ou experienciam] os efeitos (negativos) da rotatividade dos trabalhadores

com Contrato Emprego-Insercdo no desempenho da Autarquia.
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3.4. Caracterizacdo da entidade em estudo — Municipio de Peniche

Os governos locais sdo responsaveis pela producéo de diversos servicos publicos
de maior importancia para as populacdes desde a educacgéo, acdo social, ordenamento
territorial até ao abastecimento e tratamento de agua, a recolha e tratamento de residuos
solidos e a promoc¢do do desenvolvimento regional (Rodrigues, Aradjo, & Tavares,
2009).

Tendo sido solicitada autorizagdo por parte da investigadora ao Sr. Presidente da
Céamara Municipal de Peniche, para desenvolver o presente estudo, este prontamente o
autorizou. No que diz respeito aos entrevistados, por questdes de confidencialidade da
sua identidade por parte dos participantes no estudo, optou-se por omitir o0 nome de
todos os sujeitos entrevistados.

O Municipio de Peniche é uma Autarquia Local, constituida nos termos da Lei e
visa a prossecucao de interesses especificos dos cidaddos do Concelho de Peniche,
constituida por quatro freguesias, Atouguia da Baleia, Ferrel, Peniche ¢ Serra D’El Rei.

Os 0rgdos representativos sdo a Assembleia Municipal e a Camara Municipal
(n.° 2 do art.° 5.° do Anexo | da Lei n.° 75/2013, de 12 de setembro) e a sua atividade
rege-se pela Lei n.° 75/2013, de 12 de setembro, na sua atual redacdo, onde estdo
estabelecidas as respetivas atribuicGes e competéncias.

O Municipio de Peniche prossegue a sua atividade tendo por base o seu objeto, a
sua visdo, missao e valores, apresentando-se de seguida, cada um deles:

a) Objeto:

« “...A Cémara Municipal de Peniche, enquanto 6rgao de poder local

autarquico, prossegue, coordenadamente com 0s respetivos servi¢cos, e nos

termos previstos na Lei Portuguesa, fins de interesse publico municipal, ...”

a) Visdo:

e “...0 desenvolvimento economico e social do concelho, de forma a
proporcionar a melhoria das condicdes gerais de vida, de trabalho e de
lazer aos seus habitantes, no respeito pelo ambiente, pelo patrimoénio
historico e pelos direitos, liberdades e garantias individuais.”

b) Misséo:

e “... Reorientar a missdo da organizagdo, através do aumento da

capacidade de intervencéo do municipio na formulacéo e implementacao
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de politicas de desenvolvimento territorial as escalas regional e local e
de uma estratégia de marketing do concelho, baseadas nos principios
consagrados no Plano Estratégico do Concelho de Peniche — Magna
Carta Peniche 2025- de modo a gerar impactos econdmicos e sociais
positivos na qualidade de vida dos municipes.”

o “...Alcancar um maior grau de satisfacdo do municipe em relagdo as
atividades desenvolvidas e aos servigcos prestados pelo municipio,
através da racionalizacdo de meios e da eficiéncia na afetacdo de
recursos publicos, da melhoria quantitativa e qualitativa do servigo
prestado, com base na implementacdo de processos e politicas de
qualifica¢do e modernizagdo administrativa.”

o “.. Introduzir uma filosofia de gestio empresarial na organizagdo,
baseada na racionalizagio de meios e no controlo das despesas com as
atividades e servigos desenvolvidos, numa perspetiva custo-beneficio,
resultante de processos de avaliagdo e auditoria continuas.”

d) Valores

e Rigor, equidade, transparéncia, cultura de melhoria continua,
orientacdo para o0 cidaddo, responsabilidade, inovacdo e
competitividade.

No que diz respeito aos Recursos Humanos, e tendo como referéncia 31 de
dezembro de 2015, estavam em efetividade de funcbes no Municipio de Peniche 360
trabalhadores, o que representa um decréscimo de 5,83% relativamente aos 381
trabalhadores ativos, em periodo homélogo de 2014.

Face ao mesmo periodo de 2010, ano de inicio da tendéncia de reducdo do
namero de efetivos, o decréscimo é de 104 trabalhadores, representando 28,88%.

De referir que, a partir de 2012, a redugdo do numero de trabalhadores passou a
ser uma exigéncia legal, por forca da LOE/2012, aprovado pela Lei n.° 66-B/2011, de
30 de dezembro.

No que diz respeito a CEl, e considerando também o ano de 2015 apresenta-se

seguidamente um quadro com o movimento de entradas e saidas de CEI.
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Quadro 3. Movimento de entradas e saidas de CEl e CEI +.

Movimento de entradas e saidas de CEl E CEl +entre 01-01-2015 e 31-12-2015

Saldo Jan Fev Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez Total
iaiciall ¢ Tle|ls|T]e Tlels|{t]e|ls|T|€e]s e|ls|t|els|T|e|ls|t|e|s|t|e|ls|T|e|ls|T|E T
121|4f11] 15| 4] 13[17|3| 10| 13| 2| 13| 15[ 12| 16| 28| 19| 24| 43| 19| 24| 43| 20| 17| 37| 22| 15| 37| 11| 5| 16| 6] 7| 13| 3| 0| 12]125| 164| 289

Fonte: Seccdo de Recursos Humanos — Municipio de Peniche

Do quadro, pode verificar-se que se iniciou 0 ano com 121 CEIl e CEI + e que,

no total, se registou um movimento de entradas de 125 trabalhadores e de saida de 164

trabalhadores, tendo terminado o ano com 82 trabalhadores nesta situagéo.

No Quadro 4 apresentam-se as caracteristicas dos participantes o estudo.

Quadro 4. Caracteristicas dos participantes do estudo.

Grupo | Participantes Funcoes M/H | Idade | Habilitagdes | Tipo de contrato Duracao
Nomeagdo com
R1 responsabilidades de H 60 | Licenciatura Nomeacéo out/17
coordenagdo
Técnico Superior com . . Contrato de trabalho
R2 fungdes de coordenagdo H 35 | Licenciatura em fungdes Publicas | Indeterminado
1 -~ .
R3 Tec[uco Superior com H 40 Mestrado Contrato~de trgba}lho )
fungdes de coordenagdo em fungdes Publicas | Indeterminado
Contrato de trabalho
0
R4 Encarregado H 51 11.2ano em funcgdes Publicas | Indeterminado
Técnico Superior com Contrato de trabalho
RS fungdes de coordenagdo M 38 Mestrado em fungdes Publicas | Indeterminado
T1 Técnico Superior M 33 Mestrado Contrato~de trfaba}lho .
em fungBes Publicas | Indeterminado
1 T2 Assistente Técnico M | 42 | 120an0 | Contratodetrabalho .
em fungBes Publicas | Indeterminado
T3 Assistente Técnico M 43 | Licenciatura Contrato~ de trfaba}lho .
em fungBes Publicas | Indeterminado
Cl Assistente Técnico M 44 12.°ano Contrato Enjprego- 12 meses
Insergéo
1l C2 Assistente Técnico M 44 12.°ano Contrato Enjprego- 12 meses
Insergéo
C3 Assistente operacional H 49 9.2ano Contrato Emprego- 12 meses

Inser¢do

Fonte: Elaborag&o prdpria.
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3.4.1. Sintese dos elementos caracterizadores dos sujeitos participantes

Tendo sido feita uma apresentacdo da entidade objeto deste estudo e feito um
quadro com a caracterizagdo dos seus sujeitos participantes, Dirigentes / Encarregados /
Responsaveis de Servico, Trabalhadores “residentes” e Trabalhadores com Contrato
Emprego-Insercdo, faz-se de seguida o ponto da situacdo-sintese quanto as variaveis
que foram consideradas nesta altura, nomeadamente aos elementos caracterizadores dos

sujeitos participantes entrevistados.

O género dos entrevistados (variavel nominal):

No que diz respeito aos entrevistados do grupo Dirigentes / Encarregados /
Responsaveis de Servico, temos 4 individuos do género masculino, e 1 do género
feminino.

Relativamente aos entrevistados do grupo Trabalhadores “residentes, sdo todos
do género feminino.

Finalmente, os entrevistados do grupo Trabalhadores com Contrato Emprego-

Insercdo, temos 2 do género feminino e 1 do género masculino.

A idade dos entrevistados (variavel intervalar):

De acordo com as caracteristicas da amostra recolhida dos Dirigentes /
Encarregados / Responsaveis de Servico os entrevistados tém idades compreendidas
entre 0s 38 e 0s 60 anos de idade, verificando-se que a média de idades é de 45.

No grupo de Trabalhadores ‘“residentes”, verifica-se que as idades dos
participantes vao dos 33 aos 43 anos de idade.

No que diz respeito a amostra dos Trabalhadores com Contrato Emprego-

Insercdo, as idades estdo compreendidas entre 0s 44 e 0s 49 anos.

Habilitagdes literarias dos entrevistados (variavel intervalar):
Dos dados obtidos, verifica-se que dos entrevistados, trés tém Mestrado, trés séo
licenciados, trés tem o 12.° ano de escolaridade, havendo apenas um com o0 11.° ano e

dois com 0 9.° ano de escolaridade, este ultimo, assistente operacional e CELI.
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Verifica-se que todos tém, pelo menos, a escolaridade minima obrigatéria e
habilitacdo para a funcdo que desempenha e que, pelo menos cinco, tém habilitacdo

superior a exigida para a carreira para a qual estdo contratados.

Tipo de vinculo (variavel nominal):

No que diz respeito ao tipo de vinculo que os entrevistados tém ao Municipio,
verifica-se que sete tém um contrato de trabalho em funcBes publicas, trés estdo a
colaborar no Municipio atraves de Contrato Emprego-Insercdo e um esta nomeado pelo

Presidente da Camara Municipal.

Duracao dos contratos de trabalho (variavel intervalar):

No que diz respeito ao prazo do vinculo ao Municipio, verifica-se que sete tém
um contrato por tempo indeterminado, os trés CEI tem um contrato de 12 meses e 0
entrevistado que € nomeado, tem uma nomeacdo para 0 mandato que estd a decorrer, 0

qual termina em outubro de 2017.

3.5. Instrumento de pesquisa (Tipo e guido da entrevista)

Neste ponto sera apresentado o tipo de entrevista e guido utilizado, assim como
as questdes efetuadas aos sujeitos dos grupos entrevistados, suas caracteristicas, tempos
e consideragdes tidas em conta face ao objeto do presente estudo.

Para servir de apoio a recolha de informacdes e, nomeadamente, a realizacdo das
entrevistas, construiu-se um guido de entrevistas adaptado ao grupo Dirigentes /
Encarregados / Responsaveis de Servigo, Trabalhadores “residentes” e Trabalhadores
com Contrato Emprego-Insercdo, tendo em conta as questdes de investigacdo e 0s
objetivos que se pretendem alcancar. Assim, o guido de entrevistas foi construido, tendo
por base a pergunta central de investigacdo e suas questdes derivadas e subderivadas,
bem como os objetivos tragados, todos referidos nos pontos 3.2 e 3.3.

Para a sua concretizacdo, teve-se em atencdo o recurso a um conjunto de
questdes abertas, de modo a que os entrevistados ndo se sentissem limitados nem
condicionados nas suas respostas e pudessem exprimir e justificar livremente as suas

opinides.
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Procurou-se assinalar, ainda, o tempo estimado na introducdo da entrevista e
entrevista propriamente dita.

O tipo de entrevista adotado foi o da entrevista semi-estruturada, individual e
presencial, tendo em conta que o objetivo desta investigacdo, em termos qualitativos,
n&do consiste em encontrar respostas afirmativas ou negativas, mas sim em compreender
comportamentos, 0 que permite abordar os assuntos a estudar com maior liberdade, sem
perder o sentido do que se pretende investigar.

No quadro 5 apresentam-se as fases do guido de entrevista e suas caracteristicas.

Quadro 5. Fases do guido de entrevista e suas caracteristicas.

Guido da

Entrevista Caracteristicas Tempo estimado

Apresentacéo do investigador e entidade de ensino
Apresentacdo geral da investigacdo: tema, proposito e objetivos
Apresentacdo dos principios éticos da investigacdo: confidencialidade do 5 minutos
entrevistado e das suas respostas; consentimento para a entrevista, para a
gravacdo e para a divulgacdo da identidade

Informacdo do tempo previsto para a realizacdo da entrevista

Identificagdo do perfil do entrevistado (idade, género, habilitacdes, tipo de
funcdo, tipo de vinculo e duragéo do vinculo)

Identificagdo do objetivo da entrevista (respetivamente adaptada aos sujeitos
do grupo dos Dirigentes / Encarregados / Responséveis de Servigo,
Trabalhadores “residentes” e Trabalhadores com Contrato Emprego-Insercéo) 4 minutos
Identificagdo da missdo e valores defendidos pelos entrevistados
Consideracdo das expectativas do entrevistador
Construgdo / realizagdo de perguntas base
Construcdo / realizacdo de perguntas alternativas para eventuais fugas as
perguntas base 10 minutos
Estabelecer o nimero de perguntas minimas necessarias
Adequar as perguntas ao vocabulério dos entrevistados
Criar um ambiente informal e agradavel
Pedir exemplos de situacdes para melhor exprimir as suas opiniées
Verificar se os entrevistados compreendem o significado das palavras e as
sabem explicar

2.2 parte Fazer registos em papel como auxilio ao gravador de voz
(durante a | Anotar gestos, expressdes e sentimentos dos entrevistados
entrevista) | Reforgar a importancia do contributo dos entrevistados e dos objetivos da
entrevista
Terminar a entrevista com cordialidade, de modo a registar novos dados que
possam surgir

3 minutos

1.2 parte
(antes da
entrevista)

Nao estimado

1 minuto

Previsdo Total de tempo de entrevista: | cerca 25 minutos

Fonte: Elaboracgdo propria.

3.6. Procedimentos (entrevista)

Os procedimentos utilizados enquadram-se na analise sociotécnica qualitativa,
desenvolvida pelo Professor Michael F. Cassidy, da Marymount University (VA, USA),
e utilizados com sucesso, entre outros, por Thomaz (2005) na analise de respostas a

questdes abertas de um questionario e por Ribeiro (2013) na anéalise de respostas a um

80



questiondrio e a entrevistas semi-estruturadas. Este procedimento considera a
construcdo prévia de um mapa de relagBes sociotécnicas previsiveis no ambiente onde
decorrem as entrevistas e a elaboracdo de questbes que permitam ao entrevistado
revelar, ndo s6 os factos, mas também os seus sentimentos e emocBes sobre 0 assunto
em quest&o.

A recolha de dados foi feita através de 11 entrevistas, 5 a Dirigentes /
Encarregados / Responsaveis de Servigo, 3 a Trabalhadores Residentes, e 3 a pessoas
com Contrato Emprego-Insercéo, levadas a cabo durante cerca de cinco dias durante o
més de agosto de 2016.

A analise do contetdo das respostas as entrevistas, realizadas aos elementos da
amostra, foi efetuada atraves da interpretacdo dos conceitos expressos numa analise
essencialmente qualitativa e cognitiva, seguindo duas técnicas complementares em
termos de andlise: (i) técnica de triangulacédo, como forma de evitar a analise individual
em funcdo da opinido pessoal da investigadora sobre o tema, com recurso a trés
analistas independentes conhecedores do assunto em anéalise (Northcutt, & McCoy,
2004, pp. 237-239); e (ii) técnica de tratamento de mapas cognitivos, para agregacao de
conceitos e sua clarificacdo, segundo a abordagem da Andlise e Desenvolvimento de
OpcOes Estratégicas (Eden, & Ackermann, 1998, pp. 284-302).

Assim, a analise das entrevistas desenvolveu-se, segundo o procedimento
descrito por Thomaz (2005) e Ribeiro (2013), nas seguintes quatro fases:

- 12 Fase — Agrupar e ordenar as respostas por cada questéao

Nesta fase, considerando o conteldo extenso das respostas, optou-se, segundo o
procedimento descrito por Reis (2015) por uma ligeira modificacdo na metodologia
descrita, agrupando ndo o conteldo total das respostas, mas uma selecdo das ideias-
chave envolvidas.

Assim, numa 12 Fase (A), para manter a independéncia da anélise, foi efetuada uma
reunido prévia com os analistas independentes de modo a que estes fizessem uma
listagem e selecéo das ideias-chave contidas nas respostas obtidas nas entrevistas.
Numa 12 Fase (B) e posteriormente, foi entdo solicitado a esta equipa de analistas
independentes (triangulacdo) que, individualmente, ordenassem essas ideias-chave
(respostas) em cada questdo da entrevista, face a importancia que, no seu entender,
estas tinham para a resposta a questdo formulada (com a atribuicdo de nimeros de 1
em diante, em que o 1 é a resposta mais importante para o analista, e 0s seguintes —

2, 3, ... — também importantes, mas menos que o nimero anterior);
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- 28 Fase — Mapa cognitivo estruturado de conceitos (arvore de conceitos)
Recebidas as ordenacfes dos analistas, foi construida uma &rvore de conceitos com
as ideias-chave ordenadas em cada questdo por cada um dos analistas, como ponto
de partida para o pensamento criativo (agrupando as ideias-chave ordenadas em
cada uma das questfes da entrevista).
Seguidamente, foi enviada a cada um dos analistas a arvore de conceitos construida
para que, agora, enguadrassem as ideias-chave na perspetiva (tema) geral da
entrevista (e j& ndo em cada questdo) e que interativamente as reordenassem,
agregando-as, desagregando-as ou mudando-as de é&rea, conforme a sua
interpretacdo das ideias-chave para resposta ao objeto geral da entrevista;

- 32 Fase — Construcdo da estrutura agregada de conceitos
Depois das interacdes desenvolvidas nas etapas anteriores foram obtidas as novas
estruturas individuais com as ideias-chave ordenadas por cada uma das areas da
entrevista, relativas a cada um dos analistas.
De seguida, precedeu-se a comparagdo dessas estruturas individuais,
essencialmente no grau de semelhanca e de concordancia com 0s conceitos
envolvidos, particularmente nas agregagdes e mudancas de area, construindo agora
uma estrutura agregada das ideias-chave que integra as analises de todos os
analistas.

- 42 Fase — Estrutura final congregada
Nesta ultima fase da analise qualitativa, reunido o grupo de analistas foi colocada a
sua consideracdo a estrutura agregada obtida na etapa anterior, a partir das suas
estruturas individuais.
Esta foi assim posta a discussdo, ajuste e procura de consenso sobre a forma como
as ideias-chave respondiam a cada questdo, considerando a sua explicacdo para o
tema da entrevista.
Daqui resultou uma estrutura final congregada que caracteriza e relaciona 0s
conceitos transmitidos nas respostas (ideias-chave) dos varios entrevistados e a sua
importancia para a finalidade da entrevista (sem a participa¢do ou influéncia da

investigadora).
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3.7. Sintese do capitulo (metodologia de investigacdo e caso de estudo)

Considerando que o problema de investigacdo em causa, consiste na procura de
compreender os efeitos e riscos da rotatividade dos trabalhadores com Contrato
Emprego-Inser¢do no desempenho institucional de uma Autarquia, entendeu-se que o
recurso a técnica da metodologia qualitativa seria 0 mais adequado.

Nesse contexto, considerou-se a entrevista como a técnica adequada e eficaz, na
medida em que possibilita um aprofundamento da percecdo do sentido que os atores
sociais atribuem as suas agdes, ou seja, permite visualizar relativamente ao entrevistado
as suas percec¢des de um acontecimento ou de uma situacao, as suas interpretagdes ou as
suas experiéncias (Quivy, & Campenhoudt, 2005).

Apesar das entrevistas terem no seu contetido alguns aspetos irrelevantes que
advém, por vezes, do discurso mais ou menos desorientado dos entrevistados, a verdade
é que elas permitiram descontrair o entrevistado e o entrevistador, proporcionar uma
grande riqueza de detalhes e espontaneidade, bem como facilitar a resposta aos
entrevistados.

Por outro lado, centrando-se o problema de investigacdo numa area delicada
como é a relacionada com questes de percecdo de determinados efeitos e riscos da
rotatividade na organizagdo em que desempenham fungdes, estando em causa “colegas
de trabalho”, a verdade ¢ que para obter dados concretos e certificar que as respostas
dadas sdo verdadeiras, tal s6 é possivel estando frente a frente com os préprios
entrevistados.

Sao as suas expressdes, comportamentos e formas de estar que podem ajudar a
compreender se estdo a falar convicta e verdadeiramente dos seus problemas, e as
respostas ndo sdo genéricas e tipificadas, mas antes, obrigam o entrevistado a pensar e a
justificar as razbGes de determinada resposta. Para além disso, ainda que ndo seja
possivel obter inicialmente uma resposta dos entrevistados, com a fluéncia do discurso,
maior a-vontade e descontragdo, € possivel apurar a resposta aquilo que anteriormente
ndo tinha ficado explicito para andlise do investigador, pois, como se referiu, séo
assuntos que mexem com o desempenho da organizacdo e com colegas de trabalho.

Justifica-se, assim, o recurso a analise qualitativa através de entrevistas.

No que concerne a analise de conteldo, neste caso a analise sociotécnica
qualitativa, e de forma a ndo correr o risco de cair na subjetividade, foi usada a técnica

da triangulacéo, na qual participam para além do investigador e dos entrevistados, uma
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equipa de trés especialistas, que define os principais conceitos e 0s agrupa, permitindo a
construcdo de mapas cognitivos que irdo ajudar a compreender o problema em estudo,

dotando-o de clareza e fiabilidade.
Terminado este capitulo, avanga-se para o quarto capitulo, onde serdo

apresentados os resultados da andlise de conteldo efetuada, depois de aplicadas as

técnicas de analise sociotécnica utilizadas neste estudo.
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Capitulo 4 — Anélise e Discussdo dos Resultados

No presente capitulo analisam-se os resultados da analise de contetido efetuada,
depois de aplicadas as técnicas de analise sociotécnica utilizadas neste estudo.

O capitulo inicia-se com a apresentacao dos resultados (ponto 4.1), que se traduz
nas respostas apuradas através das entrevistas realizadas, ao que se segue a analise dos
resultados (ponto 4.2), procurando responder as questfes que nortearam a presente

investigacao.

4.1. Apresentacao dos resultados

O presente ponto é dedicado a apresentacdo dos dados que compdem o contetdo
das entrevistas.

Apds a transcricdo integral das entrevistas aos grupos dos Dirigentes /
Encarregados / Responsaveis de Servigo, Trabalhadores “residentes” e dos
Trabalhadores com Contrato Emprego-Insercéo., num total de onze entrevistas, fez-se
uma reunido prévia com os analistas independentes para que se procedesse a um resumo
das respostas mais relevantes. Ainda assim, devido ao extenso conteudo da maior parte
das respostas mais relevantes, entenderam ser ainda necessario decompor mais as
respostas, para que mais claramente fosse analisado o seu significado no ambito do
presente estudo.

Nos quadros seguintes pode verificar-se 0 resumo da primeira selecdo das
respostas mais relevantes feitas pelos analistas, em conjunto e sem influéncia do
investigador, para 0s trés grupos entrevistados, Dirigentes / Encarregados /
Responsaveis de Servigo, Trabalhadores “residentes” e dos Trabalhadores com
Contrato Emprego-Insercéo.

Refira-se que aos grupos dos Dirigentes / Encarregados / Responsaveis de
Servico e dos Trabalhadores “residentes” foram feitas sete perguntas e ao grupo dos

Trabalhadores com Contrato Emprego-Insercao foram feitas oito perguntas.
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Quadro 6. Agrupamento das ideias-chave das respostas por questdes (P1 a P8) por Dirigentes /
Encarregados / Responsaveis de Servico (R1 a R5) — Grupo 1.

A
saber

Pergunta

Dirigentes / Encarregados / Responsaveis de Servigo

R1

R2

R3

R4

R5

QD1.1 - Em que medida os Dirigentes / Encarregados / Responsave

is de Servico conhecem e reconhecem a necessidade de recorrer a
Contratos Emprego-Inserc¢éo?

Rotatividade

Pergunta 1 — Na
sua opinido a
Autarquia
recorre a
Trabalhadores
com Contrato
Emprego-
Insercdo com
muita
frequéncia?

"Recorre de forma
frequente.”

“.... implementag&o
de um conjunto
Servigos que
originou gque fossem
necessarios mais
recursos (...)";

"...ha normas
governamentais ...
que levaram a que a
contratualizagéo
fosse mais dificil, ...

“.osim...

)

“Em termos de
recursos humanos,
..., houve muitas
saidas, ...
reformas, ...
licencas sem
vencimento e que,
... acabaram por
rescindir ...”

“Como ndo houve
reposicao, a
solugéo mais
simples e menos
morosa, acabou
por seros CEL”

“... foi

a crise que

se arrastou pelo
pais, acabou por

“... recorre com
muita frequéncia”.

“

constrangimentos
de ordem legal ... e
depois, porque ...
financeiramente, é
muito mais gerivel

»

“... selegdo e
contratacao pela
via “normal” é
muito mais
complexo e muito

“... com demasiada

frequéncia.”

“... deriva
fundamentalmente
da legislagdo em
vigor neste
momento, que
impedira de uma
forma simples o
recurso a
contratacdo pelas
vias normais.”

“ Sim, com bastante
frequéncia,...”

“Anteriormente, era
de uma forma mais
sazonal, ... tendo em
conta as medidas do
governo com cortes e
reducdes temos de
recorrer aos CEI por
sistema.”

colaboragéo?

substituicdo, ...."

setembro)
necessidade, ... de
um reforgo em

sdo recrutadas
especificamente

Porqué? reduzir o nimero de ; - v
orque .| motivar alguns mais demorada do . 0 recurso
trabalhadores e até ~
L dos trabalhadores | que a selegéo de recorrente aos CEl,
proibir novas o ;
contratacdes.” a sair. um CEIl, que é um agravou-se desde 0s
' processo ultimos 4 anos...”
“O problema que relativamente
a autarquia expedito, ....”"
atravessou em
termos da
contratacao de
pessoal coincidiu
com esta saida...”
“... um pico de 7
meses ...cerca de
24... “
o8 outro:v ...Neste momento,
restantes ...nao temos 6 pessoas.” “... tenho um, mas o
precisamos de pessoas. L
tanta gente.” “O maximo que ja Municipio tem -
1.1. Quantos "Em média, ... ' “ ...habitualmente . . normalmente mais de
, ” tive foi 28 CEl, neste "
CEl cercade 18 CElem | .. é um ano. . | 100.
- - e " ... 0 prazo da momento, tenho 14.
tém em média? atividade. x f
ocupacéo é de 7/8 wp oo p -
Em termos meses. .. énoca ... “ha projetos que “Normalmente ... 12 ‘Em termos médios,
médios, qual a "... 10 meses, se - P tém timings " um CEl vai no
~ = alta (de junho a L meses. ‘- .
duragéo dessa n&o houver proprios ... os CEI maximo até 12 meses.

N&o h& minimo pode
ser por qualquer

)

termina um CEl,
ha substituicdo
imediata por
outro CEI?
Porqué?

do CEI (podem
arranjar emprego e
sair imediatamente
e tém de ser
substituidos), quer
de ano para ano."

comegar na altura
dos que estdo a
terminar, porque,

sendo,
conseg
assegu

nao
uimos
rar o

funcionamento do
servigo.”

que ndo esta ligado
a projetos
especificos, que
s8o substituidos
por outros assim
que terminam.”

indispensavel a
substituicdo
continua, porque
nao tenho outros
recursos.”

fevereiro e para esses prazo.’
, iot0s. "
anualmente, projetos
roda....”
“Sim. ... temos de “..é
"SH0 sempre garantir que automaticamente
repostos r()quer estejam outros a “Sim, ha um “Sim. neste substituido por outro,
2. ! . incidir par njun El ’ p r n i
1.2. Quando durante o periodo coincidir para conjunto de C momento & porque a necessidade

laboral se mantém e
porque ja ndo
podemos continuar
com aquela pessoa,
temos de recorrer a
outro CEl para dar
continuidade a
fungdo.”
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sl Pergunta
R1 R2 R3 R4 R5
“Ha aqui
competéncias
diferentes, ... uma
competéncia de
atendimento e
rececdo tem um
perfil e tem uma
expectativa e um
desempenho
tendencialmente
diferente de uma
"... ndo tém o pessoa que esteja
nGmero de s6 na parte da
trabalhadores que é manutengdo.”
necessario para “Em termos gerais,
funcionarem com o “... ao longo deste | 0o contributo ndo é
modelo atual ... anos, ... a tdo bom quanto
abertura e qualidade (perfil, deveria ser, mas
encerramento, experiéncia, neste momento é
wgﬂgnmae outros h_abl!ltggoes |nd|spens~avel “ . h CEI que foram
Servicos prestados, literarias e da porque n&o temos fund tais na
nomeadamente motivacao ) foi alternativa.” undamentais
. sdo sempre uma . - fung&o onde estavam
Pergunta 2- refel'goes, mais-valia para o decaindo ..sdo que, ou criaram uma
Atividades de . poucos 0s que “... provavelmente, e ”
Qual a sua servigo ..., porque necessidade nova, ...

Reconhecimento da necessidade de recorrer a CEI

opinido sobre o
contributo desses
trabalhadores
para o
desempenho da
Autarquia? E
mesmo
importante e
necessario
recorrer aos
CEI?

Enriguecimento

Curricular, Servigo
de Apoio a Familia,
e claro, a limpeza.";

"... temos de ter o
“banco de
suplentes" apto a
jogar".

"Nem todos os dias
seriam necessarios
tantos CEI, mas
apesar de estarem
sempre ocupados,
n&o podemos correr
o risco de faltar
algum recurso e por
em risco o servigo."
"E importante e
necessario recorrer
a este tipo de
contratos."

vao ajudar a quem
esta no servigo a
conseguir cumprir
com as suas
tarefas.”

“... tem sido a
Unica forma de
ultrapassar a falta
de recursos
humanos.”

estdo
verdadeiramente
interessadas e que
tém vagamente o
perfil que
pretendemos.”
“Considerando que
... ja passaram
muitas dezenas de
pessoas..., pode
dizer-se que
tivemos sorte
...tiveram um
comportamento e
um desempenho
adequado, alguns
... Um pouco mais
complicados, e
uma situagdo ...
tivemos de
rescindir ...”

“Face a
conjuntura atual e
a falta de recursos
é mesmo
necessario recorrer
a CEl, sob pena de
por em causa 0s
Servigos, na
maioria com portas
abertas ao
Publico”

n&o precisaria de
tanta gente mas ...
de mais qualidade
que néo consigo
retirar de pessoal
em CEIlou CEI+.”

“No caso dos CEI +
..., hdo tém habitos
de trabalho,
obrigam a que se
tenha um trabalho
extra, um
acompanhamento
extraordinario, com
instrucdes
sistematicamente, ...
ha um dispéndio de
tempo em termos de
coordenagdo...”

“... acho que ndo ha
um bom planeamento
da necessidade de
CEI, ... contratamos
CEIl um bocado
avulso, e que acabam
por nao ter assim
tanto que fazer nos
SEeus servigos, e
acabam por
contaminar o
ambiente de trabalho

»

QD1.2 — Em que medida os Dirigentes / Encarregados / Responsaveis de Servigo tém consciéncia dos riscos da rotatividade dos
trabalhadores com Contrato Emprego-Insercdo no desempenho da Autarquia?
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A = " Dirigentes / Encarregados / Responsaveis de Servico
rgun
saber ergunta
R1 R2 R3 R4 R5
"Por muito que se “O risco maior é “Ha varios
faca a escolha, e a garantia do riscos.”
que haja cuidado na | servigo ou o
selegdo, ...que se método de “O primeiro, e o “ Muitas vezes
tenha conhecimento | trabalho que nés mais importante, “ O facto de as fazem uma mé’
e experiéncia, ...que | Nd0 conseguimos tem a ver com as o x
haja um perfil de garantir.” rotinas e pessoas en_tr_arem € utilizagéo dessas
fincées definido ’ procedimentos. ...” sairem, origina que | pessoas, ou seja, ...
ha semore o riscom) “Nem sempre n determinado tipo de | vao fazer aqueles
de escoﬁher pessoas | temos semp “ Cada regras, de preceitos horarios que néo séo
. . de execucéo de tao queridos na
que nédo vao trabalhadores equipamento tem a ¢ 4 ;
" . O . . tarefas, formas de equipa residente, ...
corresponder. disponiveis para sua propria rotina » 8 -
dar essa de funcionamento execugdo se percam, | ficar responsaveis por
" . . ~ ' ou seja, séo um servico ao fim de
'A rotatividade ... formacgdo, ...passe | ... do ponto de L N ”
« . ; - transmitidos, e semana, a noite ....
pode pdr em causa 0 método de vista da rececdo ao quando ... esta apta
..., 0 bom ambiente trabalho ... e publico, ... de acab;z. o se ir
..., criar alguma corremos o risco seguranca e cada embora e 5 &m “ o acessoa
fragilidade." de rutura na pessoa que entra, outros.” C(;J.a.'i os. .. dinheiro
qualidade do tem ser instruida.” ’ aihaves ara ’
"A questdo da servigo, ....” “... risco de "L.tem vem a;epﬁ)ra e
seguranca € uma  Neste momenio é'r.manenter’nente Z cara sempre a
questdo transversal “A partir do ja limitamos o Eaver a ! mudar... o pCEI néio
a todos os servigos. | momento que ndo | numero de pessoas ossibilidade de vem co'r.ﬁ reparacio
Hé acesso a temos um método com acesso chaves gstar a prestar um nenhuma psécr)) de ¢
informagdo, a de trabalho ..., 0 de acesso aos raprest: "
o . e servico publico de formagdes
codigos, chaves, a servico que edificios, mas todos baixo nivel de indiferenciadas
bens ... por parte de | prestamos ao o0s CEIl tém um ; " L
: . . - . n imagem
Perqunta 3 - Em um conjunto cliente é codigo de alarme, qualidade pizsaugrzz uiagseté de
g alargado de comprometido. podem néo ter . . queq a \
termos de X No que diz respeito a | ndo sabe responder.
desempenho da pessoas, que de ano | N&o sé por falta chave para aceder questdes de
= per para ano, e asvezes | de resposta! Se eu | ao equipamento, B , ~
S Autarquia, e na menos tempo fosse cliente mas uma vez la seguranca, tenFamos ‘Ao m_vel das relagées
c sua opinido, - ' o A reduzir ao minimo laborais, alguns CEI
3 existe algum(s) deixam de ter notava a diferenga dentro_, tem as situaces de vém com alguns vicios
= ; vinculo..., levando quando é um capacidade para N
£ risco(s) para a - risco. de falta de
> - consigo um trabalhador da desarmar L
= Autarquia e para - . T assiduidade, de falta
8 0 Seu servigo ao conjunto de casa ou quando é cddigos. “... tentamos de pontualidade, ndo
3 recorrer agstes “ativos” que podem | um trabalhador |nte rar as pessoas témptanto zelo élo
x pdr em causa a CEL” “Apesar de, 9 P P

trabalhadores
com muita
frequéncia?
Quais?

seguranca de
pessoas e bens."

"... considerando
que as pessoas
mudam com muita
frequéncia,
aumenta o risco de
conflitos que podem
motivar situacdes
muito
complicadas."

“Tem de haver
espirito de equipa e
para isso é muito
importante que as
pessoas trabalhem
para si...sabem que
nédo ha
recrutamento e que
ndo ha expectativas
..., pelo que
dificilmente se
sentirdo membros
da equipa na sua
plenitude, podendo
pb-la em risco.”

"... imagem da
Autarquia, ndo ha

«

.0
COMPromisso
desse trabalhador
para com o
servico nem
sempre é o ideal.”

“... ao saber que
jé tem um termo
para o contrato ...
que ndo ha
possibilidade de
renovar, leva a
que ...ndo se
empenhem ou ndo
se comprometam
tanto com o
servigo.”

“...a imagem que
se passa para o
exterior pode ficar
comprometida, e
corre o risco de
ficar denegrida.”

“... 0 facto de
haver entradas e
saidas constantes
..., € um ponto

quando essa
pessoa deixa de
colaborar
connosco o codigo
dele ser anulado,
no fundo, existe
aqui um risco de
seguranga, de
acesso a bens.”

“A situagdo
agrava-se quando
temos uma
candidatura de 12
meses que recebe 3
pessoas
diferentes.”

“E vulgar isso
acontecer, ou seja,
para além da
rotatividade de
projeto para
projeto, a
rotatividade dentro
da prépria
candidatura é
elevada o que
significa que o
risco é muito
elevado e obriga a

em equipas, de

forma ... a que pelo

menos uma das
pessoas da equipa
residente é que tenha
a chave para acesso
a determinadas
zonas.”

“As relagdes
laborais, ... sdo
dificeis, porque as
pessoas nao tém
habitos de trabalho
vém de ambiente por
vezes um bocado
conturbados,
desequilibrados com
situacBes sociais
complicadas, o que
se reflete no
trabalho, obrigando
a fazer uma certa
ginastica para ir
equilibrando e
mantendo as boas
relagoes ....”

posto de trabalho, e
nalguns locais penso
que acabam por
influenciar as outras
pessoas no sentido de
n&o tao bem
cumprirem as suas
tarefas, porque essas
pessoas ndo podem
ser responsabilizadas
da mesma forma que
um trabalhador
residente podera ser.”

“... estdo de
passagem e ...
nalguns setores,
acredito que isso
possa influenciar os
outros ... a ndo
desempenharem o seu
trabalho com tanto
brilho, ... também se
desmotivam ao verem
que outros ndo tém o
mesmo nivel de
responsabilidade que
eles.”
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Pergunta
saber
R1 R2 R3 R4 R5

duvidas que ... pode | muito critico, instruir cada uma

estar em causa. ” porque, ... das pessoas que
trabalhamos com entra acerca de

“...a falta de documentos tudo.”

acompanhamento pessoais de todas

dos CEl e a falta de
informac&o por
parte do cidadéo
pode levar a
interpretacoes
erradas daquilo que
€ 0 servico prestado
pela Autarquia.”

“A este nivel, os
Servigos
operacionais sao
aqueles em que a
imagem da
Autarquia corre
mais riscos, na
medida em que
andam na rua e sdo
0 primeiro contacto
com a Autarquia.”

"...o risco aumenta
quando se colocam
CEl no telefone ou
no atendimento ao
pUblico. Quem é
CEl sabe que esta a
prazo, ndo se vai
entregar e
comprometer por
que sabe que é
passageiro. Quem é
atendido por um
CEl acaba por
perceber que ndo
terd a resposta, e
isso representa um
risco que néo é
controlavel, pois s6
saberemos se
tivermos feedback
por parte do
Municipe."

as pessoas, temos
acesso a
informacéo
confidencial
contas bancarias,
nibs, etc,. Se
houver ...
intencdo de usar
essa informacéo
indevidamente
nao temos como
garantir que nao
existe esse risco.”
“... é impossivel
gerir esta questao
da seguranca,
nomeadamente
trocar codigos a
velocidade com
gue entram e saem
trabalhadores.”

“... temos
consciéncia de
que ele existe, mas
nédo ha como
contraria-lo.”

“Nas relagoes
com as pessoas,
temos de criar
primeiro uma
relagdo de
confianga...
conhecer as
pessoas com quem
trabalhamos e
sobretudo as
capacidades de
cada um. Ao
mudar
constantemente as
pessoas, corremos
0 risco de nao ter
essa capacidade
em tempo util.”

“Ha fungoes que
se pedem a uns
trabalhadores que
nao se consegue
pedir a outros.
Gerir
constantemente
esta capacidade
de cada um, é
também um risco,
e que compromete
0 desempenho do
servigo.”

“A aprendizagem
n&o é s6 de quem
esta no servico

“Em termos de
relacOes laborais é
problematico nos
dois sentidos, ...,
por parte dos

funcionarios ...

acabando por ndo
valorizar aquele
que é um
investimento que o
CEl possa estar
disponivel para

fazer, e ... por

partedo ... CEL ...
ao ndo ter
expectativa de
poder ficar, acaba
por ter algum
interesse numa
primeira fase, mas
depois, ... nota-se
desanimo ...
amargura.”
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para quem esta a
chegar de novo,
quem esta a
chegar de novo
também que tem
que conhecer as
pessoas que la
estdo, e mais
dificil, ainda,
conhecer 0s
métodos de
trabalho, os
“que’s” e os
“se’s” das
pessoas que la
estdo, porque
cada pessoa tem o
seu feitio, e temos
de aprender a
lidar com isso.”

“... quando temos
esta aprendizagem
concluida, é
quando as pessoas
normalmente
saem.”

‘.. esta
rotatividade afeta
completamente 0s
Servicos, o que se
gera, é uma
desmoralizagéo
global dos
trabalhadores.”

‘

‘... outra coisa é
estarmos
permanentemente
em formagéo de
iniciagdo... o que
deveriamos estar
a melhorar nunca
0 vamos fazer,
porque estamos
sempre a reiniciar
... nunca temos
conhecimento
pleno do servigo”.

“No que diz
respeito a
melhoria
continua, nunca
chegaremos a
preocupar-nos
com ela porque
estamos sempre a
iniciar o processo
de formacéo e de
integragdo.”

“Nunca sabemos
e ... estdo aptas
... porque passado
6 ou 7 meses, ...
vdo embora.”
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“A escolha das
pessoas a integrar
também é um
grande risco para
o0 Servigo, na
medida em que
estamos
dependentes das
pessoas que 0
Centro de
Emprego
identifica e
seleciona para
entrevista. ...,
muitas vezes sem
o perfil adequado
...gerando o risco
de haver um
desajustamento ao
posto de trabalho
e
consequentemente
a
desmotivagdo...."

s

QD1.3 - Em que medida os Dirigentes / Encarregados / Responsaveis de Servico conhecem e gerem os efeitos (negativos) da rotatividade
dos trabalhadores com Contrato Emprego-Insercdo no desempenho da Autarquia?

Efeitos (negativos / positivos)

Pergunta 4 — Na
sua opinido que
efeito tem a
colaboragéo e
substituicdo
constante destes
trabalhadores
na(s) equipa(s)
que dirige?
Porqué que isso
acontece?

“Para a Autarquia,
os efeitos, “ndo sao
bons, séo
negativos.”

“Quando os
trabalhadores estdo
com alguma
capacidade de
trabalho ajustada
ao posto de
trabalho, estdo de
partida.”

“No momento em
que comega a haver
uma relacao de
confianga ..., e em
que ja esta tudo
“alinhado”, perde-
se tudo e tem de
comegar tudo de

»

novo, ....

“Para a imagem da
Céamara tem custos
todos os dias. Os
municipes e 0s
utentes de hoje sdo
cada vez mais
exigentes e querem
...um servi¢o de
qualidade! Como ...
prestar um servico
de qualidade com
pessoas que nem
sequer tém tempo
de conhecer bem a
estrutura? Nunca

“Para os servigos
os efeitos séo
negativos. ...”

“... nunca se
consegue ter uma
garantia ou uma
qualidade no
Servico ... nem o
cliente, nunca
sabe o que lhe
espera nem nés
sabemos o que
temos para
oferecer”.

“... para um
Servico que tem
este oscilar de
qualidade, ...a
respetiva receita
pode estar sempre
a subir ou a
descer.”

“Um funciondrio
que esta a dar
formagé&o ndo
pode estar a
executar o seu
proprio trabalho,
0 que representa
um custo para o
servigo.”

“... a despesa que
temos é
relativamente
reduzida, no

“Na perspetiva da
instituigéo, os
efeitos séo
negativos, alias
francamente
negativos.”

“A rotatividade
tem custos.
Principalmente de
tempo. Sempre que
entra um CEI
temos de iniciar o
ritual de formacdo.
A pessoa que esta
dar essa formagao
nao esta a fazer
outra coisa.”

“A questdo do
tempo é a questdo
essencial, .... Ja
nos aconteceu,
varias vezes, a
pessoa iniciar a
ocupagéo de
manha e a tarde a
pessoa arranjou
emprego e vai
embora.”

“Esta situag¢do
gera uma
desmotivagédo da
equipa residente.”

Dependendo da
perspetiva com que
o CEIl assume o

“Acontecem
diversas coisas que,
resumindo numa
Unica palavra,
resulta em
desmotivagdo.”
“... Acontece com
alguma frequéncia
haver ... CEI ... a
receber bastante
mais do que o
pessoal residente.
Eles véo
conversando e isto
vai-se sabendo. ”

“... quem estd a
coordenar, e que vai
fazer a transmisséo
da execucgdo de
tarefas vai fazé-lo a
um da equipa
residente, que esta a
receber menos que o
outro que ndo sabe
fazer, ndo tem
conhecimento e que
por vezes esta
desinteressado.
Logo, ha um choque
que provoca a tal
desmotivacao.

“Depois temos as
situagdes de alguma
irresponsabilidade
... alguns dias ndo
vém trabalhar ... as

“... depende muito da
pessoa que é, da
personalidade que
tem, das vivéncias que
tem, do que vem
disposta a trazer ...
Ha muitas pessoas
que vém “obrigadas”,
sendo perdem o
rendimento ou 0
subsidio.”

“Aqueles que nos
colocamos porque
querem, acho que tém
um desempenho muito
mais fluido, positivo
na organizacao,
melhor adaptacéo e
um melhor
contributo.”

“... porque vém
obrigados, acabam
por ter efeitos
negativos, muitas
vezes porque o
trabalho néo esta
planeado ao ponto de
estarem sempre
ocupados e sempre a
ser necessarios.”

“...0IEFP
indiscriminadamente,
manda-nos pessoas
que a maior parte das
vezes ndo tém o perfil
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vao dar a resposta
que seria
desejavel.”

“A experiéncia e
conhecimento que
leva, ..., deixa
novamente o
Servigo sem essa
experiéncia. Quem
ensina vai dar
experiéncia a outro
eaoutro ... e o
Municipio vai ter de
comegar tudo do
inicio.”

“Em termos de
eficiéncia e
melhoria continua,
verifica-se que até
criar rotinas ha um
tempo de
aprendizagem que
tem custos em
termos de
produtividade. Por
outro lado, quando
se integra e toma
consciéncia do
Servico vai
embora.”

“No que diz
respeito as relagdes
laborais ... as
coisas sdo
...complicadas
porque ... ha
trabalhadores da
CMP, CEl da CMP,
Trabalhadores do
Ministério da
Educacdo e CEl do
Ministério da
Educagéo, ou seja,
a diversidade de
situacoes gera
instabilidade e
conflitos.”

“O facto de as
pessoas estarem
sempre a mudar
exige um
acompanhamento
constante e muito
equilibrio no
tratamento.”

“O facto de estarem
a coberto de
legislacdo diferente,
e haver auséncias
inesperadas, apesar
de justificadas, pde
em causa o trabalho
e gera
incompreensdo ...
Ha muitos dias em

entanto, ... ndo
compensa ... era
preferivel gastar
um pouco mais, e
garantir equidade
na balanga ... do
que manter esta
situagdo.”

“Quando o
trabalhador sai,
leva comele a
aprendizagem que
teve todo o
conhecimento, e
... acaba ... por
afetar
psicologicamente
todas as pessoas
que 0 andaram a
ensinar e a
transmitir os
conhecimentos, ...
e acabaram por
ficar, mais uma
vez, sem ajuda, ou
sem apoio.”

“Em termos de
produtividade e
eficiéncia e
eficacia, o facto
de estarmos
sempre integrar
novos
trabalhadores faz
com que decaia,
nao se
conseguindo
garantir.

“Se fosse apenas
uma questéo
pontual, de 3 ou 4
meses, em que a
pessoa viesse sO
reforcar o servigo,
eu acredito que
seria uma mais-
valia, ... a partir
do momento que
essas pessoas
estdo em equipas
que ja estdo
diminutas, as
proprias pessoas
que estdo nessa
equipa ndo tém
tempo para fazer
0 seu trabalho,
quanto mais para
dar essa formagéo
ou corrigir, o que
faz com que a
garantia de um
servico de
qualidade va por
dgua abaixo.”

contrato, a atitude
perante os direitos
que tem,
nomeadamente nas
procuras ativas de
emprego o0 impacto
é diferente. Se a
pessoa vier na
perspetiva de ficar
até ao fim, usa
muito pouco esses
direitos e recorre a
internet para dar
resposta as
formalidades do
contrato, se néo,
usa todas as horas
a que tem direito e
muitas vezes de
uma forma pouco
responsavel.”

“ ... tém de tirar
folgas, tém de fazer
procura ativa de
emprego, muitas
vezes nao podem
vir no horario que
temos programado
e temos e as trocar
e acima de tudo,
temos de gerir
aquiloque é o
desempenho
operacional delas
no dia-a-dia.”

“Quando nos
temos funcionarios,
..., passado algum
tempo ja sabem o
que tém de fazer,
quando sao CEl,
temos de estar
sempre a dizer o
que tém de fazer,
como é que tém de
fazer, a chamar a
atengdo.”

“... temos que ...
estar
constantemente a
interagir porque ...
se ndo o fizermos,
as coisas que nao
correm tdo bem, ou
até ndo sdo feitas.”

“A questdo da
imagem é uma
guestdo
complicada. Estas
pessoas interagem
com o publico, até
mesmo as pessoas
que estdo na
manuten¢&o, na
medida em que
temos um sistema

pessoas da equipa
residente se ndo
vierem e ndo
justificarem
devidamente a sua
falta tém
determinado tipo de
sangdo.”

Os CEl e os CEI +
estdo cobertos,
porque estdo ao
abrigo de uma
legislagdo em que
tém 4 dias por més
para fazem procura
ativa de emprego,
tém possibilidade de
justificar as faltas de
forma que o pessoal
da equipa residente
nao tem, o que
provoca diferengas
na forma como se
olha para o trabalho
como um todo que
provoca a
desmotivagdo.”

“Para além da falta
de produtividade e
descontinuidade
constante no
trabalho, os custos
associados a gestdo
destas entradas e
saidas, hd uma outra
questdo essencial, a
imagem que se passa
da Autarquia.”

“Em tempos, ...,
apostou-se na
imagem com o
fardamento dos
trabalhadores ....
Com esta entrada e
saida de pessoas,
iSs0 passou a ser
insustentavel em
termos financeiros e
logisticos e
passamos a ver as
pessoas ha rua
vestidas, cada uma,
a sua maneira,
passando uma muito
méa imagem do
servigo.”

que esta a ser exigido.
Mandam-nos pessoas
sem robustez fisica,
com dependentes a
cargo, completamente
desajustadas da
fungéo em relagédo a
sua vida profissional
anterior.”

“Toda a imagem de
rotatividade e de
desconhecimento que
se passa la para fora,
... o trabalho ndo é
desempenhado da
maneira que deveria
ser, porgue sdo
contratados
indiferenciadamente.”

“... Quando corre
bem, temos uma mais-
valia, quando corre
mal, temos perdas
substanciais na
produtividade, quer
no dinheiro que
estamos a investir
para ter esse CEI, ...,
quer a nivel da
produtividade dos
outros colegas que
estdo.”

“Hd casos em que
vale a pena ensinar o
oficio, e quando as
coisas estdo a correr
bem estdo para ir
embora.”

“A gestdo
administrativa dos
CEI é um processo
muito burocratico,
apesar de, atualmente,
estar mais célere com
0 uso da plataforma
eletronica, ....”

“A carga burocrética
é enorme ao nivel de
inicio,
acompanhamento, e
finalizagdo. ... o que é
mais demorado é a
questao da execucdo
financeira, a nivel dos
reembolsos, a nivel
dos encerramentos
dos projetos, € ja foi
muito mais...”

“Transporta-se para a
Céamara Municipal
muitas tarefas que na
minha opinido deviam
ser acompanhadas
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A = Dirigentes / Encarregados / Responsaveis de Servico
saber ergunta
R1 R2 R3 R4 R5
que é necessario de rotagao, ...” pelo IEFP.”

reafetar recursos na
hora.”

“Os CEI ... sabem
que, dificilmente, e
havera
continuidade, o que
faz com que, por
falta de expectativa,
a forma como se
integram néo é a
mesma que um
trabalhador
contratado o que
pde em risco 0
desempenho do
servigo.”

E tudo mais dificil!
Apesar de ser um
dado conhecido, ha
quebras nos
procedimentos e na
respetiva
maturidade, com
efeitos na
produtividade.”
“A questdo da
responsabilizacio
é diferente em
funcéo do tipo de
trabalhador....".

“Ha falta de
comprometimento.
Nao h& tempo para
aprender a cultura
organizacional e o
que é importante
na prestacdo de um
servigo publico.”

“A auséncia de
motivagao introduz
aqui um menor
desempenho e as
vezes até um
desempenho pouco
adequado para
aquilo que séo as
necessidades.

“Ndo ha
expectativa... tudo
seria diferente... Se
houvesse essa
expectativa,
haveria outro tipo
de investimento por
parte dos CEL”

“Em termos de
melhoria continua, e
para mim proépria,
acaba por ser uma
perda de tempo, ...
todos os anos eu tenho
de ensinar todas as
tarefas, eu tenho
prazos para cumprir,
... coisas para
desenvolver, e se ja
tivesse uma pessoa a
trabalhar comigo
continuamente nem se
punham metade dos
entraves que eu
encontro.”

“...todo CEI éum
novo processo, é uma
nova aprendizagem, e
muitas vezes em vez de
ajudar, sé desajuda,
porque ma faz perder
muito tempo a insistir
naguela pessoa para
poder tirar o melhor
proveito dela, e
também para lhe
proporcionar uma
experiéncia
gratificante.”

“Se Camara
contabilizasse todos
estes custos ia ter uma
surpresa. De certeza
que os melhores nédo
compensariam o0s
menos bons.”

“Os CEI + sdo muito
problematicos, sem
principios de
trabalho, sem
responsabilidade.”

“Se fossemos ver o
histérico nos recursos
humanos das pessoas
com mais taxa de
absentismo e
rotatividade...”.

“Além dos custos de
bolsa de dias pagos
sem estarem a
produzir, o tempo que
se demora a ponderar
se vamos rescindir ou
néo, apesar de serem
questdes de ambito
social, refletem-se no
desempenho da
autarquia, ... perde-Se
muito dinheiro, passa-
se uma imagem
péssima la para fora.’

s
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saber ergunta
R1 R2 R3 R4 R5
“ 4 “.a
L impreparacéo e a
desmotivacédo e a impreparag
A incapacidade que g
desmoralizacio . ... € integrarmos
as pessoas poderdo p .
“ . e que acaba por CEl, muitas vezes, ndo
... a instabilidade erar nas pessoas ter para tanto boraue
... Esta rotatividade | 9 asp desempenhar as ) porg
: . - que estdo no ~ precisamos ou porque
s traz instabilidade - fungaes ..., porque A -
Servico, e esta xon tém o perfil adequado,
para todos, para 0s n&o tém
Pergunta 5 - Da - constante 5 mas porque o CEI
sua experiéncia SErvIcos, para guem substituicao, hoje preparagao, quer precisa, porque esta
coordena e para 0s - do ponto de vista “ ... aminha RS
edo L " vem um amanha e x - - numa situacéo de
. proprios CEL das habilitacdes incapacidade para - . -
conhecimento vem outro, as literdrias. .. da desenvolver com risco (financeiro,
que tem da v . préprias pessoas o . social).
h O facto de ndo = experiéncia, ... da qualidade, com
Autarquia, e da que séo do L
sua equipa, o termos servico, acabam motivagao. planeam_ento, com “_.. quando
o trabalhadores ' estratégia e com
que mais o - . por comegar P e . colocamos CEl
suficientes a vestir a - " ‘Hd um momento eficcia operacional .
preocupa na - desleixar-se. . . - porque eles precisam,
substituicao camisola, para interessante no um servico publico e quando ndo honram
oder prestar um v S inicio, em que as 7. -
constante destes | POC¢" P ‘Este desleixo ndo a 0 COMPromisso porque
colaboradores? servico de s6 compromete a pessoas estdo com tudo foi tdo facilitado
’ qualidade de forma mp vontade, é uma o ; !
tranquila e sem qual_ldade do coisa nova, tém ndo valorizam, .
. " rvico, com - m por destruir
7iscos... SEMVIGo, como disponibilidade, em ac_aba} 1 PO destru
acaba por e . Dassam o principios, valores
comprometer a ;]er um : ocupagio essenciais nas equipas
legria n h ! 1 7
suposta alegria no mas depois tudo residentes
trabalho e a . :
motivagao ...." S50 val
decrescendo.”
“... falar com as
pessoas,
...tentando
acompanhar ao
maximo ..., vou
tentando perceber “... ter organizado o
0 que é que elas trabalho
tém em mente ..." semanalmente com um
“... igualdade no “No dig-a-dia conjunto de tarefas.”
trabalho, “... um grande vamos ter de téndo
independentemente, planeamento, ... estratéoias. .. as “ Antes da entrada do
da situacgdo do uma avaliacao dos estratégias’ CEI, ... ter tudo
trabalhar. ... na projetos que vamos depen dgem das preparado,
distribuicéo do ter, dos recursos eEsoas ara antecipadamente,
trabalho e das “... conseguir que | que existem, de ’S ns. eu teref) de ser nomeadamente o
regalias.” os trabalhadores quando é que véo mai’s imoositivo enquadramento, a
© andassem terminar as menos n?aleévely legislagdo, materiais,
2 Pergunta 6 - “... tenta-se motivados e que ocupagdes, para ara outros teréi de plano de trabalhos.”
© Tem alguma preparar t_udo com ndo vissem esta .., programar as ?azer exatarﬁente o
2 estratégia para uma defini¢do constante necessidades de contrario “Pego sempre que
@ evitar esses muito clara dos formacao como novos CEl para o Simul tanéamente construam um
z§ efeitos objetivos, um uma obrigagdo. ... | ano seguinte. vou ter aue a rec’iar cronograma semanal
3 negativos? acolhimento ir falando com ...gestdo da ae L?l a P ou mensal elaborem
o Qual? cuidado e um eles e tentar dar- informacé&o para "'erm;;eﬁ e para um relatério das
acompanhamento lhes aquilo que uma boa fer aloudm Ze atividades
constante e de eles precisam no programacao e possagé zer.L.J.mq desenvolvidas para
proximidade diaria | imediato.” ...uma gestdo equilibrio na poder acompanhar a
para que nada corrente muito egecu 50 das evolugdo as
falhe.” exigente.” fin ,5; W dificuldades e ajustar
JURGOES. a prestagdo....”

tendencialmente,
salvo raras
excegdes, ndo
recrutar pessoas
com menos de 40
anos. ... quando
estamos com
pessoas de 50, 60
anos, é tudo muito
mais facil porque

“ E uma luta quase
permanente.

“ Tenho sempre
prazos para qualquer
tarefa, para a pessoa
se poder orientar e
responsabilizar.”
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Pergunta
saber
R1 R2 R3 R4 R5
tém outra
maturidade e um
outro olhar para a
responsabilidade
do posto de
trabalho.”
“Apostar
nalgumas
A estratégia para contratagdes para “Em resumo, oS
glap reduzir o nivel de CEl séo “Precisavamos de . L
acabar com estes .. ’ . . ‘Para minimizar os
Pergunta7 - O efeitos negativos & rotatividade. interessantes desde | mais gente de casa efeitos da
que acha que 9 que sejam um para poder acolher =
- . acabar com este « L 5 rotatividade, apenas
poderia ser feito P Ser mais exigente | complemento & melhor o CEl e em -
para atenuar nivel de na selecdo das equipa. Ou seja, a menor quantidade selecionar pessoas
esses efeitos? rotatividade. pessoas para que existirem, tém de diminuindo assim as qziaqse;fw muito vir
tenham o perfil ser em nimero entradas de saidas.” | qut.
adequado as muito reduzido.”
fungdes a
desempenbhar, ...”
Fonte: Elaboragdo propria.
Quadro 7. Agrupamento das ideias-chave das respostas por questdes (P1 a P7) por
Trabalhadores “residentes” (T1 a T3) — Grupo 2.
A Trabalhadores “residentes”
Pergunta
saber
T1 T2 T3
QD1.1 - Em que medida os Dirigentes / Encarregados / Responsaveis de Servigo conhecem e reconhecem a necessidade de recorrer a
Contratos Emprego-Inser¢éo?
“Recorre muito, mais do que
seria desejavel ...”
“Isto acontece, ... pela falta de
recursos..., como ndo ha
possibilidade de recorrer a o -
. . Sim, muito.
outras formas, ..., fazemo-lo por
essa via.” P L “Recorre, sim.”
... estamos com limitagoes
3 Pergunta 1 — Na sua “ Ha um desajustamento entre o do Orgamento do Estado Para | penso que é uma forma de ajudar
& e - . - poder contratar por outra via, 2
o opinido a Autarquia nivel de servicos que temos de e esta 6 a forma mais facil e as pessoas que estéo
= recorre a Trabalhadores produzir e a nossa capacidade S . desempregadas e numa situacéo de
Is 3 " mais rapido e até se calhar a i -
£ com Contrato Emprego- humana para o fazer. inica.” fragilidade.
14 Insercdo com muita ’

frequéncia? Porqué?

“Tentamos sempre evitar a
rotatividade, mas como
precisamos que a pessoa esteja a
receber subsidio de desemprego
durante 12 meses, se as
condicdes se alterarem e ndo
tenham direito aos 12 meses,
acabamos por ter de integrar
para a mesma ocupagao outras

pessoas ...”

“... nunca conseguiriamos
contratar um ndmero téo
elevado de pessoas como
temos de CEL "

“Nos ultimos anos o Governo ndo
tem permitido contratar, pelas vias

»

normais, ....
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saber

Pergunta

Trabalhadores “residentes”

T1

T2

T3

1.1. Quantos CEIl témem
média? Em termos
médios, qual a duragéo
dessa colaboracao?

“Atualmente, cerca de 75, mas as
vezes chegamos a ter mais de
100.

“... uma média de 6 meses para
0s projetos de curta duragéo, mas
normalmente, 0S N0ss0s contratos
sdo de 12 meses.”

“Em média temos a volta de
100.

“O prazo médio ... é de um
ano. Alguns saem antes
porque arranjam emprego.
Em termos da distribuicéo
entre CEl e CEI+ é mais ou
menos meio por meio.”

“No nosso servigo temos tido uma
pessoa em CEl e é quase sempre
por um ano.”’

“Em termos médios vai de 6 a 12
meses que é o limite mdximo.”

1.2. Quando termina um
CEl, h& substitui¢édo
imediata por outro CEI?
Porqué?

’

“Na maioria dos servigos, sim.’

“No entanto, temos projetos
especificos, principalmente para
fazer face as necessidades
especificas de cada um dos
servigos.”

“Como estamos num territorio
sazonal, ... verdo onde o numero
de pessoas em CEl aumenta, ou
melhor duplica, ....”

“Na maior parte dos casos,
quando termina um CEIl é
substituido por outro.”

“Ha substituicdo. Ndo tenho
conhecimento de que seja logo de
imediato.”

Reconhecimento da necessidade de recorrer a CEI

Pergunta 2- Qual a sua
opinido sobre o
contributo desses
trabalhadores para o
desempenho da
Autarquia? E mesmo
importante e necessario
recorrer aos CEI1?

“Ha pessoas que contribuem
mais do que outras, mas de uma
forma geral, penso que o0s
contributos tém sido positivos.”
“... ha casos em que acabam por
criar mais dificuldades do que
nos apoiar, ...”

“Ha o cuidado de selecionar a
pessoa ... com mais
competéncias.”

“... nada facil conseguir pessoas
com perfil adequado, a qualidade
da oferta disponivel tem vindo a
decair muito.”

“Para além de as pessoas mais
qualificadas e com mais
competéncias também terem
diminuido, e isso ...quer dizer
que ... se foram embora, ou ...,
deixaram de receber subsidio de
desemprego, o facto de as
medidas de atribuicéo do
subsidio de desemprego
modificarem as condicOes para
atribui¢do do mesmo, faz com
gue muito menos pessoas reiinam
0S requisitos para a integragdo.”

“A criagdo do proprio emprego
a oferta de formagao também tem
feito com que as pessoas elegiveis
sejam absorvidas por essa via e
ndo estejam disponiveis.”

“Nos ultimos anos e atualmente,
tendo em conta a falta de
recursos, e de alternativa, é
mesmo necessario recorrer a
CEL”

“Ha muitas pessoas que sao
boas e que até mereciam uma
oportunidade de emprego, ha
outras que nem sequer deviam
ter vindo.”

“Face ao contexto legal é
importante recorrer a estes
contratos.”

“A nivel geral acho que todos
querem sempre fazer o seu
melhor.”

“De um modo geral o desempenho
tem sido sempre igual do principio
ao fim tirando o tempo de
aprendizagem.”
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A Trabalhadores “residentes”
el Pergunta
T1 T2 T3
QD1.2 — Em que medida os Trabalhadores “residentes” tém consciéncia dos riscos da rotatividade dos trabalhadores com Contrato Emprego-
Insercdo no desempenho da Autarquia?
“... a pessoa acaba por néo ter
possibilidade e tempo para vestir
a camisola.”
“... um desligamento das
proprias fungdes. Para muitos
parece uma ocupacao de tempos
livres.”
“Em termos de seguranga, ja
tivemos problemas, alguns casos
até bem graves.”
“Ad partida, quem fica
responsavel acaba por
estabelecer uma relagéo de
confianga, acaba por ndo avaliar “Perde-se tempo a ensinar, ... 0
bem o risco associado a entrada facto de sabermos que é por um
e saida de pessoas, ou pelo menos prazo, acaba por ser aborrecido.”
de uma forma consciente.”
“Em termos de seguranga, ha um
“O risco existe, mas ndo o risco que ndo controlamos, porque
avaliamos devidamente porque confiamos nas pessoas.”’
hé& uma relag&o de confianga. De
qualquer forma depende das “Em termos de relagoes laborais,
pessoas, do servi¢o em si, e dos depende do “‘feito”, da maneira de
antecedentes.” “... a questdo da seguranga é | ser, em que pode ser mais dificil o
uma questdo importante, ha relacionamento, a integragéo e a
o Pergunta 3 - Em termos “Em termos de relagéoes acesso a muita informagéo e aceitagdo.”
:g? de desempenho da laborais... conseguem bens.”
c Autarquia, e na sua estabelecer boas relagdes e que “... ndo haver um investimento por
3 opinido, existe algum(s) perduram para além das “... quem tiver segundas parte da equipa residente para
£ risco(s) para a Autarquia | ocupagées. ... depende do servigo | intencdes é muito facil, porque | arranjar estratégias para a pessoa
& € para 0 seu Servico ao e também das pessoas da equipa ... se apercebem de tudo, dos se integrar e muito menos se a
§ recorrer a estes residente. Depende da forma horarios, das rotinas, das pessoa for uma pessoa dificil,
-é’ trabalhadores com muita | como essas pessoas veem a fragilidades e se o objetivo for | podemos ter uma postura de gerir

frequéncia? Quais?

“vinda” das pessoas.”

“Por vezes, a equipa residente
sente-se de alguma forma
ameacada e faz uma certa
resisténcia, havendo risco de
conflitos e de por em causa a
estabilidade.”

“A duragdo da ocupagdo também
tem o seu risco, na medida em
que ..., sendo objetivo a pessoa
arranjar trabalho, caso isso
aconteca, abandona de imediato
a ocupacdo, o que obriga a uma
substituigéo, que por si s6
constitui um novo procedimento
muito pesado e que envolve
muitas pessoas. Chegamos a ter
trés pessoas para a mesma
ocupagdo durante o ano, ...."
“...para quem gere o servigo,
ainda é muito pior, estar a
ensinar tudo novamente, investir
naguela pessoa, nas
competéncias, na integracao,
constitui um investimento de
guem tem de estar a dar atencéo

fazer alguma coisa de errado,
muito dificilmente a Autarquia
tem como se defender.”

da melhor forma em vez de
consolidar as diferencas porque sei
que vai embora.”

“A imagem também fica em risco
porque quem esta de fora e esta
habituado a tratar os seus assuntos
com alguém e de repente essa
pessoa muda, deixa as pessoas
inseguras e passa uma ma imagem
do servigo.”
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Pergunta

Trabalhadores “residentes”

T1

T2

T3

e tempo, ...com a angustia de ndo
saber por quanto tempo.”

“... poe em causa a estabilidade
emocional das equipas, na
medida em ..., tem o direito de se
sentir desanimado com a saida,
a0 mesmo tempo que se
confrontado com o dever moral
de se sentir feliz por o colega ter
arranjado emprego, com tudo o
que isso implica para o servigo e
para si proprio.”

QD1.3 — Em que medida os Trabalhadores “residentes” conhecem, gerem e experienciam os efeitos (negativos) da rotatividade dos
trabalhadores com Contrato Emprego-Insercdo no desempenho da Autarquia?

Efeitos (negativos / positivos)

Pergunta 4 - Na sua
opinido que efeito tem a
colaboragéo e
substitui¢do constante
destes trabalhadores na
sua equipa? Porqué que
isso acontece?

“Ao nivel da gestdo
administrativa e financeira ... é
uma medida muito pesada ...."

“Os procedimentos também se
alteram com alguma frequéncia,

B

“Em termos de desmotivacdo das
proprias equipas, tudo isto é
muito dificil para quem c esta.
Temos de lidar com esta
constante realidade a muito curto
prazo.”

“... nos casos em que as
ocupagdes sa0 um sucesso a
frustracdo da equipa ainda é
maior, porque essa prestacéo
permitiu atingir um nivel de
maturidade de desempenho que
deu estabilidade a equipa e que
de repente desaparece. ”

“Existem situagoes que
influenciam também as relacdes
laborais. ... o rendimento que o
CEl leva para casa ...”

“Sempre que estas situagoes sdo
identificadas ha uma estratégia
de comunicacéo com ambas as
partes no sentido de sensibilizar e
apelar ao bom senso e a
fragilidade de ambas as partes.”

“Em termos de relagoes
laborais, ndo é nada facil, ...
temos de estar sempre a
ensinar, perdemos imenso
tempo. ... no principio,
“jogamos um pouco a defesa”
até conseguirmos perceber se
podemos confiar, ...”"

“Quando o CEI se vai embora
leva tudo o que Ihe ensindmos
e que nos faz falta enquanto
forga de trabalho. ...
Informacéo confidencial,
apesar de haver o cuidado de
n&do permitir o acesso
determinados servigos, ...”"

“Em termos de custos e da
carga administrativa ...
considero que se afeta muito
tempo aos CEl, cerca de uma
semana por més, ... a langar
cadastros, a acertar saidas a
gerir assiduidade, faltas
justificadas e injustificadas.”

“Os CEI faltam muito, e tem
de haver uma atengéo
redobrada no langamento das
faltas injustificadas porque
tém efeitos na continuidade do
CEl e pode pdr em causa 0
subsidio que 0 mesmo
recebe.”

“Esta rotatividade traduz-se
em muito mais trabalho para
nos: além de termos de fazer o
nosso trabalho, temos que
supervisionar o dessa pessoa,
estar sempre atentos.”

“Em termos de produtividade,
gera-se instabilidade na
capacidade do servigo.”

“ Lembro-me de alguns
colegas ... que deram tudo e
que permitiram estabilizar as

“Estas entradas e saidas ndo
permitem que se aposte na melhoria
continua porque esta sempre a
haver quebras.”

“Quando vdo embora, levam todo o
conhecimento e o tempo que
investimos que a médio prazo deixa
de ter retorno e causa impacto na
qualidade do servigo. *

“Quando a pessoa vai embora,
ficamos tristes, ... a consciéncia de
que vai voltar tudo a estar
descontrolado desorganizado, sem
capacidade de resposta ... até
aparecer um novo colega que nos

2 s

venha “socorrer”.

“Em termos de custos, apesar de
ser um recurso barato, tem custos
muito pesados ao nivel
administrativo e ao nivel da
preparagdo do trabalhador.’

’
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A Trabalhadores “residentes”
el Pergunta
T1 T2 T3
coisas durante algum tempo.
Depois foram embora e a
equipa ficou muito
desmotivada ... deixaram de
poder contar com aquele
trabalho e que redistribuido e
feito ... e aguardar que venha
outro CEI para se iniciar todo
0 processo de formacao e
integragdo.”

“...a rotatividade ndo permite

consisténcia e estabilidade do

servico, com efeitos negativos

para o Municipio enquanto

entidade e sobretudo para os

Municipes.”

“Ndo podemos pensar que as “... a imagem que se passa ..., | . - L
conhecimento que tem da obngeﬁonamente, compreender se comportanj, comg se' nog¢ao de que esta rotatividade sai-
Autarquia, e da sua que nqs temqs falta de. recursos~ vestem, ..., $Go 0 primeiro nos muito mais caro do que ter
equipa, 0 que mais o - Hoje em dia, a sociedade, ndo contacto e as pessoas nao Menos recursos devidamente
preocuba na substituicéo é tolerante a este ponto,_ sa_be entendem e nao_sabem o que treinados. “O barato sai caro”"!

exatamente o que tem direito e se passa, e por isso, fazem a - . ’
constante destes : : ] : - - . Esta rotatividade ndo é boa para
colaboradores? exige que esse servico seja pior _Ieltura daqun.o queéa ninguém,..”

prestado com qualidade!” qualidade do servigo.” !

“Ha aqui um risco constante, que

exige da parte de todos um

esfor¢o adicional constante para

que os efeitos sejam 0s menos

negativos possiveis.”

“A comunicagdo e o “... A equipa tem de se preparar ...,

acompanhamento muito proéximo tem de haver uma predisposicao da

s8o essenciais para minimizar os equipa para receber bem e

efeitos.” “Em termos de estratéeia minimizar ... o periodo de
Pergunta 6 - Tem alguma penso que é selecdo é g ’ integracao fazendo com que a

- estratégia para evitar “Estamos a falar de muitos casos L pessoa se sinta em casa.”’

8 : - A primeiro passo para tentar

2 esses efeitos negativos? em que ha um acompanhamento o minimizar os efeitos

© Qual? ambito social, em que negativos. ” “... investimento ... para que a
2 acompanhamos, inclusive as ’ pessoa se envolva em todo o

® familias e intervimos de forma a servigo.”

zg ajustar comportamentos.”

3

O

“... repensar as necessidades ... e “ Devia haver uma avaliacio
Pergunta 7 - O que acha reavaliar a forma de gerir o “Avaliar bem até que ponto
que poderia ser feito para | servico, evitando integrar podemos ir em termos destas correta dos custos desta .

; ! x U rotatividade e tentar reduzi-la ao
atenuar esses efeitos? pessoas se elas néo forem ocupagaes. méiximo.”

extremamente necessarias.” :

Fonte: Elaboracdo propria
Quadro 8. Agrupamento das ideias-chave das respostas por questdes (P1 a P7) por
Trabalhadores com Contrato Emprego-Insercéo (C1 a C3) — Grupo 3.
A Trabalhadores com Contrato Emprego-Insercéo
saber Pergunta

Cl1

Cc2

C3

99




saber

Pergunta

Trabalhadores com Contrato Emprego-Insercéo

C1

Cc2

C3

QD1.1 - Em que medida os Trabalhadores com Contrato Emprego-Inserc¢do conhecem e reconhecem a necessidade de recorrer a

Contratos Emprego-

Insercao?

Rotatividade

Pergunta 1 — Do que tem
conhecimento, a Autarquia
recorre a Trabalhadores com
Contrato Emprego-Inser¢ao com
muita frequéncia? Porqué que
acha que isso acontece?

“Sim, ... recorre muito.”

“Porque, ndo havendo
forma de contratar, e
havendo falta de pessoal,
os CEIl sdo a Unica forma
de termos recursos

“Sim, acho que sim.”

“Desconhego ....”

“Sim, com alguma
frequéncia.”

“... ndo tem podido
contratar e ... é um recurso
mais barato.”

suficientes.”
- . . “E 0 meu primeiro CEL é a
11.E rimeiro CEI wrs ” . : gy #
9 Seup eiro CEI, ou ja Ja fiz 3 CEL primeira vez que me encontro sim.
esteve |ntegrados noutros CEI? . ~
nesta situagao.
x “...dois de 6 meses e um e » “ ”

1.2. Qual a duragéo do seu CEI? ’ 12 meses. 12 meses

de um ano.”

1.3. Veio substituir algum colega
na mesma situac@o? Porqué?

“Sim. Porque hd falta de
pessoal e ndo se pode
contratar.”

“Sim. Porque ha muito
servigo para as pessoas que
existem.”

“Ndo, mas vim substituir
um colega que saiu por
motivos de saude.”

Reconhecimento da necessidade de
recorrer a CEI

Pergunta 2%) - Qual a sua opinido
sobre o contributo de
trabalhadores na sua situacéo
para o desempenho da Autarquia
e do servico onde esta a
colaborar?

I

. vai depender muito
de pessoa para pessoa.
No entanto, em muitos
casos acho que é dado
um contributo importante
para o servigo, é mais
uma unidade a
trabalhar.”

“Acho que é importante e
necessario porque existe
muito trabalho que ocupa
todos os membros da equipa
€ mesmo assim ndo somos
suficientes.”

“... se fizermos o nosso
melhor, damos um bom
contributo....”

Pergunta 2b) - Acha que é
importante e mesmo necessario
recorrer a este tipo de
colaboragéo?

“E uma necessidade que
a Autarquia tem.”

“Se ndo ha outra forma, acho
que sim.”

“... penso que sim, sendo
ha alternativa.”

trabalhadores co

QD1.2 — Em que medida os Trabalhadores com Contrato Emprego-Insercao tém consciéncia dos ris
m Contrato Emprego-Insercéo no desempenho da Autarquia?

cos da rotatividade dos

Riscos (Sim ou ndo)?

Pergunta 3 - Considerando que a
ocupacao tem um prazo e que a
partida ha substituicdo por outro
trabalhador, na sua opinido,
existe algum(s) risco(s) para o
desempenho da Autarquia e para
0 servico onde esta integrado ao
recorrer a trabalhadores com
CEI? Quais?

“Acho que se corre o
risco da equipa sentir que
SOMOS uns intrusos, e se
assim for, ndo é facil
lidar no dia-a-dia com
essa situacao, para
nenhuma das partes.”

“... noutra entidade, ...a
Unica coisa que fazia era
0 correio, e preencher
umas fichas, ou seja ndo
fazia trabalho do servico
especifico em si. ”

“Podem ndo ter vontade
em ensinar tudo, ... e ndo
aproveitam a capacidade
que temos ..."

“... temos acesso a tanta
informag&o que néo sei

ha nocéo do que levamos
e da forma como alguém

“Descontinuidade do
trabalho, ... e a presta¢do do
CEIl que se segue ndo ser tdo
positiva do que a do
anterior.”

“Ha invasdo e um risco
associado ao eventual uso
indevido da informacéo que
néo é bom e acho que nédo é
controlavel.”

“... mesmo que facamos o
nosso melhor, podemos nao
corresponder as
expectativas, e ..serum
tempo perdido”

“... é preciso que alguém
perca tempo connosco, e
5endo ...corremos o risco
de vir passar o tempo
livre.”

“A confianga que
depositam em nés por falta
de alternativa é um risco
muito grande. ... faz
confusdo como temos
acesso a chaves, a codigos
e a informagé&o que depois
levamos connosco ..."

“... aquilo que passamos ld
para fora, por falta de
informacé&o ou
conhecimento, ...

ndo
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saber

Pergunta

Trabalhadores com Contrato Emprego-Insercéo

C1

Cc2

C3

pode usar essa
informag&o, como é que
se controla isso?”’

“Ninguém esta fidelizado
e comprometido, ndo ha
tempo para isso!”

sabemos responder e as
pessoas ficam aborrecidas,

QD1.3 - Em que medida os Trabalhadores com Contrato Emprego-Inser¢éo conhecem e experienciam os efeitos (negativos) da
rotatividade dos trabalhadores com Contrato Emprego-Inser¢do no desempenho da Autarquia?

Efeitos (negativos / positivos)

Pergunta 4 - Na sua opinido que
efeito tem ou pode ter a
colaboragéo e substituicao
constante de trabalhadores na
sua situagdo na equipa onde esta
integrado?

“Quem ca estd tem de
nos ensinar, e perde
muito tempo com isso e
com o acompanhamento
constante. O pior é que
quando estamos prontos,
vamos embora.”

“Ao estar sempre a
entrar e sair gente, ha
uma quebra na
continuidade do servigo
que ndo permite
melhorar.”

“Ou apostam em nos e
ensinam-nos tudo e ao
fim de um ano ficam sem
essa colaboracao,
ficando em causa a
produtividade, a
motivacao e um esforco
redobrado para fazer o
servico que nds fazemos,
0u ndo apostam e nem
para nés nem para o
servigo valeu a pena!”

“O CEI passa sempre por
um periodo de
aprendizagem e
integracdo e também o
Gltimo més é a angustia
de ndo ter alternativa

n

“Acho que esta entrada e
saida gera instabilidade na
equipa.”

“Penso que, na relagdo da
Autarquia com o exterior,
deve haver uma estabilidade
de contactos e de relacoes,
porque a imagem que se
passa é que: “ndo para la
ninguém".”

“... no inicio é estranho,
temos de conquistar a
confianga e aceitagdo ..., e
isso demora, ...!”

“... esta situagdo cria ...
incerteza para a Autarquia.”

“... ja aprendi muita coisa,
mas sei que o tempo que me
dedicam a ensinar, é tempo
que deixam de afetar ao seu
trabalho. ... custa-me estar
sempre a interromper porque
... acabo por prejudicar a
produtividade ...”

“Fui muito bem integrada ...,
mas este pensamento
constante que a qualquer
momento posso ter de
interromper, é uma ansiedade
constante!”

“... quando eu sair, ... levo a
minha experiéncia e 0 meu
conhecimento que ja estava a
contribuir ...e faz falta
..para ... dar resposta as
exigéncias do dia-a-dia.”

“... € 0 tempo que se perde
para nos estarmos prontos
a Contribuir...”

“O tempo ... para nos
integrarmos e para
aprendermos o servigo é o
tempo que alguém tem de
deixar de fazer o seu
servio ...” E “tempo é
dinheiro”, ... sai muito caro
a Camara estar sempre a
integrar pessoas
diferentes.”

“... nem sempre nos
compatibilizamos a
primeira com as pessoas da
equipa. ... ndo houve uma
boa aceitacao e isso gerou
um mau ambiente no
servico o que é muito mau.”
“Os proprios colegas de
outros servigos sentem ...
estarem sempre a mudar
porque é importante
estabelecerem-se relacdes
de confianga, nestas
condigées é dificil.”

Pergunta 5 - Na sua opiniéo,
enquanto CEI e do conhecimento
que tem da Autarquia, e da
equipa onde esta integrado, o que
pode ser mais preocupante na
substitui¢do constante destes
colaboradores?

“... a qualidade do
servigo que se presta’

s

“... é a instabilidade que a
rotatividade gera e os efeitos
que dai advém que se fossem
contabilizados ... valeria a
pena repensar e reajustar
algumas coisas.”

“E a mudanga que é sempre
dificil e carece de
adaptacdo de todas as
partes e isso tem custos,
neste caso para o
contribuinte.”
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A Trabalhadores com Contrato Emprego-Insercéo
saber Pergunta
C1 Cc2 C3
“Ndo sei se ha ... hda uma
necessidade muito grande
“ , L. em ter mais gente a
... hd uma estratégia de ; -
. . ~ trabalhar e isso ajuda a que
... acho que somos integrag¢do bem planeada, ..., .
] 2 N as pessoas estejam
Pergunta 8 - Acha que a considerados um se ndo fosse assim nao . o
- - . . - predispostas a por-nos a
Autarquia e a Equipa onde esta trabalhador normal, e estaria a resultar ... '
. o PR - trabalhar o mais depressa
integrado tem alguma estratégia que ha um investimento PR
. . . . “ . . , possivel.
para evitar esses efeitos da equipa ...no sentido de ..., fui muito bem acolhida,
negativos? aproveitarmos ao maximo | sinto-me em familia, ... ndo p .
” - . ...depende muito de
o tempo ... me senti um estranho, que foi . . ,
0810 ... de parte ...” servigo para servigo, ... ha
.g PpOSIO .. um voto de confianga ...,
= consideram-nos como se
= fossemos da casa.”
(5]
o “Para a imagem ... a
(=} ~ ..
] reduc&o esta rotatividade
é era muito benéfica no
sentido de passar uma “...pensar bem sobre os
imagem de confianga ...” custos que esta rotatividade
“... avaliar muito bem os tem e refletir em que
Pergunta 7 - O que acha que “ ..., escolher as pessoas Cl'lgms ¢ 05 efeitos ... e servigos vale a pena correr
i i certas, ... contratar . X estes riscos, ... ¢ muito
poderia ser feito para atenuar g tomar decis6es no sentido de ;
esses efeitos? menos pessoas, mas - PR penosa para todos e
evitar ao maximo. L
...que fizessem ... principalmente para a
aprendizagem e melhoria qualidade do servigo que
continua do que andar prestamos.”’
sempre a trocar pessoas
todos os anos.”

Fonte: Elaboracéo propria.

Finalmente, mostra-se nos quadros seguintes uma Ultima decomposicdo das

respostas que, ainda mais resumidas, serviram de base a ordenacdo que foi feita de

forma individualizada por cada um dos analistas. E a partir destas ideias-chave, que 0s

analistas comegam a construir o seu parecer e que sao efetivamente a base deste estudo.

Quadro 9. Questdes feitas aos Dirigentes / Encarregados / Responsaveis de Servigo e respetivas

ideias-chave das respostas (R).

Respostas Pergunta 1 a) — Na sua opinido, a Autarquia recorre a Trabalhadores com Contrato
Emprego-Insercdo com muita frequéncia?

Ra “... sim....”"Recorre de forma frequente.” ““... recorre com muita frequéncia”. “... com demasiada
frequéncia.” “ Sim, com bastante frequéncia,...”

Rb “... orecurso recorrente aos CEl, agravou-se desde os ultimos 4 anos...”

Rc “Anteriormente, era de uma forma mais sazonal,...” ; ” ...temos de recorrer aos CEI por sistema.”

Respostas Pergunta 1 b) — Porqué?

Ra “implementac@o de um conjunto servigos que originou que fossem necessarios mais recursos”

Rb “normas governamentais ... que levaram a que a contratualizag@o fosse mais dificil, ... reduzir o
namero de trabalhadores e até proibir novas contratagdes” ; “... constrangimentos de ordem legal
..., deriva fundamentalmente da legislagdo em vigor neste momento, que impedird de uma
forma simples o recurso a contratacdo pelas vias normais.”

Rc “Em termos de recursos humanos, ..., houve muitas saidas, ... reformas, ... licengas sem
vencimento e que, ... acabaram por rescindir ...

Rd “Como nao houve reposigdo, a solu¢do mais simples e menos morosa, acabou por ser os CEI” ;
“... selecdo e contratag@o pela via “normal” ¢ muito mais complexo e muito mais demorada do
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que a sele¢do de um CEI, que € um processo relativamente expedito, ....”

Re “O problema que a autarquia atravessou em termos da contratacéo de pessoal coincidiu com esta
saida”

Rf “ ... financeiramente, ¢ muito mais gerivel ...”; “ ... tendo em conta as medidas do governo com
cortes e redugdes.”

Respostas Pergunta 1.1 a) - Quantos CEI tém em média?

Ra "Em média, ... cerca de 18 CEI em atividade."

Rb “... um pico de 7 meses ...cerca de 24... os outros restantes ...nd3o precisamos de tanta gente.”

Rc “...Neste momento, temos 6 pessoas.”

Rd “O méximo que ja tive foi 28 CEI, neste momento, tenho 14.”

Re “... tenho um, mas o Municipio tem normalmente mais de 100.”

Respostas Pergunta 1.1 b) - Em termos médios, qual a duracdo dessa colaboragéo?

Ra “... o prazo da ocupagdo ¢ de 7/8 meses ... necessidade ... de um refor¢o em fevereiro e,
anualmente, roda....”

Rb “ ...habitualmente ¢ um ano.”

Rc ...“ha projetos que t€m timings proprios ... os CEI sdo recrutadas especificamente para esses
projetos.”

Rd “Em termos médios, um CEI vai no maximo até 12 meses. Ndo ha minimo pode ser por qualquer
prazo.”

Respostas 1.2. - Quando termina um CEIl, ha substituicdo imediata por outro CEI? Porqué?

Ra " S8o sempre repostos, quer durante o periodo do CEI (podem arranjar emprego e sair
imediatamente e tém de ser substituidos), quer de ano para ano."

Rb “Sim. ... temos de garantir que estejam outros a coincidir para comecar na altura dos que estéo a
terminar, porque, sendo, ndo conseguimos assegurar o funcionamento do servi¢o.”

Rc “Sim, ha um conjunto de CEI que ndo esta ligado a projetos especificos, que sdo substituidos por
outros assim que terminam.”

Rd “Sim, neste momento ¢ indispenséavel a substitui¢do continua, porque ndo tenho outros recursos.”

Re “... ¢ automaticamente substituido por outro, porque a necessidade laboral se mantém e porque ja
ndo podemos continuar com aquela pessoa, temos de recorrer a outro CEI para dar continuidade a
fun¢do.”

Respostas Pergunta 2 a) - Qual a sua opinido sobre o contributo desses trabalhadores para o
desempenho da Autarquia?

Ra “s30 sempre uma mais-valia para o servigo ..., porque vao ajudar a quem estd no servico a
conseguir cumprir com as suas tarefas.”

Rb “...sd0 poucos os que estdo verdadeiramente interessadas e que tém vagamente o perfil que
pretendemos.”

Rc “Ha aqui competéncias diferentes, ... uma competéncia de atendimento e rece¢do tem um perfil e
tem uma expectativa e um desempenho tendencialmente diferente de uma pessoa que esteja s6 na
parte da manuteng¢do.”

Rd “...tivemos sorte ...tiveram um comportamento ¢ um desempenho adequado...”

Re “...ndo é tAo bom quanto deveria ser...” “...alguns ... um pouco mais complicados, e uma
situacdo ... tivemos de rescindir ...”

Rf “No caso dos CEI + ..., ndo t€ém habitos de trabalho, obrigam a que se tenha um trabalho extra,
um acompanhamento extraordinario, com instrugdes sistematicamente, ... ha um dispéndio de
tempo em termos de coordenag@o...”

Rg “... ha CEI que foram fundamentais na fun¢fo onde estavam ...”

Rh “... acabam por ndo ter assim tanto que fazer nos seus servigos, e acabam por contaminar o
ambiente de trabalho ...”.

Ri “criaram uma necessidade nova”

Respostas Pergunta 2 b) - E mesmo importante e necessario recorrer aos CEI?

Ra "... ndo tém o niimero de trabalhadores que é necessario.”

Rb "... temos de ter o “banco de suplentes" apto a jogar... Nem todos os dias seriam necessarios
tantos CEI, ... apesar de estarem sempre ocupados...”

Rc “...ndo podemos correr o risco de faltar algum recurso e por em risco o servigo.” ;

“...sob pena de por em causa os Servi¢os, na maioria com portas abertas ao Publico.”

Rd “... Gnica forma de ultrapassar a falta de recursos humanos.” ; “Face a conjuntura atual ...” ;
indispensavel ... ndo temos alternativa”

Re “... provavelmente, ndo precisaria de tanta gente mas ... mais qualidade que néo consigo retirar de
pessoal em CEI ou CEI +.”

Rf “... ndo ha um bom planeamento da necessidade de CEI, ... contratamos um bocado avulso...”
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Respostas Pergunta 3 - Em termos de desempenho da Autarquia, e na sua opinido, existe algum(s)
risco(s) para a Autarquia e para o seu Servico ao recorrer a estes trabalhadores com muita
frequéncia? Quais?

Ra “...ha sempre o risco de escolher pessoas que ndo vao corresponder.”

Rb “...estamos dependentes das pessoas que o Centro de Emprego identifica e seleciona para
entrevista. ..., muitas vezes sem o perfil adequado ...gerando o risco de haver um desajustamento
ao posto de trabalho e consequentemente a desmotivagio....”

Rc “além da rotatividade de projeto para projeto, a rotatividade dentro da propria candidatura é
elevada”

Rd “...pode por em causa ... o bom ambiente,... criar alguma fragilidade.”; “...aumenta o risco de
conflitos que podem motivar situagdes muito complicadas.”

Re “... dificilmente se sentirdo membros da equipa na sua plenitude, podendo pd-la em risco.”

Rf “A questdo da seguranca é uma questdo transversal a todos os servigos.” ; “...é um ponto muito
critico,...” ... é impossivel gerir ... a velocidade com que entram e saem trabalhadores.” ; “...
temos consciéncia de que ele existe, mas ndo ha como contraria-lo.”

Rg “...ndo valorizar ... o que o CEI possa estar disponivel para fazer... ” ; “uma ma utilizagdo dessas
pessoas...”

Rh “... algum interesse numa primeira fase, mas depois, ... desdnimo ... amargura.”

Ri “...a imagem que se passa para o exterior pode ficar comprometida, ¢ corre o risco de ficar
denegrida.” “... quando se colocam CEI no telefone ou no atendimento ao publico. ... Quem é
atendido ... acaba por perceber que ndo tera a resposta...” “...o0s servigos operacionais ... andam
na rua e s2o o primeiro contacto....”; “...a falta de informagao por parte do cidaddo pode levar a
interpretagdes erradas daquilo que ¢ o servigo prestado pela Autarquia.”

RJ “Ha varios riscos.”

Rk “...sabe que estd a prazo, ndo se vai entregar € comprometer” ; “... 0 COmpromisso... para com o
servico nem sempre ¢ o ideal.” ; “ sabe que nao ha possibilidade de renovar, leva a que ...ndo se
empenhem ou ndo se comprometam”

RI “Nem sempre temos trabalhadores disponiveis para dar essa formacdo” ... falta de
acompanhamento ...” ” risco de ndo ter ... capacidade em tempo util.” ... “Gerir “... conhecer as
... as capacidades de cada um.”

Rm «...falta de resposta...” ; “permanentemente, haver a possibilidade de estar a prestar um servico
publico de baixo nivel de qualidade.” “... se eu fosse cliente, notava a diferenga quando é um
trabalhador da casa ou quando é um trabalhador CEI”; ... corremos o risco de rutura na
qualidade do servi¢o”

Rn “Ha fungdes que se pedem a uns trabalhadores que ndo se consegue pedir a outros.”. “... conhecer
as ... as capacidades de cada um.” ; “Gerir constantemente esta capacidade ... compromete o
desempenho do servi¢o.”;

Ro “...ndo tém habitos de trabalho... alguns vicios de falta de assiduidade, ... de pontualidade, ndo
tém tanto zelo ...” “que acabam por influenciar... no sentido de ndo tdo bem cumprirem as suas
tarefas” ; ““... a ndo desempenharem o seu trabalho com tanto brilho, ... ”

Rp “o que deveriamos estar a melhorar nunca o vamos fazer” ; “...nunca chegaremos a preocupar-nos
com ela porque estamos sempre a iniciar o processo de formagao e de integragdo.”; “ ...nunca
temos conhecimento pleno do servigo.”

Rq “... quando temos esta aprendizagem concluida, ¢ quando as pessoas normalmente saem.” ;
“...desmoralizagdo global dos trabalhadores.” ; “...desmotivam.”

Rr “...as rotinas e procedimentos....” ; “regras, de preceitos de execugdo de tarefas, formas de
execugdo se percam...”

Respostas Pergunta 4 — Na sua opini&o que efeito tem a colaboracao e substitui¢do constante destes
trabalhadores na(s) equipa(s) que dirige? Porqué que isso acontece?

Ra “nao sdo bons, sdo negativos” ; “Para os servigos os efeitos sdo negativos” ; “Na perspetiva da
institui¢do, os efeitos sdo negativos, alids francamente negativos”

Rb ”Um funciondrio que estd a dar formag@o ndo pode estar a executar o seu proprio trabalho.”

Rc “Quando os trabalhadores estdo com alguma capacidade de trabalho ... “ “... em que comega a
haver uma relag@o de confianga ..., e em que ja estd tudo “alinhado”, perde-se tudo e tem de
comegar tudo de novo, ....”

Rd “Para a imagem da Camara tem custos todos os dias. ... Como ... prestar um servigo de qualidade
com pessoas que nem sequer tém tempo de conhecer bem a estrutura? Nunca vao dar a resposta
que seria desejavel.” ; “...nem o cliente, nunca sabe o que lhe espera nem nds sabemos o que
temos para oferecer”.; “oscilar de qualidade...”

Re “até criar rotinas ha um tempo de aprendizagem que tem custos” ;

Rf “... auséncias inesperadas, apesar de justificadas, pde em causa o trabalho e gera incompreenséo
...” “alguma irresponsabilidade ... alguns dias ndo vém trabalhar” ; ...” Ha muitos dias em que ¢
necessario reafetar recursos na hora.”

Rg “Os CEI + sdo muito problematicos, sem principios de trabalho, ...”; “Além dos custos de bolsa

de dias pagos sem estarem a produzir, 0 tempo que se demora a ponderar se vamos rescindir ou
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ndo, ..., refletem-se no desempenho da autarquia, ... perde-se muito dinheiro, passa-se uma
imagem péssima 14 para fora”

Rh “por falta de expectativa, a forma como se integram ndo ¢ a mesma ...” ; “Ha falta de
comprometimento...

Ri “...afetar psicologicamente todas as pessoas que o andaram a ensinar e a transmitir os
conhecimentos, ... e acabaram por ficar, mais uma vez, sem ajuda, ou sem apoio”

Rj “ha quebras nos procedimentos e na respetiva maturidade...” ; falta de produtividade e
descontinuidade constante no trabalho” ; “e muitas vezes em vez de ajudar, s6 desajuda”

RK “ndo tém tempo para fazer o seu trabalho, quanto mais para dar essa formagao ou corrigir....”

RI “depende muito da pessoa que ¢, da personalidade que tem, das vivéncias que tem, do que vem
disposta a trazer ... Ha muitas pessoas que vém “obrigadas”, sendo perdem o rendimento ou o
subsidio.” ; “os melhores ndo compensariam os menos bons”

Rm o IEFP ..., manda-nos pessoas que ...ndo tém o perfil ... sem robustez fisica, com dependentes a
cargo, completamente desajustadas da funcdo em relacdo a sua vida profissional anterior.”

Rn “temos de estar sempre a dizer o que tém de fazer, como ¢ que tém de fazer, a chamar a atengdo” ;
“constantemente a interagir” ; “temos de gerir aquilo que é o desempenho operacional delas no
dia-a-dia” ; “acompanhamento constante ¢ muito equilibrio”

Ro “os custos associados a gestdo destas entradas e saidas” ; “A carga burocratica é enorme ao nivel
de inicio, acompanhamento, e finalizagdo. ... o que ¢ mais demorado ¢ a questdo da execucdo
financeira, ... reembolsos, ... encerramentos dos projetos...”

Rp “a despesa que temos ¢ relativamente reduzida, no entanto, ... ndo compensa”

Rq ” fardamento ... insustentavel em termos financeiros e logisticos “

Rr “Acontece com alguma frequéncia haver ... CEI ... a receber bastante mais do que o pessoal
residente”

Rs “Nao ha tempo para aprender a cultura organizacional o que ¢ importante na prestagdo de um
servico publico”

Respostas Pergunta 5 - Da sua experiéncia e do conhecimento que tem da Autarquia, e da sua equipa,
0 que mais 0 preocupa na substituicdo constante destes colaboradores?

Ra “a instabilidade para todos...”

Rb “ndo ...prestar um servi¢o de qualidade de forma tranquila e sem riscos.”

Rc “...a desmotivagdo e a desmoralizagdo...as proprias pessoas que sao do servi¢o, acabam por
comecar a desleixar-se.” ; “comprometer a suposta alegria no trabalho e a motivagéo...”

Rd “... a impreparacdo e a incapacidade que as pessoas poderdo ter para desempenhar as fungdes ...”

Re “Ha um momento interessante no inicio..., mas depois tudo isso vai decrescendo”

Rf “... incapacidade para desenvolver com qualidade, com planeamento, com estratégia e com
eficacia operacional um servigo publico”

Rg “¢ integrarmos CEI, muitas vezes, ndo tanto porque precisamos ou porque tém o perfil adequado,
mas porque o CEI precisa... acabam por destruir principios, valores essenciais nas equipas
residentes.”

Respostas Pergunta 6 - Tem alguma estratégia para evitar esses efeitos negativos? Qual?

Ra “igualdade no trabalho,... na distribui¢@o do trabalho e das regalias.”

Rb “definicdo muito clara dos objetivos” ; “ Tenho sempre prazos para qualquer tarefa, para a pessoa
se poder orientar e responsabilizar.”

Rc “acolhimento cuidado”

Rd “acompanhamento constante ... proximidade diaria” ; “cronograma semanal ou mensal, relatorio
das atividades para poder acompanhar a evolugdo as dificuldades e ajustar a prestagdo.”

Re “conseguir que os trabalhadores andassem motivados ... ir falando com eles e tentar dar-lhes
aquilo que eles precisam no imediato.”; “ tentando perceber o que ¢ que elas tém em mente ...”

Rf “grande planeamento ... avaliacdo ..., programar as necessidades de novos CEI ... gestdo da
informagédo para uma boa programagio e ... uma gestéo corrente muito exigente.”; “ ... ter tudo
preparado, antecipadamente.”

Rg “tendencialmente, ..., ndo recrutar pessoas com menos de 40 anos. ... quando estamos com
pessoas de 50, 60 anos, ... tém outra maturidade e um outro olhar para a responsabilidade do
posto de trabalho”

Rh “... dependem das pessoas, ... para uns, eu terei de ser mais impositivo, menos maleavel, para
outros, terei de fazer exatamente o contrario.

Ri “ter organizado o trabalho semanalmente”

Respostas Pergunta 7 - O que acha que poderia ser feito para atenuar esses efeitos?

Ra “...acabar com este nivel de rotatividade.”

Rb “Apostar nalgumas contratagdes” ; “ Precisdvamos de mais gente de casa”

Rc “Ser mais exigente na sele¢do”

Rd “os CEI sdo interessantes desde que sejam um complemento a equipa. Ou seja, a existirem, tém de
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ser em numero muito reduzido.”

Re “apenas selecionar pessoas que querem muito vir para aqui.”

Fonte: Elaboracéo propria.

Quadro 10. Questdes feitas aos Trabalhadores “residentes” e respetivas ideias-chave das
respostas (RTx).

Respostas Pergunta 1 a) — Na sua opinido a Autarquia recorre a Trabalhadores com Contrato
Emprego-Inser¢do com muita frequéncia?

RTa "... mais do que seria desejavel”
RTb “Sim, muito.”
RTc “Recorre, sim.”

Respostas Pergunta 1 b) — Porqué?

RTa “falta de recursos” ; “desajustamento entre o nivel de servigos que temos de produzir ¢ a nossa
capacidade humana para o fazer”

RTb “ndo ha possibilidade de recorrer a outras formas”; “limitagdes do Orgamento do Estado para
poder contratar por outra via” ; “o Governo ndo tem permitido contratar, pelas vias normais”

RTc “forma mais facil e mais rapido e até se calhar a inica”

RTd “nunca conseguiriamos contratar um nimero tdo elevado”

RTf “forma de ajudar as pessoas que estdo desempregadas”

Respostas Pergunta 1.1 a) - Quantos CEI tém em média?

RTa “Atualmente, cerca de 75, mas as vezes chegamos a ter mais de 100.”

RTh “Em média temos a volta de 100”

RTc “No nosso servi¢o temos tido uma pessoa em CEI e é quase sempre por um ano”
RTd “Em termos da distribui¢do entre CEI ¢ CEI+ ¢ mais ou menos meio por meio.”

Respostas Pergunta 1.1 b) - Em termos médios, qual a duracdo dessa colaboracéo?

RTa “uma média de 6 meses para os projetos de curta duragdo, mas normalmente, 0s nossos contratos
sdo de 12 meses”

RTh “O prazo médio ... ¢ de um ano. Alguns saem antes porque arranjam emprego.

RTc “Em termos médios vai de 6 a 12 meses que ¢ o limite maximo”

Respostas 1.2. - Quando termina um CEl, ha substituicdo imediata por outro CEI?

RTa “Na maioria dos servicos, sim.”; “Na maior parte dos casos, quando termina um CEI é substituido
por outro.”

RTb “No entanto, temos projetos especificos, principalmente para fazer face as necessidades
especificas de cada um dos servigos.”

RTc “Como estamos num territorio sazonal, ... verdo onde o niimero de pessoas em CEI aumenta, ou
melhor duplica, ....”

RTd “Ha substitui¢do. Nao tenho conhecimento de que seja logo de imediato.”

Respostas Pergunta 2 a) - Qual a sua opinido sobre o contributo desses trabalhadores para o
desempenho da Autarquia?

RTa “de uma forma geral, penso que os contributos t€m sido positivos ...ha o cuidado de selecionar a
pessoa ... com mais competéncias”

RTh “A nivel geral acho que todos querem sempre fazer o seu melhor”

RTc “Ha pessoas que contribuem mais do que outras”

RTd “ha casos em que acabam por criar mais dificuldades do que nos apoiar” ; “Ha muitas pessoas que
s30 boas ..., ha outras que nem sequer deviam ter vindo.”

RTe “De um modo geral 0 desempenho tem sido sempre igual do principio ao fim, tirando o tempo de
aprendizagem”

RTf “...a qualidade da oferta disponivel tem vindo a decair muito” ; “nada facil conseguir pessoas com
perfil adequado.” ; “ muito menos pessoas reinam os requisitos para a integragdo” “A criagdo do
préprio emprego e a oferta de formag&o também tem feito com que as pessoas elegiveis sejam
absorvidas.”

Respostas Pergunta 2 b) - E mesmo importante e necessario recorrer aos CEI?

RTa “Face ao contexto legal é importante recorrer a estes contratos”

RTb “tendo em conta a falta de recursos, e de alternativa, € mesmo necessario recorrer a CEI”
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Respostas

Pergunta 3 - Em termos de desempenho da Autarquia, e na sua opinido, existe algum(s)
risco(s) para a Autarquia e para o seu servigo ao recorrer a estes trabalhadores com muita
frequéncia? Quais?

RTa

“... apessoa acaba por nao ter possibilidade e tempo para vestir a camisola.” ; ““... um
desligamento das proprias fungdes. Para muitos parece uma ocupagio de tempos livres.”

RTb

“Em termos de seguranga, ja tivemos problemas, alguns casos até bem graves.” ; “... quem tiver
segundas inteng¢des ¢ muito facil, porque ... se apercebem de tudo, dos horarios, das rotinas, das

fragilidades e se o objetivo for fazer alguma coisa de errado, muito dificilmente a Autarquia tem

como se defender; ““ ... o risco existe, mas ndo o avaliamos devidamente porque ha uma relagdo
de confianga.”

RTc

“Em termos de relagdes laborais, depende do “feito”, da maneira de ser... pode ser mais dificil o
relacionamento, a integragdo e a aceitagdo; “ : “... ndo haver um investimento por parte da equipa
residente para arranjar estratégias para a pessoa de integrar e muito menos se a pessoa for uma
pessoa dificil, podemos ter uma postura de gerir da melhor forma em vez de consolidar as
diferengas porque sei que vai embora.”

RTd

“Por vezes, a equipa residente sente-se de alguma forma ameagada e faz uma certa resisténcia,
havendo risco de conflitos e de por em causa a estabilidade.” ““... depende da forma como essas
pessoas veem a vinda”.

RTe

“A durag@o da ocupago também tem o seu risco, na medida em que ..., sendo objetivo a pessoa
arranjar trabalho, caso isso acontega, abandona de imediato a ocupagdo, o0 que obriga a uma
substitui¢do,...”.” Chegamos a ter trés pessoas para a mesma ocupacdo durante o ano, ....”

RTf

“... ndo haver um investimento por parte da equipa residente para arranjar estratégias para a
pessoa de integrar e muito menos se a pessoa for uma pessoa dificil, podemos ter uma postura de
gerir da melhor forma em vez de consolidar as diferengas porque sei que vai embora.”

RTg

“quem esta de fora e esta habituado a tratar os seus assuntos com alguém e de repente essa pessoa
muda, deixa as pessoas inseguras ¢ passa uma ma imagem do servi¢o”

RTh

“Perde-se tempo a ensinar, ... o facto de sabermos que ¢ por um prazo, acaba por ser aborrecido.”
; “...para quem gere o servi¢o, ainda ¢ muito pior, ... constitui um investimento de quem tem de
estar a dar atengdo e tempo, ...com a angustia de ndo saber por quanto tempo.”

RTi

“... pde em causa a estabilidade emocional das equipas, na medida em ..., tem o direito de se
sentir desanimado com a saida, ao mesmo tempo que se confrontado com o dever moral de se
sentir feliz por o colega ter arranjado emprego, com tudo o que isso implica para o servigo e para
si proprio.”

Respostas

Pergunta 4 — Na sua opinido que efeito tem a colaboracéo e substitui¢do constante destes
trabalhadores na(s) equipa(s) que dirige? Porqué que isso acontece?

RTa

“Ao nivel da gestdo administrativa e financeira ... ¢ uma medida muito pesada ....” ; “Os
procedimentos também se alteram com alguma frequéncia, ....”

RRb

“...tudo isto ¢ muito dificil para quem ca esta ... “Temos de lidar com esta constante realidade a
muito curto prazo.” ... traduz-se em muito mais trabalho para nés: além de termos de fazer o
nosso trabalho, temos que supervisionar o dessa pessoa, estar sempre atentos.”

RTc

“apesar de ser um recurso barato, tem custos muito pesados ao nivel administrativo e ao nivel da
preparagdo do trabalhador.”... afeta muito tempo aos CEI, cerca de uma semana por més, ... a
langar cadastros, a acertar saidas a gerir assiduidade, faltas justificadas e injustificadas.” ; “Os CEI
faltam muito, e tem de haver uma atencéo redobrada no langamento das faltas injustificadas
porque tém efeitos na continuidade do CEI e pode pdr em causa o subsidio que o mesmo recebe.”

RTd

“... nos casos em que as ocupac¢des sdo um sucesso a frustragdo da equipa ainda € maior, porque
essa prestacao permitiu atingir um nivel de maturidade de desempenho que deu estabilidade a
equipa e que de repente desaparece.”

RTe

“Existem situagdes que influenciam também as rela¢des laborais. ... o rendimento que o CEI leva
paracasa...”

RTf

“...no principio, “jogamos um pouco a defesa” até conseguirmos perceber se podemos confiar,

2

RTg

Quando o CEI se vai embora leva tudo o que Ihe ensindmos e que nos faz falta enquanto forca de
trabalho ; ... conhecimento e o tempo que investimos, que deixa de ter retorno ...” ; *“ ficamos
tristes, ... vai voltar tudo a estar descontrolado, desorganizado, sem capacidade de resposta ... até

aparecer um novo colega que nos venha “socorrer”.” ... deixaram de poder contar com aquele
trabalho e que ¢ redistribuido e feito ...”

RTh

“apesar de ser um recurso barato, tem custos muito pesados ao nivel administrativo e ao nivel da
preparacdo do trabalhador.”
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Respostas Pergunta 5 - Da sua experiéncia e do conhecimento que tem da Autarquia, e da sua equipa,
0 que mais 0 preocupa na substitui¢io constante destes colaboradores?

RTa “...arotatividade ndo permite consisténcia e estabilidade do servigo, com efeitos negativos para o
Municipio enquanto entidade e sobretudo para os Municipes.”

RTh “Ha aqui um risco constante, que exige da parte de todos um esforgo adicional constante para que
0s efeitos sejam 0s menos negativos possiveis.”

RTc “Nao podemos pensar que as pessoas tém que, obrigatoriamente, compreender que nds temos falta

de recursos ... Hoje em dia, a sociedade, ndo ¢ tolerante a este ponto, sabe exatamente o que tem
direito e exige gue esse servigo seja prestado com qualidade!”

RTd “... aimagem que se passa ..., como fazem o trabalho, como se comportam, como se vestem, ...,
s&0 0 primeiro contacto e as pessoas ndo entendem e ndo sabem o que se passa, € por isso, fazem a
pior leitura daquilo que ¢ a qualidade do servigo.”

RTe “... ndo haver uma avalia¢do correta dos custos e nao se ter a nogao de que esta rotatividade sai-
nos muito mais caro do que ter menos recursos devidamente treinados. “O barato sai caro”!”
Esta rotatividade ndo ¢ boa para ninguém,...”

Respostas | Pergunta 6 - Tem alguma estratégia para evitar esses efeitos negativos? Qual?

RTa “A comunicagdo ¢ 0 acompanhamento muito préximo”

RTb “intervimos de forma a ajustar comportamentos.”

RTc “selecdo € o primeiro passo “

RTd “... A equipa tem de se preparar ..., tem de haver uma predisposicao ... para receber
bem e minimizar ... o periodo de integrag@o fazendo com que a pessoa se sinta em
casa.”

RTe “... investimento ... para que a pessoa se envolva em todo o servigo.”

Respostas Pergunta 7 - O que acha que poderia ser feito para atenuar esses efeitos?

RTa “... repensar as necessidades ... e reavaliar a forma de gerir o servigo, evitando integrar pessoas se
elas ndo forem extremamente necessarias.”

RTh “Avaliar bem até que ponto podemos ir em termos destas ocupagdes.”

RTc “ Devia haver uma avaliag8o correta dos custos desta rotatividade e tentar reduzi-la ao maximo.”

Fonte: Elaboracdo propria.

Quadro 11. Questdes feitas aos Trabalhadores com Contrato Emprego-Insercdo e respetivas

ideias-chave das respostas (RCx).

Respostas Pergunta 1 a) — Do que tem conhecimento, a Autarquia recorre a Trabalhadores com
Contrato Emprego-Inser¢cdo com muita frequéncia?

RCa “Sim, ... recorre muito.”
RCb “Sim, acho que sim.”
RCc “Sim, com alguma frequéncia.”

Respostas Pergunta 1 b) — Porqué que acha que isso acontece?

RCa “... ndo havendo forma de contratar, ¢ havendo falta de pessoal, os CEI sdo a unica forma de
termos recursos suficientes.” ; “ndo tem podido contratar...”
RChb “Desconhego ....”
...€ um recurso mais barato.
RCc «“ barato.”

Respostas 1.1. E o seu primeiro CEIl, ou ja esteve integrados noutros CEI?

RCa “Ja fiz3 CEL”
RCb “E o meu primeiro CEI, é a primeira vez que me encontro nesta situa¢do.”
RCc “sim.”

Respostas 1.2. Qual a duracéo do seu CEI?

RCa “...dois de 6 meses € um de um ano.”

RCb “12 meses.”
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Respostas 1.3. Veio substituir algum colega na mesma situacao? Porqué?

RCa “Sim. Porque ha falta de pessoal e ndo se pode contratar.”

RCb “Sim. Porque ha muito servigo para as pessoas que existem”

RCc “Nao, mas vim substituir um colega que saiu por motivos de saude.”

Respostas Pergunta 2 a) - Qual a sua opinido sobre o contributo de trabalhadores na sua situagéo para
0 desempenho da Autarquia e do servico onde esté a colaborar?

RCa “... vai depender muito de pessoa para pessoa.

RCb “... em muitos casos acho que ¢ dado um contributo importante para o servi¢o, ¢ mais uma
unidade a trabalhar.”

RCc “Acho que ¢ importante e necessario porque existe muito trabalho que ocupa todos os membros da
equipa e mesmo assim nao somos suficientes.”

RCd “... se fizermos o nosso melhor, damos um bom contributo....”

Respostas Pergunta 2b) - Acha que é importante e mesmo necessario recorrer a este tipo de
colaboracéo?

RCa “E uma necessidade que a Autarquia tem.”

RCb “Se ndo ha outra forma, acho que sim.” ; “... penso que sim, sendo ha alternativa.”

Respostas Pergunta 3 - Considerando que a ocupagao tem um prazo e que a partida ha substituico
por outro trabalhador, na sua opinido, existe algum(s) risco(s) para o desempenho da
Autarquia e para o servigo onde esta integrado ao recorrer a trabalhadores com CEI?
Quais?

RCa “corre o risco da equipa sentir que somos uns intrusos, e se assim for, ndo ¢ facil lidar no dia-a-dia
com essa situacdo, para nenhuma das partes.”

RCb “... é preciso que alguém perca tempo connosco, € sendo ...corremos o risco de vir passar o tempo
livre.” ; “Podem ndo ter vontade em ensinar tudo, ... ¢ ndo aproveitam a capacidade que temos

RCc “A confianga que depositam em nds por falta de alternativa ¢ um risco muito grande. ... faz
confusdo como temos acesso a chaves, a cddigos e a informacéo que depois levamos connosco
...” ; ndo sei se hd nogdo do que levamos e da forma como alguém pode usar essa informacgao,
...7”; “Ha invasdo e um risco associado ao eventual uso indevido da informacéo que néo é bom e
acho que ndo ¢ controlavel.”

RCd “Ninguém esta fidelizado e comprometido, ndo ha tempo para isso!”

RCe “Descontinuidade do trabalho, ... ¢ a prestagdo do CEI que se segue ndo ser tdo positiva do que a
do anterior.”

RCf “... aquilo que passamos la para fora, por falta de informacao ou conhecimento...” ; ” ...ndo
sabemos responder e as pessoas ficam aborrecidas, ...”

Respostas Pergunta 4 - Na sua opinido que efeito tem ou pode ter a colaboracéo e substituicéo
constante de trabalhadores na sua situacdo na equipa onde esté integrado?

RCa “Quem ca esta tem de nos ensinar, e perde muito tempo com isso € com o0 acompanhamento
constante...” ; “o tempo que alguém tem de deixar de fazer o seu servigo ...”...” E “tempo ¢é
dinheiro”, ... sai muito caro a Camara estar sempre a integrar pessoas diferentes.”

RCb “quando estamos prontos, vamos embora.” ... levo a minha experiéncia ¢ 0 meu conhecimento
que ja estava a contribuir ...e faz falta ...para ... dar resposta as exigéncias do dia-a-dia.”

RCc “ha uma quebra na continuidade do servigo que ndo permite uma melhorar.”

RCd “... no inicio ¢ estranho, temos de conquistar a confianca e aceitagdo ..., e isso demora, ...!” ;

é importante estabelecerem-se relagdes de confianga, nestas condigdes ¢ dificil.”

RCe “O CEI passa sempre por um periodo de aprendizagem e integragio ...”

RCf “... ultimo més ¢ a angustia de ndo ter alternativa ....”

RCg ... ja aprendi muita coisa, mas sei que o tempo que me dedicam a ensinar, ¢ tempo que deixam
de afetar ao seu trabalho. ... custa-me estar sempre a interromper porque ... acabo por prejudicar a
produtividade ...”

RCh “... nem sempre nos compatibilizamos a primeira com as pessoas da equipa. ... ndo houve uma
boa aceitagdo e isso gerou um mau ambiente no servigo o que ¢ muito mau.”

RCi “...aimagem que se passa ¢ que: “ndo para la ninguém".”

RCj ... esta situacdo cria ... incerteza para a Autarquia.”

RCk “...este pensamento constante que a qualquer momento posso ter de interromper, ¢ uma ansiedade

constante!”
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Respostas Pergunta 5 - Na sua opinido, enquanto CEI e do conhecimento que tem da Autarquia, e da
equipa onde estd integrado, o que pode ser mais preocupante na substitui¢do constante
destes colaboradores?

RCa “... a qualidade do servigo que se presta”

RCb ... ¢ a instabilidade que a rotatividade gera e os efeitos que dai advém que se fossem
contabilizados ... valeria a pena repensar e reajustar algumas coisas.”

RCc “E a mudanga que ¢ sempre dificil e carece de adaptagdo de todas as partes e isso tem custos, neste

caso para o contribuinte.”

Respostas Pergunta 6 - Acha que a Autarquia e a Equipa onde esta integrado tem alguma estratégia
para evitar esses efeitos negativos?

RCa “... acho que somos considerados um trabalhador normal, e que ha um investimento da equipa
...no sentido de aproveitarmos a0 maximo o tempo ...”

RCb “Nao sei se ha ... ha uma necessidade muito grande em ter mais gente a trabalhar e isso ajuda a
que as pessoas estejam predispostas a pr-nos a trabalhar o mais depressa possivel.”

RCc “... hd uma estratégia de integragcdo bem planeada,..., se ndo fosse assim ndo estaria a resultar ...”

RCd “..., fui muito bem acolhida, sinto-me em familia, ... ndo me senti um estranho, que foi posto ...
de parte ...”; “...depende muito de servigo para servico, ... hd um voto de confianga ...,

consideram-nos como se fossemos da casa.”

Respostas Pergunta 7 - O que acha que poderia ser feito para atenuar esses efeitos?

RCa “...aredugdo esta rotatividade...”

RCb “...escolher as pessoas certas,...”

RCc “contratar menos pessoas, mas ...que fizessem ... aprendizagem e melhoria continua do que andar
sempre a trocar pessoas todos os anos.”

RCd “... avaliar muito bem os custos e os efeitos ... e ... tomar decisdes no sentido de evitar ao
maximo.” ; “...pensar bem sobre os custos que esta rotatividade tem e refletir em que servigos

vale a pena correr estes riscos, ...

Fonte: Elaboragdo propria.

4.2. Analise dos resultados

Ap0s a apresentacdo dos resultados constantes no ponto anterior que consistiu
no agrupamento das diversas respostas por questdes e sua decomposicdo, os analistas
fizeram individualmente a sua apreciacdo, tendo ordenado as respostas (ideias-chave)
por grau de importancia com base numa ordenagdo numérica de 1 em diante, consoante

0 numero de respostas, sendo que 0 1 € a resposta (ideia-chave) mais importante.
4.2.1. Segunda fase: mapa cognitivo individual estruturado de conceitos
4.2.1.1. Grupo dos Dirigentes / Encarregados / Responsaveis de Servico
Relativamente a pergunta 1 a), Na sua opinido, a Autarquia recorre a
Trabalhadores com Contrato Emprego-Insercdo com muita frequéncia?
Os entrevistados responderam quase unanimemente que a Autarquia recorre a

este tipo de contratos com muita frequéncia. Face a resposta unanime apresentada pelos

entrevistados, os analistas consideraram importante salientar que o recurso a este tipo de

110



contrato, apesar de frequente, agravou-se nos Ultimos 4 anos, como se pode observar na

Tabela seguinte.

Tabela 1. Ordenacéo das respostas por grau de importancia, segundo os analistas — questédo 1

a) do Grupo dos Dirigentes / Encarregados / Responsaveis de Servico.

Ra|Rb|Rc| A
PL | 2|1 3|1
a | 2|1]3]|2

[ 2|33
Legenda: Perguntas (P); Respostas (R); Analistas (A).
Fonte: Elaboracéo propria.

Perante a pergunta 1 b), Porqué?

Os analistas consideraram como mais importantes o recurso aos CEl ser a
“solucao mais simples, menos complexa e menos morosa”, os “constrangimentos legais
a contratacdo” e “financeiramente ser mais gerivel” como se pode observar na Tabela 1
seguinte.

Relativamente aos entrevistados, verifica-se que responderam mais ou menos
unanimemente focando essencialmente: (i) a falta de recursos humanos (ii) as normas e
medidas governamentais que criaram dificuldades a contratacdo pela via normal (iii) a

facilidade com que se contratam CEI face ao procedimento normal de contratacao.

Tabela 2. Ordenacéo das respostas por grau de importancia, segundo os analistas — questédo 1
b) do Grupo dos Dirigentes / Encarregados / Responsaveis de Servico.

Ra |[Rb |[Rc [Rd |Re |Rf | A
PL| 6 |3 |52 | 4|11
D) | 2 |4 |5 |1 |6 | 3|2
. [NSHNN s 2N 4 [ 6 [3
Legenda: Perguntas (P); Respostas (R); Analistas (A).
Fonte: Elaboragdo propria.

Perante a pergunta 1.1 a), Quantos CEI tém em média?

Os analistas consideraram como mais importantes “o maximo que ja tive foi 28
CEI, neste momento, tenho 14” e “em média, cerca 18 CEI em atividade”, como se
pode observar na Tabela abaixo.

Relativamente aos entrevistados, verifica-se que cada um respondeu em funcgéo
do ndmero de CEI integrados no seu servico, sendo de salientar o facto de um dos
entrevistados ter referido que “tenho um, mas o Municipio tem normalmente mais de
100.”

111



Tabela 3. Ordenacgdo das respostas por grau de importancia, segundo os analistas — questao

1.1 a) do Grupo dos Dirigentes / Encarregados / Responséaveis de Servico.

Ra |[Rb |[Rc |[Rd [Re | A
1 5|42 3|1
4 11 ]3]|]2|5]|2

20 4+ [l 5 [3]3

Legenda: Perguntas (P); Respostas (R); Analistas (A).

Fonte: Elaboracéo propria.

P1.14a)

Perante a pergunta 1.1 b), Em termos médios, qual a duracdo dessa
colaboracgéao?

Os analistas consideraram como sendo mais importantes, “Em termos médios,
um CEI vai no maximo até 12 meses. Nao hd minimo, pode ser qualquer prazo” e “ha
projetos que tém timings proprios ... os CEI sdo recrutados especificamente para esses
projetos”, como se pode observar na Tabela abaixo.

Relativamente aos entrevistados, verifica-se que, no geral, todos responderam
que, em média a duracdo é de um ano, podendo em projetos especificos ser de duracdo

inferior, ajustado em fungdo dos mesmos.

Tabela 4. Ordenacé&o das respostas por grau de importancia, segundo os analistas — questdol.1
b) do Grupo dos Dirigentes / Encarregados / Responsaveis de Servico.

Ra |Rb |Rc |Rd | A
3124111
4 13|12 |2
3|4 3

Legenda: Perguntas (P); Respostas (R); Analistas (A).

Fonte: Elaboragdo propria.

P1.1b)

Perante a pergunta 1.2., Quando termina um CEI, ha substituicdo imediata por
outro CEI? Porqué?

Os analistas destacaram: “Sim, ... temos de garantir que estejam outros a
coincidir para comecar na altura dos que estdo a terminar, porque, sendo, ndo
conseguimos assegurar o funcionamento do servico”, como se pode observar na Tabela
seguinte.

Relativamente aos entrevistados, verifica-se que todos responderam
unanimemente que sim, e justificaram com a necessidade de assegurar e dar

continuidade ao servigo.

112



Tabela 5. Ordenagdo das respostas por grau de importancia, segundo os analistas — questdol.2
do Grupo dos Dirigentes / Encarregados / Responsaveis de Servico.

Ra |[Rb |[Rc [Rd |Re | A
511|423 |1
51123 ]|4]2
4 727 5 | 3 TE3
Legenda: Perguntas (P); Respostas (R); Analistas (A).
Fonte: Elaboracéo propria.

P1.2

Perante a pergunta 2 a), Qual a sua opinido sobre o contributo desses
trabalhadores para o desempenho da Autarquia?

Os analistas consideraram mais importante o facto de os entrevistados
salientarem que o contributo depende da competéncia que estiver em causa, “...uma
competéncia de atendimento tem uma expectativa e um desempenho tendencialmente
diferente de uma pessoa que esteja na parte da manutengdo”. Consideraram, ainda:
“Fundamentais na fungdo onde estavam”; “sdo sempre uma mais-valia para o servigo” e
“criaram uma necessidade nova”, como se pode observar na Tabela seguinte.

Relativamente aos entrevistados, verifica-se que a maioria considera que € um
contributo positivo, apesar de ressalvarem que, em muitos casos, ndo é tdo bom quanto
deveria ser, e que ha situacdes menos positivas e até complicadas, nomeadamente no
que diz respeito aos CEI +, tendo em conta que tém comportamentos pouco adequados

a funcdo e ao facto de haver poucos que estdo verdadeiramente interessados.

Tabela 6. Ordenacéo das respostas por grau de importancia, segundo os analistas — questéo 2
a) do Grupo dos Dirigentes / Encarregados / Responsaveis de Servico.

Ra |[Rb |Rc |Rd |Re |Rf [Rg |Rh | Ri | A
2 1 5(3|6|7]9]1 8|41
9|11 (4|8 |7|6|5]2]|3]|[]2
87 5 [T s [ 6 719 ]3
Legenda: Perguntas (P); Respostas (R); Analistas (A).
Fonte: Elaboracgdo propria.

P2a)

Perante a pergunta 2 b), E mesmo importante e necessario recorrer aos CEI?,

Os analistas consideraram como mais importante: ndo terem o ndmero de
trabalhadores que é necessario, ndo poderem correr o risco de faltar algum recurso e por
em causa 0 servico e ser a unica forma de ultrapassar a falta de recursos humanos, como

se pode observar na Tabela seguinte.
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Os entrevistados responderam quase unanimemente que, face a falta de recursos
humanos e de alternativa, € mesmo importante e necessario recorrer aos CEI, sob pena
de p6r em causa 0 servico.

Salienta-se ainda, a referéncia ao planeamento nao ser adequado e ao facto de,
em determinadas situacfes, ndo seria necessario tanta gente, referéncias essas,

sinalizadas por um dos analistas.

Tabela 7. Ordenacéo das respostas por grau de importancia, segundo os analistas — questéo 2
b) do Grupo dos Dirigentes / Encarregados / Responsaveis de Servico.

Ra |[Rb |Rc |Rd |Re | Rf | A
2 | 4131 6|51
2 |6 |54 |3]|]1]2

5 4 16 |3

Legenda: Perguntas (P); Respostas (R); Analistas (A).

Fonte: Elaboracéo propria.

P2b)

Perante a pergunta 3, Em termos de desempenho da Autarquia, € na sua opiniéo,
existe algum(s) risco(s) para a Autarquia e para O Seu Servigo ao recorrer a estes
trabalhadores com muita frequéncia? Quais?,

Os analistas consideraram que o pressuposto de todas as respostas é de que
existem riscos para Autarquia. Nesse contexto, e tendo sido identificados um conjunto
de riscos, os analistas consideraram como 0s 4 mais importantes:

e a questdo da seguranga ¢ uma questdo transversal a todos os servicos.” ; “...¢ um
ponto muito critico,...” — (Rf);

e “...aimagem que se passa para o exterior pode ficar comprometida, e corre o risco
de ficar denegrida...” — (Ri);

e Risco para a melhoria continua - “o que deveriamos estar a melhorar nunca o vamos
fazer” (Rp);

e “...estamos dependentes das pessoas que 0 Centro de Emprego identifica e seleciona
para entrevista. ..., muitas vezes sem o perfil adequado ...gerando o risco de haver
um desajustamento ao posto de trabalho e consequentemente a desmotivagao....” -
(RDb).

No que diz respeito aos entrevistados, verifica-se que é assumido que 0 recurso

aos CEI constitui um risco para o desempenho organizacional e para as equipas, tendo

sido elencados um conjunto de riscos, para além dos considerados mas importantes
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pelos analistas, 0 que revela que os Dirigentes / Encarregados / Responsaveis de
Servigo, tém consciéncia dos riscos que a rotatividade dos trabalhadores com Contrato

Emprego-Insercao tem para o desempenho do Municipio.

Tabela 8. Ordenacéo das respostas por grau de importancia, segundo os analistas — questédo 3
do Grupo dos Dirigentes / Encarregados / Responsaveis de Servico.

Ra |Rb |Rc [Rd |Re | Rf |[Rg |Rh | Ri | Rj |Rk | Rl [Rm|Rn|Ro |Rp |Rq | Rr

A
I331514751316172181181691210341
1217 19 113|114|1 8|5 (186|174 2|3 |1][15]16|2

7 3

10|11
| AT s (161581713020 18[12]14 ] 6 9 [11[ 8 ]10

Legenda: Perguntas (P); Respostas (R); Analistas (A).
Fonte: Elaboracéo propria.

Perante a pergunta 4, Na sua opinido que efeito tem a colaboracéo e
substituicdo constante destes trabalhadores na(s) equipa(s) que dirige? Porqué que isso
acontece?

Os analistas verificaram que, na opinido dos Dirigentes / Encarregados /
Responsaveis de Servico, a substituicdo constante dos CEI, na perspetiva da instituicao
sdo negativos, para alguns, francamente negativos (Ra). Os entrevistados apontaram
algumas consequéncias desta rotatividade, das quais, conforme se pode ver na tabela
seguinte, os analistas destacaram:

e Descontinuidade do trabalho: “Quando os trabalhadores estdo com alguma
capacidade de trabalho ... “ “... em que comeca a haver uma relacdo de confianca
..., € em que ja esta tudo “alinhado”, perde-se tudo e tem de comecar tudo de novo,
....7(Re)

e Custos para a Imagem da organizacéo: “Para a imagem da Camara tem custos todos
os dias. ... Como ... prestar um servigo de qualidade com pessoas que nem sequer
tém tempo de conhecer bem a estrutura? Nunca vdo dar a resposta que seria

(13

desejavel.” ; “...nem o cliente, nunca sabe o que lhe espera nem nds sabemos o que
temos para oferecer”.; “oscilar de qualidade” (Rd)

e Quebras na produtividade e na eficiéncia: “até criar rotinas ha um tempo de
aprendizagem que tem custos” (Re)

e Desmotivagdo e descomprometimento: “depende muito da pessoa que ¢, da
personalidade que tem, das vivéncias que tem, do que vem disposta a trazer ... Ha

muitas pessoas que vém “obrigadas”, sendo perdem o rendimento ou o subsidio.” ;

“os melhores ndo compensariam os menos bons” (R1)
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e Custos administrativos elevados: “os custos associados a gestdo destas entradas e
saidas” ; “A carga burocratica ¢ enorme ao nivel de inicio, acompanhamento, e
finalizagdo. ... o que ¢ mais demorado ¢ a questdo da execu¢do financeira, ...
reembolsos, ... encerramentos dos projetos...” (Ro)

e Desajustamento a fungdo: “o IEFP ..., manda-nos pessoas que ...ndo tém o perfil ...
sem robustez fisica, com dependentes a cargo, completamente desajustadas da
fun¢do em relagdo a sua vida profissional anterior.” (Rm)

e Exigéncia de um acompanhamento constante: “temos de estar sempre a dizer o que
tém de fazer, como ¢ que tém de fazer, a chamar a atengdo” ; “constantemente a
interagir” ; “temos de gerir aquilo que é o desempenho operacional delas no dia-a-
dia” ; “acompanhamento constante e muito equilibrio” (Rn)

e “Nao ha tempo para aprender a cultura organizacional o que ¢ importante na

prestacdo de um servigo publico” (Rs).

No que diz respeito aos entrevistados, verifica-se que é consensual que a
rotatividade dos CEI tem efeitos negativos para o desempenho da organizacdo e que 0S
mesmos tém na sua base o “pouco tempo” que o trabalhador nessa situagdo tem para
justificar todo o investimento que é feito na sua escolha, formacéo, treino e integracéo e
tudo o que isso representa para a equipa, para organizacdo e para quem é servido pela

mesma.

Tabela 9. Ordenacdo das respostas por grau de importancia, segundo os analistas — questéo 4
do Grupo dos Dirigentes / Encarregados / Responsaveis de Servico.

Ra |Rb |Rc |[Rd |Re |Rf [Rg |[Rh | Ri | Rj |[Rk | RI [Rm|Rn |Ro|Rp |Rq | Rr |Rs

P415121410561114713816921817193

1101|1119} 2 (18| 9 (17|16 |15 |14 (13|12 | 4 [3| 7 | 8 | 5 | 6

WN |~ D>

8 [13][6 B2 7|9 15]10 11-14-16 5101817 ] 12

Legenda: Perguntas (P); Respostas (R); Analistas (A).
Fonte: Elaboracgdo propria.

Perante a pergunta 5, Da sua experiéncia e do conhecimento que tem da
Autarquia, e da sua equipa, 0 que mais 0 preocupa na substituicdo constante destes
colaboradores?

Os analistas consideram como preocupagOes mais importantes dos Dirigentes /

13 13

Encarregados / Responsaveis de Servico: “a instabilidade para todos...”, “a

116



desmotivacdo ¢ a desmoralizagdo...” ¢ “a impreparacao e a incapacidade que as pessoas
poderao ter para desempenhar as fungoes ...”.

Relativamente aos entrevistados, verifica-se que todos comungam de varias
preocupacOes, as quais tém na sua esséncia uma preocupacdo transversal, a qualidade

do servico publico que 0 Municipio presta.

Tabela 10. Ordenacéo das respostas por grau de importancia, segundo os analistas — questdo 5
do Grupo dos Dirigentes / Encarregados / Responsaveis de Servico.

Ra |[Rb |[Rc |Rd |Re | Rf |[Rg | A
211|513 |61[]4|7/|1
4 | 7|1 |6 |5]|3]|]2]2
SUE R E
Legenda: Perguntas (P); Respostas (R); Analistas (A).
Fonte: Elaboragdo propria.

P5

Perante a pergunta 6, Tem alguma estratégia para evitar esses efeitos negativos?
Qual?,

Os analistas destacaram algumas estratégias como as mais importantes: (i)
“definicdo muito clara dos objetivos...”, “acompanhamento constante ... “ e “grande
planeamento...”.

Apesar de ndo ter sido identificada nenhuma estratégia global da organizacao, 0s
Dirigentes / Encarregados / Responsaveis de Servico, identificaram algumas estratégias
que utilizam no dia-a-dia para evitar os efeitos da rotatividade, exemplificando com
situacOes que ocorrem e demonstrando a forma como reagem as mesmas.

Apesar de nenhum dos analistas ter referenciado a estratégia “ndo recrutar

pessoas com menos de 40 anos”, ela salienta-se na medida em que vai para alem da

gestdo do dia-a-dia.

Tabela 11. Ordenacéo das respostas por grau de importancia, segundo os analistas — questdo 6
do Grupo dos Dirigentes / Encarregados / Responsaveis de Servico.

Ra |[Rb |Rc [Rd |[Re | Rf |[Rg |Rh [Ri | A
4 12 8 |5]|]6|1]7[9]|3
91812 |1 (3|4 |5]6]|7
6 i 7 P20 8509
Legenda: Perguntas (P); Respostas (R); Analistas (A).
Fonte: Elaboracdo propria.

P6

WIN (-~
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Perante a pergunta 7, O que acha que poderia ser feito para atenuar esses
efeitos?

Os analistas consideraram como mais importante: “...acabar com este nivel de
rotatividade” e “apostar nalgumas contratagdes”.

Relativamente aos entrevistados, verifica-se que, de uma maneira geral, todos
apontam a necessidade de reduzir o nivel de rotatividade, de contratar pessoas para
integrar a organizacdo e minimizar o recurso a CEI, os quais devem ser devidamente

selecionados.

Tabela 12. Ordenacédo das respostas por grau de importancia, segundo os analistas — questdo 7
do Grupo dos Dirigentes / Encarregados / Responsaveis de Servico.

Ra |Rb |Rc |Rd |Re | A
2135411
B (3 [5 [4[1]2
| PN 5[ 343
Legenda: Perguntas (P); Respostas (R); Analistas (A).
Fonte: Elaboragdo propria.

4.2.1.2. Grupo dos Trabalhadores “residentes”

Perante a pergunta 1 a), Na sua opinido, a Autarquia recorre a Trabalhadores
com Contrato Emprego-Inser¢cdo com muita frequéncia?

Todos os entrevistados responderem positivamente a questdo colocada tendo os
analistas, por unanimidade, considerado como resposta mais importante a resposta:

“Sim, muito”, como se pode observar na Tabela seguinte.

Tabela 13. Ordenac&o das respostas por grau de importancia, segundo os analistas — questao 1
a) do Grupo dos Trabalhadores “residentes”.

RTa | RTb | RTc A

Pla)

3 1 2 2
s [l 2 [3 I
Legenda: Perguntas (P); Respostas (R); Analistas (A).
Fonte: Elaboracgdo propria.

Perante a pergunta 1 b), Porqué?
Os analistas consideraram como mais importantes o “desajustamento entre o

nivel de servicos que temos de produzir € a nossa capacidade humana para o fazer” e as
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“limitagdes do Orgamento do Estado para poder contratar por outra via”, como se pode
observar na Tabela seguinte.

Relativamente aos entrevistados, verifica-se que responderam mais ou menos
unanimemente focando essencialmente: (i) a falta de recursos humanos (ii) as normas e

medidas governamentais que criaram dificuldades & contratagdo pela via normal.

Tabela 14- Ordenacao das respostas por grau de importancia, segundo os analistas — questdo 1
b) do Grupo dos Trabalhadores “residentes”.
RTa |RTh |RTc | RTd | RTe | A
P1 2 1 3 4 5 1
b) | 1 4 3 2 5 2
5 3 4 | 3
Legenda: Perguntas (P); Respostas (R); Analistas (A).
Fonte: Elaboragdo propria.

Perante a pergunta 1.1 a), Quantos CEI tém em média?

Os analistas consideraram como mais importantes “Atualmente, cerca de 75,
mas as vezes chegamos a ter mais de 100” e “Em média, temos a volta de 100”, como
se pode observar na Tabela abaixo.

Relativamente aos entrevistados, verifica-se que ha conhecimento de que a
organizacdo tem em média cerca de 100 CEI ativos, e destaca-se uma informagao
importante, nomeadamente o facto de “Em termos da distribui¢ao entre CEI e CEI+ é

mais ou menos meio por meio”.

Tabela 15. Ordenacdo das respostas por grau de importancia, segundo os analistas —
questdol.l a) do Grupo dos Trabalhadores “residentes”.

RTa |[RTb |RTc |RTd | A
2 1 3 4 1
2 3 4 1 2

| 4+ [NEN2T 3 [ 3

Legenda: Perguntas (P); Respostas (R); Analistas (A).

Fonte: Elaboracdo propria.

P1.1a)

Perante a pergunta 1.1 b), Em termos médios, qual a duracdo dessa
colaboragéo?

Os analistas salientaram a informagao de que “O prazo médio ... ¢ de um ano.
Alguns saem antes porque arranjam emprego’ como se pode observar na Tabela abaixo.

Relativamente aos entrevistados, verifica-se que, no geral, todos responderam

que, em média, a duracdo é de um ano, salientando-se o facto de os entrevistados terem
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consciéncia que existem situagfes que fazem com que o trabalhador abandone a

ocupacdo antes do términus do contrato.

Tabela 16. Ordenacdo das respostas por grau de importancia, segundo os analistas —
questaol.l b) do Grupo dos Trabalhadores “residentes”.

RTa [RTh |RTc | A

2 1 3 1

3 1 2 2
[ s [ ]2] 3 |
Legenda: Perguntas (P); Respostas (R); Analistas (A).
Fonte: Elaboracéo propria.

P1.1b)

Perante a pergunta 1.2. Quando termina um CEI, ha substituicdo imediata por
outro CEI?

Os analistas consideraram como mais importante: “Na maioria dos servigos, Sim.
Na maior parte dos casos, quando termina um CEI ¢ substituido por outro”, como se
pode observar na Tabela seguinte.

Relativamente aos entrevistados, verifica-se que, de uma forma geral, todos
responderam unanimemente sim, sem prejuizo das situacbes em que, ou porque a
organizacdo estd num territorio sazonal e ha reforco de verdo, ou porque ha projetos
especificos com prazos proprios, essa substituicdo pode ndo ocorrer, recorrendo aos CEI

apenas para esse fim.

Tabela 17. Ordenagdo das respostas por grau de importancia, segundo os analistas — questao
1.2 do Grupo dos Trabalhadores “residentes”.

RTa |RTb |RTc |RTd | A
1 3 2 4 1
4 3 1 2 2

4 3 3

Legenda: Perguntas (P); Respostas (R); Analistas (A).

Fonte: Elaboracdo propria.

P.1.2

Perante a pergunta 2 a), Qual a sua opinido sobre o contributo desses
trabalhadores para o desempenho da Autarquia?

Os analistas consideraram mais importante o facto de os entrevistados
salientarem “de uma forma geral, penso que os contributos tém sido positivos ...ha o
cuidado de selecionar a pessoa ... com mais competéncias”; ... o desempenho tem sido

sempre igual, do principio ao fim, tirando o tempo de aprendizagem” ; “...a qualidade
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da oferta disponivel tem vindo a decair muito” ; “ muito menos pessoas reunem 0s
requisitos para a integra¢ao”, como se pode observar na Tabela seguinte.

Relativamente aos entrevistados, verifica-se que a maioria considera que € um
contributo positivo, apesar de ressalvarem que, “ha casos em que acabam por criar mais
dificuldades do que nos apoiar” ; “Ha muitas pessoas que sdo boas ..., ha outras que

nem sequer deviam ter vindo.”

Tabela 18. Ordenacao das respostas por grau de importancia, segundo os analistas — questéo 2
a) do Grupo dos Trabalhadores “residentes”.

RTa |RTh |RTc | RTd | RTe | RTf | A
1 5 6 4 2 3 1
5 4 3 2 6 1 2

4 | 6 I8N 5
Legenda: Perguntas (P); Respostas (R); Analistas (A).
Fonte: Elaboracéo propria.

P2 a)

w

Perante a pergunta 2 b), E mesmo importante e necessario recorrer aos CEI?,

Os analistas consideraram como mais importante “Face ao contexto legal ¢
importante recorrer a estes contratos”, como se pode observar na Tabela seguinte.

Os entrevistados responderam quase unanimemente que, face a falta de recursos

humanos e de alternativa, € mesmo importante e necessario recorrer aos CEI.

Tabela 19. Ordenac&o das respostas por grau de importancia, segundo os analistas — questao 2
b) do Grupo dos Trabalhadores “residentes”.

RTa |RTb | A

2 1 |1

P2 b) 1 > |2
2 |3

Legenda: Perguntas (P); Respostas (R); Analistas (A).
Fonte: Elaboracdo propria.

Perante a pergunta 3, Em termos de desempenho da Autarquia, € na sua opiniao,
existe algum(s) risco(s) para a Autarquia e para O Seu Servico ao recorrer a estes
trabalhadores com muita frequéncia? Quais?

Os analistas consideraram que o pressuposto de todas as respostas é de que
existem riscos para Autarquia. Nesse contexto e tendo sido identificados um conjunto

de riscos, os analistas consideraram como 0s 4 mais importantes:

121



e “... apessoa acaba por ndo ter possibilidade e tempo para vestir a camisola.” ; ...
um desligamento das proprias fungdes. Para muitos, parece uma ocupacédo de tempos
livres.”- (RTa),

e “Em termos de seguranga, ja tivemos problemas, alguns casos até¢ bem graves.” ; ...
quem tiver segundas inten¢des ¢ muito facil, porque ... se apercebem de tudo, dos
horérios, das rotinas, das fragilidades e se o objetivo for fazer alguma coisa de
errado, muito dificilmente a Autarquia tem como se defender” (RTb);

e “...quem esta de fora e estd habituado a tratar os seus assuntos com alguém e de
repente essa pessoa muda, deixa as pessoas inseguras e passa uma ma imagem do
servico” (RTg);

e “... pOe em causa a estabilidade emocional das equipas, na medida em que..., tem o
direito de se sentir desanimado com a saida, a0 mesmo tempo que se vé confrontado
com o dever moral de se sentir feliz por o colega ter arranjado emprego, com tudo o

que isso implica para o servigo ¢ para si proprio.” (RTi).

No que diz respeito aos entrevistados, verifica-se que é assumido que o recurso
aos CEI constitui um risco para o desempenho organizacional e para as equipas, tendo
sido elencados um conjunto de riscos, para além dos considerados mais importantes
pelos analistas, o que revela que os Trabalhadores “residentes”, t€ém consciéncia dos
riscos que a rotatividade dos trabalhadores com Contrato Emprego Insercdo tem para o

desempenho do seu servigo e do Municipio.

Tabela 20. Ordenagéo das respostas por grau de importéancia, segundo os analistas — questao 3
do Grupo dos Trabalhadores “residentes”.

RTa |[RTb |RTc |RTd | RTe | RTf |RTg | RTh | R
5 1 9 6 8 7 4 2
2 3 9 8 4 1 7 6

5 [ 8 [NEE o [N8H 7
Legenda: Perguntas (P); Respostas (R); Analistas (A).
Fonte: Elaboracdo propria.

-

P3

A
1
2
3

ol

Perante a pergunta 4, Na sua opinido que efeito tem a colaboracédo e
substituicdo constante destes trabalhadores na sua equipa? Porqué que isso acontece?

Os analistas verificaram que na opinido dos Trabalhadores “residentes” a
substituicdo constante dos CEI, na perspetiva da instituicdo séo negativos, para alguns,

francamente negativos (Ra). Os entrevistados apontaram algumas consequéncias desta
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rotatividade, das quais, conforme se pode ver na tabela seguinte, os analistas

destacaram:

e Sobrecarga dos “Trabalhadores Residentes”: “...tudo isto ¢ muito dificil para quem
ca estd ... “Temos de lidar com esta constante realidade a muito curto prazo.” “...
traduz-se em muito mais trabalho para nos: além de termos de fazer o nosso trabalho,
temos que supervisionar o dessa pessoa, estar sempre atentos.”

e Custos Administrativos: “apesar de ser um recurso barato, tem custos muito pesados
ao nivel administrativo e ao nivel da preparagdo do trabalhador.”... afeta muito
tempo aos CEI, cerca de uma semana por més, ... a langar cadastros, a acertar saidas
a gerir assiduidade, faltas justificadas e injustificadas.” ; “Os CEI faltam muito, e tem
de haver uma atencdo redobrada no langcamento das faltas injustificadas porque tém
efeitos na continuidade do CEIl e pode p6r em causa o subsidio que 0o mesmo
recebe.”

e Frustracdo e desmotivacdo para a equipa residente: “... nos casos em que as
ocupacdes sdo um sucesso, a frustracdo da equipa ainda é maior, porque essa
prestacdo permitiu atingir um nivel de maturidade de desempenho que deu
estabilidade a equipa e que de repente desaparece.”

e Perda de Capital intelectual e descontinuidade no trabalho: “Quando o CEIl se vai
embora leva tudo o que lhe ensinamos e que nos faz falta enquanto forca de
trabalho” ; ... conhecimento e o tempo que investimos, que deixa de ter retorno ...” ;
“ ficamos tristes, ... vai voltar tudo a estar descontrolado, desorganizado, sem

capacidade de resposta ... até aparecer um novo colega que nos venha ‘socorrer’ ...

deixaram de poder contar com aquele trabalho, que é redistribuido e feito ...”.

No que diz respeito aos entrevistados, verifica-se que, enquanto colegas de
trabalho, sentem diretamente os efeitos negativos da rotatividade, na medida em que a

mesma tem efeitos no desempenho da equipa e individual de cada um.

Tabela 21. Ordenacdo das respostas por grau de importancia, segundo os analistas — questédo 4
do Grupo dos Trabalhadores “residentes”.

RTa |RTb |RTc |[RTd | RTe | RTf |RTg | RTh | A
6 5 4 1 8 7 2 3 1
2
3

P4

6 1 2 4 8 7 3 5
| 5 ARSI 7 | 8 [T 6
Legenda: Perguntas (P); Respostas (R); Analistas (A).
Fonte: Elaboracgdo propria.
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Perante a pergunta 5, Da sua experiéncia e do conhecimento que tem da
Autarquia, e da sua equipa, 0 que mais 0 preocupa na substituicdo constante destes
colaboradores?

Os analistas consideram como preocupacdes mais importantes dos
Trabalhadores “residentes”:

e “.. .a rotatividade ndo permite consisténcia e estabilidade do servigo, com efeitos
negativos para o Municipio enquanto entidade e sobretudo para os Municipes.”

e “... n3o haver uma avaliacdo correta dos custos e ndo se ter a nocdo de que esta
rotatividade sai-nos muito mais caro do que ter menos recursos devidamente

treinados. “O barato sai caro!”.

Relativamente aos entrevistados, verifica-se que estes consideram que “esta
rotatividade ndo € boa para ninguém...” e preocupam-se com “... a imagem que se passa
..., como fazem o trabalho, como se comportam, como se vestem, ...”, uma vez que
“sdo o primeiro contacto e as pessoas ndo entendem e ndo sabem o que se passa, € por

isso, fazem a pior leitura daquilo que € a qualidade do servigo.”

Tabela 22. Ordenagdo das respostas por grau de importéancia, segundo os analistas — questao 5
do Grupo dos Trabalhadores “residentes”.

RTa |RTh |RTc |RTd | RTe [ A
2 4 3 5 1 |1
2 5 4 3 1 ]2

3 5 4 |3

Legenda: Perguntas (P); Respostas (R); Analistas (A).

Fonte: Elaboragdo propria.

P5

Perante a pergunta 6, Tem alguma estratégia para evitar esses efeitos negativos?
Qual?

Os analistas destacaram algumas estratégias como as mais importantes: “sele¢ao
€ 0 primeiro passo” e “a equipa tem de se preparar ..., tem de haver uma predisposi¢ao
... para receber bem e minimizar ... o periodo de integragcdo fazendo com que a pessoa
se sinta em casa.”

Apesar de ndo ter sido identificada como uma das mais importantes por parte
dos analistas, os entrevistados, consideram que a comunicacdo e 0 acompanhamento

muito préximo sao essenciais para minimizar os efeitos da rotatividade.
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Tabela 23. Ordenagéo das respostas por grau de importéncia, segundo os analistas — questéo 6
do Grupo dos Trabalhadores “residentes”.

RTa |[RTbh |RTc |RTd | RTe | A
5 4 1 3 2 |1
5 4 1 2 3 |2
3 | 5 AR 4 |3
Legenda: Perguntas (P); Respostas (R); Analistas (A).
Fonte: Elaboracéo propria.

P6

Perante a pergunta 7, O que acha que poderia ser feito para atenuar esses
efeitos?

Os analistas consideraram, importantes, todas as respostas dadas: (i) “...
repensar as necessidades ... e reavaliar a forma de gerir o servigo, evitando integrar
pessoas se elas ndo forem extremamente necessarias.”; (ii) “Avaliar bem até que ponto
podemos ir em termos destas ocupagdes.”; (iii) “ Devia haver uma avaliagdo correta dos

custos desta rotatividade e tentar reduzi-la a0 maximo.”

Tabela 24. Ordenacédo das respostas por grau de importancia, segundo os analistas — questdo 7
do Grupo dos Trabalhadores “residentes”.

RTa [RTb |RTc | A
2 3 1 |1
1 3 2 |2
3 P 2 [3

Legenda: Perguntas (P); Respostas (R); Analistas (A).

Fonte: Elaboragdo propria.

P7

4.2.1.3. Grupo dos Trabalhadores com Contrato Emprego-Insercéo

Perante a pergunta 1 a), Do que tem conhecimento, a Autarquia recorre a
Trabalhadores com Contrato Emprego-Insercdo com muita frequéncia?

Todos os entrevistados responderem positivamente a questdo colocada tendo os
analistas considerado como respostas mais importantes: “Sim, recorre muito” “Sim,

acho que sim”, como se pode observar na Tabela seguinte.

Tabela 25. Ordenacéo das respostas por grau de importancia, segundo os analistas — questdo 1
a) do Grupo dos Trabalhadores com Contrato Emprego-Insercéo.

RCa | RCb | RCc A

P8 T2 3 | 2

2 [ 3 [3
Legenda: Perguntas (P); Respostas (R); Analistas (A).
Fonte: Elaboracéo propria.
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Perante a pergunta 1 b), Porqué que acha que isso acontece?

Os analistas consideraram como mais importantes: “ndo havendo forma de
contratar, e havendo falta de pessoal, os CEIl sdo a Unica forma de termos recursos
suficientes.” e “€ um recurso mais barato”, como se pode observar na Tabela seguinte.

Relativamente aos entrevistados, verifica-se que h& um entrevistado que

desconhece os motivos pelo qual se recorre aos CEI com frequéncia.

Tabela 26- Ordenacao das respostas por grau de importancia, segundo os analistas — questdo 1

b) do Grupo dos Trabalhadores com Contrato Emprego-Insercéo.

RCa [RCb [RCc | A
1 3 2 1
2 3 1 2

31213

Legenda: Perguntas (P); Respostas (R); Analistas (A).

Fonte: Elaboracéo propria.

P1b)

Perante a pergunta 1.1 E o seu primeiro CEIl, ou j& esteve integrados noutros
CEI?

Os analistas consideraram como mais importantes o facto de o entrevistado ja ter
realizado 3 CEI, como se pode observar na Tabela seguinte.

Relativamente aos entrevistados, verifica-se que um dos entrevistados estava a

fazer o seu primeiro CEI e os outros ja tinham participado em outras ocupaces.

Tabela 27. Ordenagdo das respostas por grau de importancia, segundo os analistas — questao
1.1 do Grupo dos Trabalhadores com Contrato Emprego-Insercéo.

RCa |[RCb |[RCc [ A
1 2 3 1
1 2 3 2
2 3 3

Legenda: Perguntas (P); Respostas (R); Analistas (A).

Fonte: Elaboracdo propria.

P1.1

Perante a pergunta 1.2, Qual a duracéo do seu CEI?

Os analistas consideraram mais importante a duracao ser “12 meses”.

Apesar de haver quem ja tenho feito uma ocupacdo de 6 meses, a maioria dos
entrevistados realizou ou esta a realizar um CEIl com uma duragdo de 12 meses, 0 que

confirma a tendéncia verificada que normalmente, a duracéo do CEI é de 12 meses.
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Tabela 28. Ordenacéo das respostas por grau de importancia, segundo os analistas — questéo
1.2 do Grupo dos Trabalhadores com Contrato Emprego-Insercao.

RCa |RCb | A

2 1 1

P1.2 1 5 5
2 - 3

Legenda: Perguntas (P); Respostas (R); Analistas (A).
Fonte: Elaboracéo propria.

Perante a pergunta 1.3, Veio substituir algum colega na mesma situagdo?
Porqué?

Os analistas consideraram importantes, todas as respostas dadas: (i) “Sim.
Porque ha falta de pessoal e ndo se pode contratar.”; (ii) “Sim. Porque ha muito servico
para as pessoas que existem” (iii) “Nao, mas vim substituir um colega que saiu por

motivos de saude.”

Tabela 29. Ordenacdo das respostas por grau de importancia, segundo os analistas —
questaol.3 do Grupo dos Trabalhadores com Contrato Emprego-Insercgéo.

RTa |RTb |RTc | A
1 3 2 1
3 2 1 2
| 3 [N 2 [3
Legenda: Perguntas (P); Respostas (R); Analistas (A).
Fonte: Elaboracdo propria.

P.1.3

Perante a pergunta 2 a), Qual a sua opinido sobre o contributo de trabalhadores
na sua situacao para o desempenho da Autarquia e do servico onde esta a colaborar?

Os analistas consideraram mais importante: “... vai depender muito de pessoa
para pessoa. “; “... se fizermos o nosso melhor, damos um bom contributo...”.

Relativamente aos entrevistados verifica-se que a opinido geral é de que o CEI é
um contributo importante para o servico, apesar de reconhecerem que pode depender de

pessoa para pessoa.

Tabela 30. Ordenacédo das respostas por grau de importancia, segundo os analistas — questéo 2
a) do Grupo dos Trabalhadores com Contrato Emprego-Insercéo.

RCa |RCb |RCc |RCd | A
4 1 2 3 1
P> 3 | 4 [ 1 |2

2 s [ 4« [ s
Legenda: Perguntas (P); Respostas (R); Analistas (A).
Fonte: Elaboracgdo propria.
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Perante a pergunta 2 b), Acha que é importante e mesmo necessario recorrer a
este tipo de colaboracao?

Os analistas consideraram como importante o facto de: “E uma necessidade que
a Autarquia tem.”

Relativamente aos entrevistados, verifica-se que tém consciéncia de que ndo ha

alternativa e que por isso, € necessario recorrer a este tipo de contrato.

Tabela 31. Ordenacado das respostas por grau de importancia, segundo 0s analistas — questéo 2
b) do Grupo dos Trabalhadores com Contrato Emprego-Insercéo.

RCa [RCb | A
2 1 |1
2 1 |2
2 ! 3
Legenda: Perguntas (P); Respostas (R); Analistas (A).
Fonte: Elaboracéo propria.

Pa b)

Perante a pergunta 3, Considerando que a ocupacgdo tem um prazo e que a
partida h& substituicdo por outro trabalhador, na sua opinido, existe algum(s) risco(s)
para o desempenho da Autarquia e para o servi¢co onde esta integrado ao recorrer a
trabalhadores com CEI? Quais?

Os analistas consideraram que, também os CEI, consideram que a rotatividade
tem riscos para Autarquia. Nesse contexto, e tendo sido identificados um conjunto de
riscos, os analistas consideraram como 0s 3 mais importantes:

e “... ¢ preciso que alguém perca tempo coNNOSco, sendo ...corremos o risco de vir
passar o tempo livre.”; “Podem ndo ter vontade em ensinar tudo, ... € ndo aproveitam
a capacidade que temos ...” (RCb);

e “A confianca que depositam em noés por falta de alternativa € um risco muito grande.
... faz confusdo como temos acesso a chaves, a cddigos e a informagdo que depois

2

levamos connosco ...” ; ndo sei se hd nocdo do que levamos e da forma como
alguém pode usar essa informacdo, ...?”; “Ha invasdo e um risco associado ao
eventual uso indevido da informacdo que ndo ¢ bom e acho que ndo € controlavel.”
(RCo);

e ‘... aquilo que passamos 14 para fora, por falta de informagdo ou conhecimento...” ;

” ...ndo sabemos responder e as pessoas ficam aborrecidas, ...” (RCY).
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No que diz respeito aos entrevistados, verifica-se que ha consciéncia que a
substituicdo constante de CEI, por diversos motivos, constitui um risco para o

desempenho organizacional.

Tabela 32. Ordenacéo das respostas por grau de importancia, segundo os analistas — questéo 3
do Grupo dos Trabalhadores com Contrato Emprego-Inserc¢ao.

RCa |RCb |RCc [RCd |RCe | RCf | A
6 5 1 3 4 2 |1
1 2 3 6 5 4 |2
|+ IS 5 | ¢ W20 3
Legenda: Perguntas (P); Respostas (R); Analistas (A).
Fonte: Elaboracdo propria.

P3

Perante a pergunta 4, Na sua opinido que efeito tem ou pode ter a colaboragéo e
substituicdo constante de trabalhadores na sua situacdo na equipa onde esta
integrado?

Os analistas verificaram que na opinido dos CEl, a substituicdo constante dos
CEI, na perspetiva da instituicdo sdo negativos, para alguns, francamente negativos
(Ra). Os entrevistados apontaram algumas consequéncias desta rotatividade, das quais,
conforme se pode ver na tabela seguinte, os analistas destacaram:

e “Quem ca esta tem de nos ensinar, e perde muito tempo com isso e com O
acompanhamento constante...” ; “o tempo que alguém tem de deixar de fazer o seu
servigo ...”7...” e “tempo € dinheiro”, ... sai muito caro a Camara estar sempre a
integrar pessoas diferentes.”

99 ¢¢

e “quando estamos prontos, vamos embora.” “... levo a minha experiéncia € o meu
conhecimento que j& estava a contribuir ...e faz falta ...para ... dar resposta as
exigéncias do dia-a-dia.”

e “...ja aprendi muita coisa, mas sei que o tempo que me dedicam a ensinar, ¢ tempo
que deixam de afetar ao seu trabalho. ... custa-me estar sempre a interromper porque

... acabo por prejudicar a produtividade ...”

No que diz respeito aos entrevistados, verifica-se que, enquanto “colegas”,
reconhecem e tém consciéncia dos efeitos negativos da rotatividade, no entanto, apesar
de terem consciéncia que vao sair, 0s colegas tém duas op¢des: “ou apostam em nos e

ensinam-nos tudo e, ao fim de um ano, ficam sem essa colaborac&o, ficando em causa a
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produtividade, a motivacdo e um esforgo redobrado para fazer o servico que noés

fazemos, ou ndo apostam, e nem para nds, nem para o servi¢o valeu a pena!”

Tabela 33. Ordenacao das respostas por grau de importancia, segundo os analistas — questéo 4
do Grupo dos Trabalhadores com Contrato Emprego-Inserc¢ao.

RCa |RCb |RCc [RCd [RCe | RCf |[RCg |RCh [RCi [RCj [RCk | A
9o 12 [ 281134 100|751 6 |1
2
3

P4

1 2 11 | 10 | 9 8 3 4 5 6 7

5 96 10720 8 [ 7 4 11

Legenda: Perguntas (P); Respostas (R); Analistas (A).
Fonte: Elaboracéo propria.

Perante a pergunta 5, Na sua opinido, enquanto CEI e do conhecimento que tem
da Autarquia, e da equipa onde esta integrado, o que pode ser mais preocupante na
substituicdo constante destes colaboradores?

Os analistas consideraram, importantes, todas as respostas dadas:

e “...aqualidade do servigo que se presta”;

e “...¢ a instabilidade que a rotatividade gera e os efeitos que dai advém, que se
fossem contabilizados ... valeria a pena repensar e reajustar algumas coisas.”

e “E a mudanca que é sempre dificil e carece de adaptagdo de todas as partes e iSSO

tem custos, neste caso para o contribuinte.”

Tabela 34. Ordenacéo das respostas por grau de importancia, segundo os analistas — questdo 5
do Grupo dos Trabalhadores com Contrato Emprego-Insercéo.

RCa |RCb |RCc | A
3 2 1 |1
2 1 3 |2

2 3 |13

Legenda: Perguntas (P); Respostas (R); Analistas (A).

Fonte: Elaboragdo propria.

P5

Perante a pergunta 6, Acha que a Autarquia e a Equipa onde esta integrado tem
alguma estratégia para evitar esses efeitos negativos?

Os analistas consideraram como mais importantes: “...somos considerados um
trabalhador normal, e hd um investimento da equipa ...no sentido de aproveitarmos ao

2

maximo o tempo ...” e “... ha uma estratégia de integragdo bem planeada..., se ndo

fosse assim ndo estaria a resultar ...”.
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Relativamente aos entrevistados, verifica-se que hd o entendimento de que
“...depende muito de servigo para servigo”, mas que no geral, “ ... hd um voto de

confianga ..., consideram-nos como se fossemos da casa.”

Tabela 35. Ordenacéo das respostas por grau de importancia, segundo os analistas — questéo 6
do Grupo dos Trabalhadores com Contrato Emprego-Inserc¢ao.

RCa |[RCb |RCc |RCd | A
1 4 2 3 |1
4 1 3 2 |2

2 + I 3 |3

Legenda: Perguntas (P); Respostas (R); Analistas (A).

Fonte: Elaboracéao propria.

P6

Perante a pergunta 7, O que acha que poderia ser feito para atenuar esses

efeitos?

3

Os analistas consideraram como mais importante: “...a redugdo desta

rotatividade...” e ““...escolher as pessoas certas,...”

Relativamente aos entrevistados, verifica-se que sdo da opinido que o Municipio
deveria contratar menos pessoas, mas que fizessem aprendizagem e melhoria continua
em vez de andar sempre a trocar pessoas todos 0s anos e que deveria avaliar bem o0s

custos para ponderar se vale a pena correr riscos.

Tabela 36. Ordenac&o das respostas por grau de importancia, segundo os analistas — questao 7
do Grupo dos Trabalhadores com Contrato Emprego-Insercéo.

RCa |RCb |RCc |RCd | A
1 3 4 2 |1
1 2 3 4 |2

| + [N 3 [3

Legenda: Perguntas (P); Respostas (R); Analistas (A).

Fonte: Elaboragdo propria.

P7

Ap0s a ordenacdo das respostas que, segundo os analistas, sdo as melhores por
grau de importancia, construiu-se uma arvore de conceitos em que se evidencia, com a
ajuda dos mesmos, as duas a quatro melhores respostas ordenadas, consoante 0 niumero
de respostas dadas pelos entrevistados, em que se agregam as questdes por areas / temas

da entrevista, conforme se mostra na figura seguinte.
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ROTATIVIDADE DOS CONTRATOS EMPREGO-INSERGAO

EFEITOS E RISCOS NO
DESEMPENHO
ORGANIZACIONAL

Conhecimento e
reconhecimento da
necessidade de
recorrer a CEl

Perspetiva dos
Dirig. / Encar.e
Resp. de Servico

Perspetiva dos
Trabalhadores
“Residentes”

Recurso a CEl /
Rotatividade (P1)

Consciéncia dos
Riscos da
Rotatividade

- Com muita frequéncia (Em média,
mais de 100), tendo-se agravado nos
ultimos 4 anos

- Mais simples e menos moroso

- Constrangimentos legais a contratacéo
-Financeiramente mais gerivel

-Duracdo média de 12 meses, exceto em
projetos com duracéo especifica

- Substituigdo “imediata” para assegurar
a continuidade do servico

- Com muita frequéncia (Em média, a
volta de 100, 50%, CEI e %0% CEIl+)
- Desajustamento entre o nivel de
SErvicos a prestar e 0s recursos
disponiveis

- Limitagdes do Orgamento do Estado
para poder contratar

- O prazo médio é de um ano, alguns
saem antes porque arranjam emprego
- Na maior parte dos casos, quando um
CEI termina, é substituido por outro

Contributo e
importancia de
recorrer a CEl

(P2)

Efeitos

- Depende da competéncia que estiver
em causa (operacional, Administrativa)
- Fundamentais

- Séo sempre uma mais-valia

- Criaram uma necessidade nova

- Unica forma de ultrapassar a falta de
recursos humanos

- De uma forma geral, tem sido positivo
- Cuidado na selecdo

- Desempenho regular, exceto no periodo
de aprendizagem

- A qualidade da oferta disponivel tem
vindo a decair

- Face ao contexto legal é importante
recorrer a CEI

- Inseguranca, questdo transversal a
todos 0s servigos

- Imagem que se passa

- Incapacidade de melhorar

- Oferta condicionada / perfil ndo
adequado / desajustamento ao posto de
trabalho / desmotivagéo

Perspetiva dos
Trab. Com CEI

- Recorre com frequéncia

- N&o hé forma de contratar

- Ha falta de pessoal

- Unica forma

- E mais barato

- J& participaram noutras ocupacoes
- Duragdo: 12 meses.

- Vieram substituir outro CEl e um
colega por motivos de salde

- Depende muito de pessoa para pessoa
- Um bom contributo
- E uma necessidade

- Falta de tempo para vestir a camisola
- Desligamento das proprias funcdes

- Em termos de seguranga, ja tivemos
problemas, alguns, bem graves.

- Passa uma mé imagem do servico

- Estabilidade emocional das equipas

- N&o haver vontade ou tempo para
ensinar

- N&o aproveitamento das capacidades
- Confianga por falta de alternativa

- O que se pode passar l4 para fora

negativos (P4)

Consciéncia dos
efeitos negativos da
rotatividade e
gestdo dos mesmos

- Descontinuidade do trabalho

- Custos para a Imagem

- Quebras na produtividade e na
eficiéncia

- Desmotivagéo e descomprometimento
- Custos administrativos elevados

- Desajustamento a funcéo

- Exigéncia de acompanhamento
constante

- Néo ha tempo para aprender a cultura
organizacional

- Sobrecarga dos Trabalhadores

Residentes

- Custos Administrativos na gestao de
todo o processo desde a candidatura até
a0 encerramento

- Frustracdo e desmotivagao para a
equipa residente

- Perda de Capital intelectual e
descontinuidade no trabalho

-Quando o CEl sai volta a estar tudo a
estar descontrolado, desorganizado, sem

- Perda de tempo de tempo na formacdo
e integracdo

- Necessidade de acompanhamento
constante

- Dispendioso em termos de custos

- Perda de experiéncia e conhecimento
para 0 servigo

- Perdas de produtividade e eficiéncia

capacidade de resposta

Preocupacdes
(PS)

Estra

ga(P6)|—

- Instabilidade
- Desmotivagao e desmoralizacéo
- Impreparagao e incapacidade

-A rotatividade ndo permite consisténcia

e estabilidade do servico, com efeitos
negativos sobretudo para os Municipes
-Néo haver uma avaliagéo correta dos
custos e ndo se ter a nogdo de que esta
rotatividade sai-nos muito mais caro do

- A qualidade do servigo que se presta
- Alinstabilidade
- Os custos com a mudanga constante

que ter menos recursos devidamente
treinados

- Defini¢do muito clara dos objetivos
- Acompanhamento constante
- Grande planeamento

- Selecdo é o primeiro passo

- Preparacéo da equipa para receber o
CEIl

- Predisposicao para receber bem e
minimizar o periodo de integracéo

- Comunicacdo e acompanhamento
muito préximo

Medida a
adotar (P7)

- Acabar com este nivel de rotatividade
- Apostar nalgumas contratacdes

- Repensar as necessidades

- Reavaliar a forma de gerir o servico,

- Evitar integrar pessoas se elas ndo
forem extremamente necessérias

- Avaliar bem até que ponto podemos ir
em termos destas ocupacdes

- Avaliacdo correta dos custos desta
rotatividade e tentar reduzi-la a0 maximo

- Considerados como um trabalhador
normal

- Investimento da equipa

- Aproveitamento do tempo

- Integragao planeada

- Redugao a rotatividade
- Escolher as pessoas certas

Figura 3. Analise interativa da ordenacdo das respostas por areas / temas da entrevista.
Fonte: Elaboracgdo propria.
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4.2.2. Terceira fase: estrutura agregada de conceitos

Uma vez feita a ordenacdo das respostas por questdes colocadas ao grupo dos

Dirigentes / Encarregados / Responsaveis de Servigo, Trabalhadores “residentes” e dos

Trabalhadores com Contrato Emprego-Inser¢cdo, bem como construido o mapa

cognitivo individual dos analistas, estruturado de forma interativa por conceitos, passa-

se a terceira fase, que consiste em obter estruturas individuais com as respostas

ordenadas por cada area da entrevista.

Nesta fase, vai-se proceder & comparacdo das ditas estruturas individuais, no que

concerne ao seu grau de concordancia e de semelhanca com os conceitos envolvidos, e a

construcdo de um mapa agregado de conceitos, de acordo com as estruturas ordenadas

de conceitos individuais (dos analistas) para serem discutidas pelos trés analistas na fase

seguinte da analise de contetdo.

Na Figura 4 mostra-se a configuracao desta estrutura agregada de conceitos.

| ROTATIVIDADE DOS CONTRATOS EMPREGO-INSERGAQ

Fatores
Econdémicos

Fatores
Financeiros

Fatores
Legais

Fatores
Humanos

el

Fatores
Organizacionais

Fatores
Influenciadores

'

v

Necessidade de
recorrer a CEI

e

EFEITOS E RISCOS NO
DESEMPENHO <+
ORGANIZACIONAL

A
[
!
!
!
1

Caracteristicas pessoais
Formagcéo e Informacéo
Experiéncia
Comportamentos
Vivéncias

Consciéncia dos
Riscos da
Rotatividade

Politicas de seguranca e de
controlo interno
Politicas e praticas de Recursos
Humanos

Desemprego
Politicas governamentais
Legislacéo laboral

Dir. / Enc. e Resp.
e
Trab. Residentes

A

Estratégia:
Planeamento,
definicdo de
objetivos, selecdo,
formacéo,
comunicagéo e
acompanhamento

T
Consciéncia dos
efeitos negativos
da rotatividade e

gestdo dos mesmos

Figura 4. Estrutura agregada de conceitos elaborada na 3.2 fase da metodologia.
Fonte: Elaboracdo propria.
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4.2.3. Quarta fase: estrutura final congregada de conceitos

O principal objetivo desta fase centra-se na caracterizacdo dos conceitos e ideias
transmitidos, bem como a sua importancia para a finalidade das entrevistas realizadas
aos trés grupos participantes (Dirigentes / Encarregados / Responsaveis de Servico,
Trabalhadores “residentes” e dos Trabalhadores com Contrato Emprego-Insercao)
sendo que o grupo de analistas se reuniu e discutiu as suas opinides, apresentando, por
fim, uma estrutura agregada, mas consensual.

Assim, apos aplicacdo das tecnicas utilizadas para anélise de conteudo das
entrevistas, elaborou-se a Figura 5 seguinte que demonstra, através de um esquema, as
principais ideias transmitidas pelos grupos de entrevistados, o qual serd entretanto
explicado e desenvolvido.

Face a pergunta 1 identificou-se que as razBes que estdo na base do recurso aos
Contratos Emprego-Insercdo sdo de natureza econdémica, financeira e legal.

De facto, do estudo do contexto econdémico, financeiro e legal em que o0s
Municipios tém vindo a operar nos Gltimos anos, verificou-se que o Governo tomou um
conjunto de medidas que tiveram um grande impacto na situagéo financeira dos mesmos
e que resultou na saida de varios trabalhadores, deixando 0s Municipios sem 0s recursos
necessarios.

Por outro lado, face ao aumento do desemprego, foi necessario adequar a
politica de emprego de forma a atenuar os efeitos da crise. Nesse sentido, e como forma
de ocupar os desempregados e os beneficiarios de Rendimento Social Insercdo foram
criadas algumas medidas, nomeadamente os CEI, os quais tém como objetivo a
realizacdo de trabalho socialmente necessario que satisfaca necessidades sociais ou
coletivas temporarias, no ambito de projetos promovidos por entidades coletivas
publicas ou privadas sem fins lucrativos, durante um periodo maximo de 12 meses.

Perante uma situacdo de falta de recursos humanos e uma crescente oferta de
pessoas em condi¢Bes de integrar as ocupagOes, ndo foi dificil os Municipios
comecarem a exponenciar o recurso aos CEI.

Neste contexto, confirmou-se que o Municipio de Peniche é também um grande
“consumidor” de CEI, com a particularidade de ser um territério com uma atividade

sazonal, o que propicia um refor¢o em determinado periodo do ano.
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ROTATIVIDADE DOS CONTRATOS EMPREGO-INSERGAO

Fatores Fatores
Legais Financeiros

Fatores
Econdémicos

- Repensar as necessidades

Recurso a CEI (P1):

- Ha falta de pessoal

- Unica forma

- E mais barato

- Mais simples e menos
moroso

- Constrangimentos legais a
contratacéo
-Financeiramente mais
gerivel

Necessario e
importante recorrer a
CEl
(P2)

| Méximo 12 meses |

I
| Substituido imediata |

}

Rotatividade

Fatores
Pessoais

Fatores
Organizacionais

- Avaliar os custos

- Escolher as pessoas certas
- Reducéo a rotatividade

Medidas a adotar (P7):
- Reavaliar a forma de gerir o servico

- Apostar nalgumas contratacoes

Fatores
Influenciadores

Riscos (P3)

-Incapacidade para controlar e
gerir o acesso a informacdes pessoas
e bens (Inseguranca)

-Imagem

-Incapacidade para melhorar
-Oferta desajustada ao perfil
necessario

-N&o haver tempo para se
comprometer com a organizagéo
-Falta de tempo para vestir a
camisola

-Criar instabilidade emocional das
equipas

-N&o haver vontade ou tempo para
ensinar

-N&o aproveitamento das
capacidades dos CEI

Efeitos (P4)

- Descontinuidade do trabalho

- Custos para a Imagem

- Quebras na produtividade e na
eficiéncia

- Desmotivagéo e
descomprometimento e frustragédo
- Custos administrativos de gestao
- Nao ha tempo para aprender a
cultura organizacional

- Sobrecarga dos Trabalhadores
Residentes

- Perda de Capital intelectual

- Custos com integracdo e formagao
- Necessidade de acompanhamento
constante

Estratégia (P6):
- Planeamento,
- Definigdo clara de
objetivos
- Selegao
- Formagéo
- Comunicagéo
- Acompanhamento

Preocupacdes (P5)
- Instabilidade
- Desmotivacéo e
desmoralizagdo
- Impreparagéo e
incapacidade
- A qualidade do
Servico
- Os custos com a
mudanga constante

Percecdo dos Riscos e efeitos da Rotatividade no desempenho organizacional

V

Trab. Residentes

Dir. / Encar. / Resp.

Figura 5. Estrutura final agregada de conceitos elaborada na 4.2 fase da metodologia.
Fonte: Elaboracdo propria.
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O Municipio, enquanto entidade publica, esta sujeito a um enquadramento legal
muito particular e que, no que diz respeito a matéria de recrutamento e contratacdo tem-
se deparado com algumas limita¢Bes. Por outro lado, a contratacdo € de tal forma
complexa que, para a contratacdo de um trabalhador a termo resolutivo certo sdo
necessarios, no minimo, 6 meses, 0 que corrobora o sentimento dos entrevistados
quando referem que o recurso aos CEI é muito mais simples e menos moroso.

N&o menos verdade é o facto de os entrevistados referirem como justificacdo do
recurso aos CEI o ser “financeiramente” mais gerivel, na medida em que a contratacao
de um CEI representa um encargo médio mensal de duzentos euros, 0 que, nem de
longe nem de perto, é equiparado ao valor dos encargos que o Municipio incorre com
um trabalhador da carreira com um rendimento mais baixo.

Verificando-se que a duracdo de um CEI é no maximo de 12 meses, e que, salvo
algumas excec¢des ndo é possivel integrar a mesma pessoa na mesma entidade, tendo
sido afirmado pelos entrevistados que, na maioria dos casos ha substituicdo imediata,
entdo esta-se perante uma entidade que apresenta um nivel de rotatividade de CEI muito
elevado.

No que diz respeito a pergunta 2, apesar de existirem algumas situacfes menos
positivas, o sentimento manifestado pelos entrevistados é de que o contributo dos CEI é
positivo, e até fundamental, sob pena de pér em causa o funcionamento dos servicos.

Nessa medida, conclui-se que € de todo importante e necessario recorrer a este
tipo de contrato, uma vez que ndo hé alternativa.

No que concerne a pergunta 3, sobre a percecdo de eventuais riscos da
rotatividade no desempenho da Autarquia, constatou-se que todos os entrevistados
consideram gue a entrada e saida de pessoas, neste caso, CEIl, constitui um risco para o
desempenho da Autarquia.

Percecionado este sentimento unanime de que o risco existe, cada entrevistado
elencou alguns riscos, 0s quais merecerem um tratamento por parte da investigadora
com o0 apoio das analistas e que resultaram na seguinte lista: (i) Incapacidade para
controlar e gerir o0 acesso a informagdes, pessoas e bens (Inseguranca), (ii) Imagem, (iii)
Incapacidade para melhorar (iv) Oferta desajustada ao perfil necessario (v) Nao haver
tempo para se comprometer com a organizagdo, (vi) Falta de tempo para vestir a
camisola (vii) Criar instabilidade emocional das equipas, (viii) N&do haver vontade ou

tempo para ensinar (ix) N&o aproveitamento das capacidades dos CEI.
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Da analise dos riscos elencados, foi possivel concluir que todos eles poderao ter
maior ou menor probabilidade de virem a acontecer dependendo de alguns fatores,
nomeadamente humanos e organizacionais.

Como fatores humanos temos: caracteristicas pessoais, formacéo e informacéo,
experiéncia, comportamentos e as vivéncias dos beneficiarios da medida.

E de salientar que, conforme foi possivel concluir do estudo da matéria em
causa, a medida ativa de emprego Emprego-Insercdo se divide em Contrato Emprego-
Insercdo (CEI) e Contrato Emprego-Insercdo+ (CEI+), tendo como destinatarios os
desempregados inscritos nos servicos de emprego, beneficiarios de subsidio de
desemprego ou de subsidio social de desemprego (subsidiados), e os desempregados
inscritos nos servigos de emprego, beneficiarios do Rendimento Social de Insercdo (RSI
— Carenciados), respetivamente.

Esta diferenciagdo e trazida a discussdo na medida em que, foram varios os
entrevistados que referenciaram e reforcaram o aumento dos riscos associados a
integracdo de beneficiarios CEI+.

Segundo a opinido dos entrevistados, os desempregados a integrar em CEI + sdo,
normalmente, pessoas que ndo tém habitos de trabalho, nomeadamente de assiduidade e
pontualidade, que vém de vivéncias e situacdes sociais complicadas e obrigam a um
trabalho extra, um acompanhamento extraordinario, com instrucdes sistematicamente,
de forma a ndo exponenciar 0s riscos para a Autarquia e para as equipas residentes.

Face a esta realidade, é importante referir que foi possivel aferir das entrevistas
que, dos cerca de 100 CEI que estdo sempre em atividade, cerca de 50% sdo CEI +.

No que se refere aos fatores organizacionais, depreende-se, face aos riscos
identificados pelos entrevistados que a probabilidade de virem a concretizar-se depende
de Politicas de seguranca e de controlo interno, Politicas e praticas de Recursos
Humanos, Meios e condi¢des de trabalho e Politicas de Gestao.

Identificados os possiveis riscos da rotatividade, passou-se a questdo 4, a qual
pretendia aferir, na opinido dos entrevistados, que efeito tem para o desempenho da
Autarquia a colaboracdo e a substituicdo constante dos CEl, procurando-se perceber os
motivos que provocam os eventuais efeitos.

Face a esta questdo, pode-se concluir que ndo ha davida sobre a natureza dos
efeitos ou das consequéncias da rotatividade, isto é reconhecido por todos que, na

perspetiva do desempenho da Autarquia, os efeitos sdo francamente negativos.
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Analisando o resultado do estudo, e comparando-o com as conclusdes da
fundamentacéo tedrica sobre esta matéria, verifica-se este estudo corrobora a opinido de
diversos autores que de que, indices elevados de turnover provocam reflexos
indesejados na organizacdo (Mandarine, 2005).

Questionados sobre os efeitos, foi possivel identificar alguns efeitos negativos:
(i) Descontinuidade do trabalho, (ii) Custos para a Imagem (iii) Quebras na
produtividade e na eficiéncia (iv) Desmotivacdo e descomprometimento e frustracdo (v)
Custos administrativos de gestdo (vi) N&o had tempo para aprender a cultura
organizacional (vii) Sobrecarga dos Trabalhadores Residentes (viii) Perda de Capital
intelectual (ix) Custos com integracdo e formacdo e (x) Necessidade de
acompanhamento constante.

Identificados os efeitos negativos da rotatividade, e constatando-se que sdao uma
realidade para a Autarquia, procurou-se perceber junto dos entrevistados, o que, face a
esta realidade mais os preocupa. Questionados sobre as suas preocupacgdes (pergunta 5),
concluiu-se que, o que preocupa uma grande maioria dos entrevistados, é a qualidade do
servico prestado. No entanto, para além dessa preocupacao, foram apresentadas outras,
nomeadamente: Instabilidade que a entrada e saida gera, a desmotivacdo e
desmoralizacdo das esquipas residentes, a Impreparacdo e incapacidade dos CEIl e os
reflexos que isso tem para 0s servicos, e 0s custos financeiros, econémicos e sobretudo
de tempo, que esta mudanca constante gera.

Considerando que, de uma maneira geral, todo este cenario é unanime para todos
0s entrevistados, e que é uma preocupacao constante do dia-a-dia, procurou-se através
da pergunta 6, saber se existe alguma estratégia para evitar os efeitos negativos da
rotatividade.

Sobre essa questdo, os Dirigentes / Encarregados / Responsaveis de servico e 0s
Trabalhadores “residentes” falaram das estratégias que usam no dia-a-dia, tendo sido
aferido que, de um modo geral, socorrem-se das seguintes estratégias: (i) planeamento
da integragéo do CEl, (ii) definicdo clara de objetivos, (iii) selecdo, cuidado em escolher
as pessoas com mais competéncias para o perfil em causa, (iv) formacdo no posto de
trabalho de forma a minimizar o tempo de aprendizagem, (v) comunicagdo para
monitorizar a ocupacao e ajustar se necessario e (vi) acompanhamento muito proximo.

No que diz respeito ao CEl, e tendo sido questionado sobre a eventual existéncia
de estratégias para minimizar os impactos, foi possivel conferir as respostas dadas pelos

entrevistados dos outros dois grupos, uma vez que consideram que a restante equipa 0s
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considera como um trabalhador normal, hd um investimento por parte da equipa com a
formacdo necesséria para a integracdo no servico, aproveitando o tempo, e referiram o
facto de terem sido bem acolhidos, denotando-se que a integragéo foi planeada.

Por fim, e a fim de perceber o que poderia ser feito para atenuar os efeitos da
rotatividade foi efetuada a pergunta 7, a qual os entrevistados responderam com
algumas sugestdes: (i) Repensar as necessidades, (ii) Reavaliar a forma de gerir o
servico, (iii) Avaliar os custos, (iv) Apostar nalgumas contratacdes, (v) Escolher as
pessoas certas e (vi) Reducdo da rotatividade.

Das respostas dadas, foi possivel concluir que é unanime a necessidade de
contratar mais trabalhadores para a equipa residente e reduzir o recurso aos CEl,
reduzindo, assim, a rotatividade e consequentemente o risco e os seus efeitos para o

desempenho da Autarquia.

4.3. Sintese da Metodologia de Anélise de Contetdo (Método de Triangulagao)

Tracado o processo metodologico e as fases que o integraram, demonstra-se na
Figura seguinte uma sintese em esquema de como se realizaram e desenvolveram as
etapas de analise de contetdo das entrevistas.

E de salientar que para a metodologia de analise de contetido foi adotado o
método de triangulacdo (embora com uma ligeira adaptacdo no inicio, que se deveu ao
largo volume de respostas obtidas nas entrevistas), que passou por trés primeiras fases
de participacdo individual por cada analista e s6 numa quarta fase final com a
participacdo de todos em conjunto.

Assim, os analistas tiveram, em cada uma das fases, a oportunidade de ordenar
as respostas por questdo pelo seu grau de importancia, construindo mapas cognitivos
estruturados de conceitos e de estruturas agregadas por areas de estudo, chegando ao
consenso pela agregacdo de conceitos importantes para a discussao dos resultados que

vieram contribuir para a compreensdo do objeto da presente investigacdo qualitativa.
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METODOLOGIA DE ANALISE DE CQNTEUDO
(METODO DE TRIANGULAGAO)

FASES PARTICIPACAO DESCRIGAO / OBJETIVO DESENVOLVIMENTO
1.2 Fase Individual Reunido prévia: selecdo das ideias- - Constituigdo do corpus
chave das respostas

- Agregacao de respostas por questao

- Composi¢édo da equipa de analistas
Ordenar as respostas por cada

questdo (grau de importancia - Apresentacdo da técnica de analise

considerado pelos analistas) interativa de dados qualitativos

I Investigadora

2.2 Fase Individual Construcédo do Mapa Cognitivo - Organizagéo ordenada das
e Estruturado de Conceitos respostas
(agrupar as respostas por areas - Construgdo da “drvore” (mapa de
de estudo) conceitos)
- Entrega da “arvore” (mapa a cada
analista)
- Recegdo do mapa de conceitos
. reordenado
Investigadora
3.2 Fase Individual Construcéo de uma das - Interagdo com cada analista
Estruturas Agregada de - Obteng&o das Estruturas
Conceitos por areas de estudo Individuais por areas
- Comparagéo das Estruturas

Individuais (grau de semelhanca e de
concordancia)

Investigadora

4.2 Fase Grupo Estrutura Final Congregada - Reunido da equipa de analistas

(que caracteriza os conceitos - Apresentagio da Estrutura
transmitidos e a sua Agregada

importancia para a finalidade - Discussao, ajuste e obtengédo do
da entrevista)

consenso sobre a Estrutura (sem

l participagdo da autora)

y

APRESENTACAO E DISCUSSAO DE RESULTADOS

Figura 6. Desenvolvimento das etapas de analise das entrevistas.
Fonte: Adaptado de Ribeiro (2013, p. 131).

Terminado o estudo empirico, no capitulo seguinte, discutem-se os resultados a
luz de outras investigacdes realizadas e da-se conta das conclusdes desta investigagao.
Far-se-4 também referéncia as limitacGes ocorridas durante a realizacdo deste estudo e

algumas sugestdes para futuras investigagdes.
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Capitulo 5 — Conclus6es

Neste capitulo, pretende-se dar conta das conclusfes emergentes do presente
estudo, no quadro das questdes orientadoras da investigacdo e dos objetivos que a
dirigiram, com as suas limitagcdes naturais e contributos futuros para as ciéncias sociais.

Centrando-se a pergunta central de investigacdo na compreensdo de quais sao 0s
efeitos e riscos da rotatividade dos trabalhadores com Contrato Emprego-Insercéo no
desempenho institucional da Autarquia, foi objetivo perceber ndo somente o ponto de
vista dos dirigentes, encarregados e responsaveis de servico, mas também dos
trabalhadores “residentes” que lidam todos os dias com esta realidade. Por outro lado,
entendeu-se que era importante perceber se os CEI, apesar de, no fundo, serem o0s alvos
do estudo, tendo em conta que o0 que estava em causa era 0 desempenho da Autarquia,
percecionavam 0s riscos e efeitos da rotatividade da mesma forma.

Aguando do capitulo dedicado a revisdo da literatura, foi possivel demonstrar
que indices elevados de turnover provocam reflexos indesejados na organizagdo
(Mandarine, 2005) que geram custos financeiros que resultam do tempo e de recursos
necessarios ao recrutamento, selecdo, treino e formacao. Por outro lado, ha ruturas na
produtividade e na eficiéncia da organizacdo pois leva algum tempo até que o novo
trabalhador esteja apto a executar as fungdes de forma plena, tempo esse exigido aos
colegas que, para além da sobrecarga, tém de despender do seu tempo para 0s ensinar
(Cascio, & Boudreau, 2010).

Ora, considerando que, face a conjuntura legal e financeira, os Municipios, e
particularmente, o Municipio de Peniche, tém recorrido aos CEl, para fazer face a
caréncia de recursos humanos com muita frequéncia, e que cada ocupagdo tem uma
duracdo a méxima de 12 meses, estava identificado um foco de rotatividade que, sendo
elevado, suscitou por parte da investigadora curiosidade em perceber se existem riscos e
efeitos negativos da mesma para o desempenho da Autarquia.

Para dar resposta a esta questdo, procedeu-se a recolha de dados no Municipio
de Peniche, através do recurso a técnica da entrevista feita a trés grupos de sujeitos
diferentes, Dirigentes / Encarregados / Responsaveis de Servico, Trabalhadores

“residentes” e Trabalhadores com Contrato Emprego-Insercéo.
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A apresentacdo, anélise e discussdo do contetdo das entrevistas foi realizada
através de uma abordagem qualitativa, baseada numa analise sociotécnica qualitativa, e
do uso dos métodos de triangulacdo e de andlise e desenvolvimento de opcoes
estratégicas (mapas cognitivos), técnicas consideradas eficazes para se chegar aos
objetivos tracados no inicio da presente investigacdo, tendo em conta que o objetivo é
avaliar, descrever e interpretar os efeitos e riscos da rotatividade, e por essa razdo, sé
seriam possiveis obter ou observar de forma verdadeira e livre, frente a frente.

Os objetivos foram, portanto, enunciados através das seguintes questdes
derivadas e subderivadas, aplicadas ao grupo 1 — Dirigentes / Encarregados /
Responsaveis de Servico, grupo 2 — Trabalhadores “residentes” e grupo 3 -
Trabalhadores com Contrato Emprego-Inser¢do, as quais foi possivel responder,
concluindo que:

QD1 — Na perspetiva dos [Dirigentes / Encarregados / Responsaveis de Servico] ou
[Trabalhadores “residentes”] ou [Trabalhadores com Contrato Emprego-Inser¢éo],
quais os efeitos e riscos da rotatividade dos trabalhadores com Contrato Emprego-

Insercdo no desempenho institucional da Autarquia?

» QD1.1 — Em que medida os [Dirigentes / Encarregados / Responsaveis de
Servigo] ou [Trabalhadores “residentes”] ou [Trabalhadores com Contrato
Emprego-Insercdo] conhecem e reconhecem a necessidade de recorrer a

Contratos Emprego-Insergéo?

Verificou-se que os Dirigentes / Encarregados / Responsaveis de Servico,
Trabalhadores “residentes” e Trabalhadores com Contrato Emprego-Insercdo conhecem
e reconhecem a necessidade de recorrer a Contratos Emprego-Insercdo, na medida em
que identificaram os motivos que levam a recorrer aos mesmos, nomeadamente a falta
de recursos humanos resultante da conjuntura economica, financeira e legal dos Gltimos
anos. Verificou-se ainda que, face a escassez de recursos e a impossibilidade de
contratar 0s recursos necessarios, reconhecem que é a unica alternativa, e € a mais

simples, menos morosa e mais barata.

= QD1.2 - Em que medida os Dirigentes / Encarregados / Responsaveis de Servico,

Trabalhadores “residentes” e Trabalhadores com Contrato Emprego-Insercao tém
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consciéncia dos riscos da rotatividade dos trabalhadores com Contrato
Emprego-Insercdo no desempenho da Autarquia?

Os Dirigentes / Encarregados / Responsaveis de Servigo, Trabalhadores “residentes”
e Trabalhadores com Contrato Emprego-Insercdo tém consciéncia dos riscos que a
rotatividade dos trabalhadores com Contrato Emprego-Insercdo tem no desempenho da
Autarquia, na medida em que identificaram alguns, nomeadamente: (i) Incapacidade
para controlar e gerir o acesso a informacdes, pessoas e bens (Inseguranca), (ii)
Imagem, (iii) Incapacidade para melhorar (iv) Oferta desajustada ao perfil necessario
(v) N&o haver tempo para se comprometer com a organizacao, (vi) Falta de tempo para
vestir a camisola, (vii) Criar instabilidade emocional das equipas, (viii) Ndo haver
vontade ou tempo para ensinar e (ix) Nao aproveitamento das capacidades dos CEI.

Evidencia-se, ainda, que os entrevistados tém a consciéncia dos riscos na medida em
que demonstraram que eles podem ser influenciados por fatores humanos e

organizacionais.

= QD1.3 — Em que medida os Dirigentes / Encarregados / Responsaveis de Servico
ou Trabalhadores “residentes” e Trabalhadores com Contrato Emprego-Insercéo
conhecem e gerem [experienciam] os efeitos (negativos) da rotatividade dos

trabalhadores com Contrato Emprego-Insercéo no desempenho da Autarquia?

Os Dirigentes / Encarregados / Responsaveis de Servico ou Trabalhadores
“residentes” e Trabalhadores com Contrato Emprego-Insercdo conhecem e gerem
[experienciam] os efeitos (negativos) da rotatividade dos trabalhadores com Contrato
Emprego-Insercdo no desempenho da Autarquia, na medida em afirmaram que a
rotatividade tem efeitos negativos para a Autarquia, manifestaram preocupagdes com 0s
efeitos da rotatividade e demonstraram adotar algumas estrategias para evita-los,

estratégias que foram confirmadas pelos CELI.

Respondidas estas questdes ja estdo reunidas as condicBes para apresentar uma
solucéo para a pergunta central de investigagdo formulada: Quais os efeitos e riscos da
rotatividade dos trabalhadores com Contrato Emprego-Insercdo no desempenho

institucional da Autarquia?
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Em funcdo dos dados recolhidos conclui-se que os trés grupos de entrevistados
(Dirigentes / Encarregados / Responsaveis de Servigo, Trabalhadores “residentes” e
Trabalhadores com Contrato Emprego-Insercdo) identificaram riscos e efeitos da
rotatividade no desempenho organizacional da Autarquia.

Os riscos identificados sé&o: (i) Incapacidade para controlar e gerir 0 acesso a
informacdes, pessoas e bens (Inseguranga), (ii) Imagem, (iii) Incapacidade para
melhorar, (iv) Oferta desajustada ao perfil necessario, (v) N&o haver tempo para se
comprometer com a organizacdo, (vi) Falta de tempo para vestir a camisola, (vii) Criar
instabilidade emocional das equipas, (viii) N&do haver vontade ou tempo para ensinar e
(ix) N&o aproveitamento das capacidades dos CEI.

Por sua vez, os efeitos negativos identificados sdo: (i) Descontinuidade do
trabalho, (ii) Custos para a Imagem, (iii) Quebras na produtividade e na eficiéncia, (iv)
Desmotivacdo e descomprometimento e frustracdo, (v) Custos administrativos de gestéo
(vi), N&o haver tempo para aprender a cultura organizacional, (vii) Sobrecarga dos
Trabalhadores Residentes, (viii) Perda de Capital intelectual, (ix) Custos com integracédo
e formacéo e (x) Necessidade de acompanhamento constante.

Em conclusdo, verifica-se que o recurso a CEl com muita frequéncia e a
substituicdo constante dos mesmos, constitui uma rotatividade, considerada elevada que
expde a Autarquia a um conjunto de riscos que, a concretizarem-se, tém efeitos
negativos no desempenho organizacional da mesma, ou seja, na qualidade do servico
publico que presta a comunidade.

Apesar de os contributos dos CEI serem positivos e até essenciais, os efeitos da
entrada e saida de forma regular, parece ndo compensar 0s beneficios, sendo opinido
geral dos entrevistados que a Autarquia deve repensar a possibilidade de contratar
NOVOS recursos.

No entanto, estando em causa uma entidade puablica, pode ndo depender dela
essa decisdo uma vez que esta sujeita a fatores influenciadores, nomeadamente politicas
governamentais e legislacdo laboral as quais deve atender.

Perante tais resultados, urge efetuar uma analise aprofundada sobre os efeitos,
abrangendo néo so0 as taxas de turnover, mas também as relacfes que existem entre o
desempenho e o potencial da organizacdo, uma vez que 0 que é importante € atingir a
estabilidade através de autorregulacbes e de corregBes constantes das distorgdes

apresentadas (Silva, 2001).
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Pelo exposto, compreende-se que haja turnover, como defende (Mobley, 1992,
citado por Stabile, 2011), pois geri-lo e controlad-lo ndo quer dizer que deva ser
eliminado, pois uma rotatividade saudavel é de fundamental importancia para a
‘oxigenag¢do’ da equipa de trabalho.

Em concluséo, face aos novos principios preconizados pela gestdo publica, que
passam pela eficiéncia, eficacia e qualidade nos servigos prestados aos seus utentes,
torna-se necessario a adocao, por parte das instituicbes publicas, de novas técnicas de
gestdo de recursos humanos, nomeadamente ao nivel da motivacdo, avaliagéo,
remuneragdo e produtividade (Bilhim, 2007). Por esse facto, é nossa opinido que as
instituicdes publicas devem promover a investigacdo cientifica e estudos de
caracteristicas semelhantes, visando o desenvolvimento de uma Administracdo Publica

mais eficiente e eficaz, e a garantia de um servico publico de qualidade.

Esta dissertagdo apresentou algumas limitagbes no seu desenvolvimento. A
primeira grande limitacdo deu-se com o facto de, embora fosse garantido o anonimato
do trabalhador e a confidencialidade das suas respostas, a investigadora pertencer aos
quadros da instituicdo objeto de estudo, o que poderd ter condicionado algumas
respostas dos entrevistados, nomeadamente sobre os assuntos de maior sensibilidade,
uma vez que, sendo tema central os trabalhadores com Contrato Emprego-Insercédo, nao
deixam de estar em causa colegas de trabalho, situacdo que € sempre desconfortavel.

A Administracdo Publica e, mais especificamente, a Administracdo Local,
vivem um periodo de alguns constrangimentos na area da Gestdo de Recursos
Humanos, nomeadamente, ao nivel de recursos disponiveis, das remuneracbes e
carreiras em que, por imperativo legal, estdo vedadas, desde 2011, quaisquer
valorizagdes remuneratdrias, promog¢des ou progressdes, o que, face a sobrecarga de
trabalho, pode ter influenciado a forma como descreveram os efeitos desta rotatividade.

Por outro lado, e no que diz respeito aos CEI entrevistados, o facto de serem 0s
visados do estudo pode ter influenciado as repostas dadas, apesar de no global, terem
corroborado a opinido dos outros dois grupos entrevistados (Dirigentes / Encarregados /
Responsaveis de servigo e Trabalhadores “residentes”).

Finalmente, uma limitacdo do ponto de vista temporal, uma vez que, este estudo,
seria cientificamente mais credivel se tivesse sido possivel alarga-lo a outros municipios
e a outras autarquias locais a fim de compreender se a rotatividade dos CEIl tem o

mesmo impacto no desempenho organizacional que tem no Municipio de Peniche.
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Em termos de investigagédo futura, seria interessante realizar o presente estudo
noutras instituicbes da Administracdo Publica Local, nomeadamente aquelas que
compdem a Comunidade Intermunicipal do Oeste, e verificar, assim, num campo mais
alargado, os riscos e efeitos da rotatividade dos CEIl no desempenho organizacional.

Para além disso, recomenda-se um estudo mais aprofundado dos riscos e efeitos
identificados, nomeadamente para avaliar e quantificar os custos associados, quer
tangiveis quer intangiveis, na medida em que foi possivel percecionar um estado geral

de desmotivacao e instabilidade.

Chegado a este ponto, da-se por concluida esta dissertacdo de Mestrado, estando
convictos de que investigar é contribuir para aprofundar certas problematicas presentes
no nosso mundo e gerar novas reflexdes, ou porventura despertar curiosidades para
novas investigacdes, sem qualquer pretensdo de encontrar verdades absolutas (porque as

ndo ha no campo das ciéncias sociais).
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