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EDITORIAL

Ciéncias & Politicas Publicas procura ser um forum de discussao de investigacdo aplicada
sobre politicas publicas no espaco da CPLP, reunindo académicos, policymakers,
policyenforcers e activistas. Esta revista cientifica pretende ser um veiculo, quer da analise para
a politica (analysis for policy), quer da analise da politica (analysis of policy) e em que os
‘contextos’, as ‘politicas’ e as ‘agdes’ relativas as politicas publicas sdo importantes. Diferentes
vertentes podem ser identificadas: Politica e Governo; Administracdo e Politicas Publicas;
Comportamento Organizacional; Sociedade, Comunicagdo e Cultura. As duas primeiras estdo
notoriamente mais vinculadas as ‘Politicas Publicas’ em sentido estrito, enquanto as outras se
focalizam mais no ‘contexto’ e ‘ac¢des’.

Num momento histérico em que a governanga faz caminho, ainda que lento, em face da
governacgdo e em que ‘colaborativo’, ‘participativo’ e ‘Publico’, entre outros, adjetivam cada
vez mais tanto o trabalho investigativo quanto o trabalho politico, a revista cientifica ‘Ciéncias
& Politicas Publicas’ pretende ser um contributo nesse designio: que os investigadores de
contextos ndo deixem de ter em conta que as suas analises se relacionam com politicas e a¢des
especificas existentes ou futuras; que os investigadores de politicas ndo descurem as agoes e 0s
contextos sempre em mudanca e, finalmente, que os que analisam preferencialmente agdes as
enguadrem entre politicas e contextos. Em Gltima analise pretende-se que as ciéncias sociais e
as ciéncias politicas se relacionem de forma consciente e, se possivel, que tais sinergias sejam
Gteis de forma efetiva social e politicamente. Por fim contribuiremos para que a universidade e
0s centros de investigagdo cumpram o seu papel de espagos-ponte entre a participagdo publica, a
investigacdo e formacéo critica e as politicas publicas.

A investigagdo publica, assim como a construgdo de novas Politicas Publicas, implica
cada vez mais, um espaco alargado quer pela interdisciplinaridade, quer pela participagdo nas
mesmas de todos os interessados. Mas, para além disso, as Politicas Publicas devem investigar-
se e construir-se num espaco intercultural de continua comparacdo e matua aprendizagem. Por
essa razao, dar-se-a sempre uma especial atencdo a CPLP como espaco intercultural de
investigacdo publica e comparacdo em Politicas Publicas.

A revista promovera diferentes seccdes para diferenciar os tipos de contributos. Dos
artigos tradicionais a comunicagdes mais curtas que permitam um intercambio mais rapido entre
académicos, policymakers, policyenforcers e activistas.

Os editores executivos
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‘Narrativizing’ global health: discursive legitimation strategies in the

arena of epidemiological surveillance

Pedro Fonseca® e Maria Ferreira?

Abstract

The goal of this paper is to discuss discursive legitimation strategies in the arena of
global epidemiological surveillance. Literature on global health policies has addressed
the increased relevance of epidemic surveillance. However it remains to be discussed in
depth which discursive strategies are employed in order to legitimate epidemiological
surveillance and intelligence. Departing from Leeuwen’s work (2008) concerning
discursive legitimation strategies this paper intends to debate how health authorities,
namely the European Centre for Disease Prevention and Control, use narrative
legitimation tools in order to validate its policy options. The legitimation discursive
strategies of authorization and rationalization (Leeuwen, 2008) are addressed in order to
understand how political narratives increasingly frame global health issues employing
normative representations. The global health discourses developed by the European
Centre for Disease Prevention and Control are discussed from the perspective of the
legitimation discursive strategies mentioned above.

Key words: health, security, legitimacy, rationalization, authority

1. Discourse, security and public health policies
Health public policies are discussed as having increased global relevance (Lakoff,
2010). The existence of global health institutions, namely the World Health

Organization (WHO) or the European Centre for Disease Prevention and Control

! Researcher at the Centre for Public Administration and Public Policies, School for Social and Political
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(ECDC), demonstrate how health issues are being subject to global and regional policy
regulations (Lakoff, 2010; Ingram, 2010). Discursive practices in the global health arena
are constructed in order to legitimize the transfer of policy competences and data from
the national to the regional/global levels (see Lakoff, 2010). The handover of health
data and policy competences are not the only political factors that need to be
discursively legitimated since the content of health policies constitutes the main element
that has to be argued and justified in the public arena (Ingram, 2010). The goal of this
paper is to discuss discursive legitimation strategies (Leeuwen, 2008) in the arena of
global epidemiological surveillance.

Methodologically, we will draw on Critical Discourse Analysis in order to address
the articulations between language, discourse and power in the health arena (Fairclough,
2013). We discuss the discursive practices that can be found in selected documents
produced by the European Centre for Disease Prevention and Control.

In his book, Theo van Leeuwen (2008, pp.105-123) refers four types of
discursive legitimation strategies frequently employed in political discourse, namely,
authorization, moral evaluation, rationalization and mythopoesis (Leeuwen, 2008,
pp.105-106). The legitimation discursive strategies of authorization and rationalization
(Leeuwen, 2008, pp.106-110; 113-117) are particularly important in order to understand
how political narratives increasingly frame global health issues employing normative
representations (on health global narratives see Lakoff, 2010 and Ingram, 2010).

Authorization is a type of discursive legitimation strategy based on the
acknowledgement of a relationship of authority between a community of people and a
source of institutional authority (Leeuwen, 2008, p.106). Such source of institutional
authority may be invested in a diversity of agents, such as custom, tradition,

conventions, law, an individual or an institution (Leeuwen, 2008, p. 106). In what



A

C CIENCIAS E POLITICAS PUBLICAS

concerns individual authority, several factors may endow a particular personality with
social authority (Leeuwen, 2008, p. 106). Following Leeuwen, personal authority is
directly related with the status of individual/individuals or with the role such
individual/individuals is/are expected to perform within a particular community
(Leeuwen, 2008, p. 106). In this context, authority is fundamentally positional and it is
discursively materialized through a language of obligation grounded only on the status
or role of who produces the utterance of command (Leeuwen, 2008, p.106). In addition
to status and role, individual authority may also be based on personal expertise
(Leeuwen, 2008, p. 107). Authority may, moreover, derive from impersonal sources
(Leeuwen, 2008, p. 106). Normative frameworks, like norms and regulations, tradition,
conformity, social habits and generalized patterns of behavior are impersonal sources of
authority whose relevance derives from the historical and /or legal institutionalization of
a social practice or belief (Leeuwen, 2008, p. 106). In the case of conformity, authority
emerges from the individual imposition of a behavioral or belief pattern that is adopted
by the majority of the members of a particular micro or macro community (Leeuwen,
2008, p. 109).

A second type of discursive legitimation strategy concerns rationalization
(Leeuwen, 2008, pp. 113-117). Following Leeuwen, there is a strict articulation
between rationalization and moralization since all forms of discursive rationalization —
instrumental rationalization, theoretical rationalization, experiential rationalization and
scientific rationalization — convey beliefs about how human beings should behave
(Leeuwen, 2008, p.107). In this context, utilitarian rationalization validates social and
political practices emphasizing their “goals, uses and effects” (Leeuwen, 2008, p. 113).
Theoretical rationalization, on the other hand, corresponds to an attempt to naturalize a

social or political practice providing, through discourse, “explicit representations of the




A

C CIENCIAS E POLITICAS PUBLICAS

‘way things are’” (Leeuwen, 2008, p. 116). Those same representations can be
conveyed through discursive utterances based on “commonsense knowledge”, namely
proverbs and moral sayings (Leeuwen, 2008, p. 116). This kind of discursive
representations can be designated as experiential rationalization (Leeuwen, 2008, p.
116). A last form of discursive rationalization is scientific rationalization that uses as
legitimating tool discursive references to “systematic bodies of knowledge”, namely
scientific disciplines or narratives (Leeuwen, 2008, p. 117).

Since it involves individual and collective behaviour, health policies constitute an
excellent arena in order to assess discursive legitimacy tools (Vaz and Bruno, 2003).
Legitimacy in the health field is particularly important since public health authorities
perform a specific role in what concerns social control: they may establish an intrinsic
articulation between care and power (Vaz and Bruno, 2003, p. 273). Behavioural
practices and beliefs in the health arena are fundamentally dependent on historical and
cultural assumptions (Foucault, 2008; Rose, 2007; Dean, 2010; Vaz and Bruno, 2003).
Consequently, public health authorities construct legitimacy by representing themselves
not as power agents but as care providers and as neutral epistemic agents that can help
individuals to better constitute their subjectivity according to social expectations (Vaz
and Bruno, 2003, p.273). Health is, hence, a privileged ground for the reification of
metanarratives as well as for the use of discursive legitimation tools (Lakoff, 2010;
Ingram, 2010; Foucault, 2008; Rose, 2007; Dean, 2010; Vaz and Bruno, 2003).

Legitimacy in the health arena is also constructed through the establishment of
articulations between policy areas (Lakoff and Collier, 2008). In this context, the
establishment of an association between public health and security has assumed an
increased relevance, particularly since the WHO employed the concept of “global public

health security” (WHO, 2007; Lakoff and Collier, 2008). The concept of “global public
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health security” normalizes the association between very distinct policy arenas (Lakoff
and Collier, 2008). Such association imports into the health public policy domain
concepts, discourses, technical instruments and policy practices that were developed and
traditionally belong to the national security policy area (Lakoff and Collier, 2008). The
introduction of the concept of “global public health security” by an international
organization like the WHO also means the carving of a new global arena for health
policies (Lakoff and Collier, 2008, pp.7-9). Such new global health arena has a
fundamental cross-border dimension (Lakoff and Collier, 2008; WHO, 2007), which is
important since, as risk sociologists claim, it is mainly at the border that risks are
socially perceived and represented (Douglas, 1992). The concept of “global health
security” also comprises a temporal shift in health policies since it favours a pre-
emptive approach to health threats, namely threats of a biological kind (Lakoff and
Collier, 2008).

In what concerns the European Union, the creation of institutional structures like
the ECDC reveals the need to problematize health questions at a European level and to
devise common policies in the human and public health arena (Lakoff, 2010; Lakoff and
Collier, 2008; Randall, 2010; Greer, 2006). Drawing on Foucauldian literature, Ingram
argues that in what concerns the health arena, there is a strict articulation between the
process of institutionalization and the process of problematization (Ingram, 2010, p.
297). It is the identification and normative definition of specific public policy problems
that determines the shape and functions of the institutional structures that are devised in
order to manage them (Ingram, 2010, pp. 297, 298).

In this context, it is noteworthy how the Lisbon Treaty, and specifically the Treaty
on the Functioning of the European Union (TFEU) has allocated competences in the

health arena (articles 48k, 6 TFEU). The TFEU states that the EU and member-states
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share competences in what concerns “common public health security problems” (article
48k, Treaty on the Functioning of the European Union). However, in what regards the
“protection and improvement of human health”, the EU is only endowed with
complementary competences (article 6, Treaty on the Functioning of the European
Union). These legal dispositions signify that not only the European Union establishes an
articulation between health and security, but also that the EU defines its own
competence in the health arena based on such articulation (articles 48k, 6 TFEU;
Randall, 2010; Greer, 2006).

The articulation between public health and security is, in fact, fundamental for EU
law (on EU health policy see Randall, 2010; Greer, 2006). The free circulation of
workers as well as the right of establishment can be halted if public health reasons are
argued (article 4583, 52, Treaty on the Functioning of the European Union). The ECDC
Is instrumental concerning the creation of a European health arena based on the need to
manage “serious cross border health threats” (ECDC, 2014d, p. 6). In addition, article
168 of the TFEU defines that the European Union’s actions and member-states’
cooperation in the public health arena should pay particular attention to cross-border
regions which reveals the establishment of an articulation between territorial policies,
surveillance measures and health policies (article 4583, 52, Treaty on the Functioning of
the European Union). In the context of our study, the establishment of such an
articulation is particularly important.

Surveillance systems are designed in order to provide “real-time” early warning
policy responses in the health arena and to ensure that epidemics are territorially
contained, namely, when what is at stake is the potential spread of diseases from the
southern to the northern hemisphere (Lakoff, 2010, p. 59). Health surveillance is

fundamentally represented and constructed as a homeland security question (Lakoff,
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2010, p. 60). In addition, the development of a disease surveillance apparatus is argued
as only being possible through international cooperation and data exchange (Lakoff,
2010, p. 59). Therefore, what Ingram designates as the “global health security regime”
fosters the development of a network of international regulations and health
management and surveillance systems based on cooperation (see Ingram, 2010, p. 298).

These health management and surveillance systems are increasingly based on
statistics and categorization practices — the “numerical knowledge of populations” — and
allow for health policies to be devised from the apparently cold interpretation of
numerical data (Sangaraamoorthy, 2012, p. 293). The regime of “global health security”
is based on the production of “numerical subjectivities” that represent and reify
populations as “objects and subjects of scrutiny” (Sangaraamoorthy, 2012, p. 293).
Public health discourses congruent with the “global health security regime” legitimize
surveillance practices, namely the collection and interpretation of statistical data,
arguing on the need to “know” populations, to “act upon” populations and, in a sense, to
“imagine” populations (Sangaraamoorthy, 2012, p. 293).

Narratives and practices based on the “global health security regime” are
fundamental since they help to constitute individual and collective subjectivities (Vaz
and Bruno, 2003). The articulation between understanding health through a security
rationale and the constitution of individual and collective subjectivities is important
since public health policies are increasingly guided by risk as a political concept and as
a political practice (Vaz and Bruno, 2003). Although being frequently represented as a
technical and apolitical, risk is a highly politicised concept (Vaz and Bruno, 2003). In
the health arena, the employment of risk as a political concept assumes particular
relevance since it determines how policy-makers legitimize public policies and how

individuals behave towards themselves and towards others (Vaz and Bruno, 2003).

11
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In what concerns health policies, risk politicization has three main consequences
(see Foucault, 2008; Douglas, 1992; Vaz and Bruno, 2003). Firstly, it normalizes the
establishment of links and articulations between disparate facts and behaviours, namely
health and security or health, migration and risk (Lakoff, 2010). Secondly, it allows for
the construction of health security apparatus that target the self through the reification of
an ideal of the “prudent self” (Rose, 2007; Dean, 2010; Vaz and Bruno, 2003) as the
one who adopts some behaviours in the present in order to lessen future risks (Vaz and
Bruno, 2003). As Vaz and Bruno write: “[f]rom the point of view of the practices of the
self, a menace is innocuous unless accompanied by cultural recommendations about the
means through which individuals are to confront and subject the problematic part of
themselves” (Vaz and Bruno, 2003, p. 273). Finally, risk politicization in the health
arena constitutes an instrument for the normalization of a politics of exclusion of social
groups whose practices may be considered as posing a threat to communitarian well-
being (Vaz and Bruno, 2003). The collection of data on the demographics of epidemics
leads to the reification of the articulations between particular social and ethnic groups
and specific diseases creating what Sangaraamoorthy designates as “ethnic rationalities
of risk” (Sangaraamoorthy, 2012, pp. 301, 302).

In the context of epidemiological surveillance, the personalization of risk should
be understood as a targeted instrument thought to conduct individuals to take control
and assume responsibility for their “risk behaviours” but also as an instrument for social
and political control since health authorities construct a narrative on what are the
communitarian expectations concerning risk avoidance based on the identification of
proper and improper individual conduct (Sangaraamoorthy, 2012; Piot, Plummer,
Mahlu, Lamboray, Chin and Mann, 1988). Epistemic claims to expertise are

fundamental since it is through epistemic utterances, locations and practices that health

12
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authorities, both at a domestic and at a global level, construct and legitimize their
policies (Sangaraamoorthy, 2012). Such authority is seldom based on the already
discussed “numerical subjectivities” (Sangaraamoorthy, 2012). In fact, “numerical
subjectivities” are fundamental for epidemic surveillance apparatus since they legitimise
the constitution of “risky subjects” and allow for the employment of standardization
measures and fixed risk categories represented as fundamental regarding epidemic

control (Sangaraamoorthy, 2012, p. 306).

2. The European Centre for Disease Prevention and Control: legitimacy and
epidemiological surveillance

The ECDC was created in 2005 (ECDC, 2014e). Its mission is to detect, evaluate
and communicate “current and emerging threats to human health from communicable
diseases” in the European Union (European Parliament, Council of Ministers, 2004,
point 7). In Regulation (EC) No 851/2004 of the European Parliament and of the
Council of 21 April 2004 it can be read that the Centre should serve as source “of
independent scientific advice” and assistance from a trained staff of medical,
epidemiological and scientific experts (European Parliament, Council of Ministers,
2004, point 5). The Centre does not possess regulatory powers (European Parliament,
Council of Ministers, 2004, point 6). However, the Regulation states that the ECDC
should ensure the protection of public health in the European Union (EU) “by
preparedness”, which implicitly seems to provide the Centre with a sort of pre-emptive
competence to act (European Parliament, Council of Ministers, 2004, point 9). Point 7

of the Regulation also states that:

the Centre’s mission should be to identify, assess and communicate
current and emerging threats to human health from communicable

diseases. In the case of outbreaks of illness of unknown origin which

13
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may spread within or to the Community, the Centre should be
empowered to act on its own initiative until the source of the outbreak
is known and then in cooperation with the relevant competent
authorities at national or Community level as appropriate. (European

Parliament, Council of Ministers, 2004, point 7)

The Centre is, therefore, the Union’s main policy instrument in the arena of
epidemic surveillance defined by Decision 2119/98 /EC as the “ongoing Systematic
collection, analysis, interpretation and dissemination of health data” (European
Parliament, Council of Ministers, 1998, article 2). The mission of the Centre is to
coordinate European action concerning a set of communicable diseases (European
Parliament, Council of Ministers, 2004, point 7). Health communication is the crux of
the Centre’s role in public health policy since the ECDC performs surveillance
functions regarding 52 communicable diseases and other related health questions whose
surveillance is compulsory for both EU member-states and for states belonging to the
European Economic Area (ECPC, 2014e). The compilation, evaluation and diffusion of
significant scientific and epidemiological data are ensured through surveillance
networks that guarantee the implementation of an “early warning response system”
(ECDC, 2014d). The ECDC, therefore, embodies what Foucauldian literature has
designated as “new prudentialism”, a rationale for both public and private behaviour
which empowers health professionals in the area of risk control (Dean, 2010, p. 168).

The 2010 Annual Epidemiological report on communicable diseases in Europe, a
document produced by the ECDC clearly states that the Centre is not a “political body”
and that it is not its “role to tell countries how to run their national health systems”
(ECDC, 2010, p. iii). The document defines the role of the Centre as to ensure that “EU

and national health policy-makers have the facts” (ECDC, 2010, p. iii). It also states that
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the Centre is responsible for helping policy-makers to identify good-practice (ECDC,
2010, p. iii).

In order to perform such role, the ECDC claims the need to have access to high
quality, comparable disease surveillance data as well as “independent public health
evidence” regarding the “impact of prevention measures” (ECDC, 2010: iii). In the
European context, disease network surveillance relies on a specific technological
mechanism: the European surveillance system —TESSy — (ECDC, 2010, p. iii). Such
system is defined by the Centre as a “highly flexible meta-data system for the
collection, validation, cleaning, analysis and dissemination of data” (ECDC, 2014e, no
pagination). Member-states and European Economic Area (EEA) countries allocate
relevant data on communicable diseases to the system (ECDC, 2014e). TESSy is the
data gathering technology that replaced the former Dedicated Surveillance Networks
(DSNs) that, prior to 2005, collected data on a diverse sort of diseases from individual
member-state submission to every DSNs through dissimilar “file specifications”
(ECDC, 2014e, no pagination). TESSy can, therefore, be represented by the Centre as a
“single, unified database” and as the ECDC main instrument in health surveillance
networking (ECDC, 2010, p. iii).

The study of the discursive practices of the ECDC demonstrates that
rationalization and authorization (Leeuwen, 2008, p.105) are the two types of discursive
legitimation strategies more frequently employed in the Centre’s political discourse.

In what concerns rationalization, we argue that the construction, diffusion and
normalization of a set of risk factors related with certain illnesses may be understood as
corresponding to a type of discursive legitimation strategy (on discursive legitimation
strategies see Leeuwen, 2008, p.105). In particular, it can be understood as an

articulation between scientific and theoretical rationalization since through references to
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“systematic bodies of knowledge”, the ECDC manages to naturalize a social or political
practice providing, through discourse, “explicit representations of the ‘way things are’”
(Leeuwen, 2008, p. 116).

Regarding the legitimation of surveillance policies, one of the most important
discursive practices concerns, in fact, the construction, diffusion and mobilization of a
hierarchy of risk factors pertaining to particular diseases (ECDC, 2014a, p. X). In the
HIV/AIDS Surveillance Report in Europe 2013, it can be read that “HIV is mainly
concentrated in key populations at higher risk of HIV infection, such as men who have
sex with men, people originating from generalized epidemic countries (mainly sub-
Saharan Africa) and other migrants and people who inject drugs (PWID) and their
sexual partners” (ECDC, 2014a, p. x). As it is argued by Sangaramoorthy (2012, p.
298), epidemiological surveillance practices insist on highlighting a limited number of
risk categories despite the fact that in reality, in what concerns HIV/AIDS, individuals
are exposed to a wide range of risks. More important than the mere identification of risk
categories is the establishment of a hierarchy among them (Sangaramoorthy, 2012, p.
298). The same HIV/AIDS Surveillance Report in Europe 2013 recognizes that in the
WHO European region, 46% of HIV transmission occur through heterosexual contact
and that in Eastern Europe the same mode of transmission accounts for 62,7% of HIV
transmission (ECDC, 2014a, p. vii). It is also noteworthy that, and in accordance with
the same report, a considerable amount of HIV diagnoses correspond to unknown
transmission modes: 18,2 % in Western Europe, 37,9% in Central Europe and 19,7% in
the EU/EEA region (ECDC, 2014a, p. vii). The numbers concerning unknown
transmission modes are important since they relativize the importance of risk categories
and demonstrate how the management of statistical data is made through heuristic

interpretations  (Sangaramoorthy, 2012, p. 298). As Sangaramoorthy writes:

16
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“[i]ncreasingly, the procedures for investigating NIR (non-identified risk) cases have
moved from ascertaining a risk factor for each reported case to estimating risk factor
distribution from statistical models and population-based samples (Sangaramoorthy,
2012, p.298).

Migrants are considered as a particular risk category (ECDC, 20144, p. X). The
HIV/AIDS Surveillance Report in Europe 2013 states that 35% of new cases in the
EU/EEA region occur among migrants and that one third of infections by heterosexual
contact derive from interactions with individuals from “high endemic countries”
(ECDC, 2014a, pp. X,7). However, the Report also declares that “[t]here is increasing
evidence that a proportion of migrants acquire HIV after arrival in the EU/EEA region”
(ECDC, 20144, pp. X, 7). Such observation is interesting since there is a purposeful
conflation between the origin of individuals and their behavior not being totally clear
which of the two — origin or behavior — constitutes the real risk factor (Sangaramoorthy,
2012, p.301).The purposeful conflation between the origin of individuals and their
behavior is instrumental for the constitution of migrants as risk factors in the health
arena, being also a demonstration of how the creation of “numerical subjectivities” is
made through heuristic interpretations (Sangaramoorthy, 2012).

The constitution of “numerical subjectivities” (Sangaramoorthy, 2012) is essential
for epidemiological surveillance since it allows the establishment of cross articulations
between specific epidemics, namely HIV/AIDS and tuberculosis (ECDC, 2014b).
Migrants are represented as constituting risk categories for HIV/AIDS and potential risk
categories for tuberculosis (ECDC, 2014b, p.27). However, the 2014 ECDC Report on
Tuberculosis Surveillance and Monitoring in Europe does not give concrete empirical

data on the eventual relevance of migration for tuberculosis in Europe which
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demonstrates how, once established, epidemiological risk categories easily flow among
specific diseases (ECDC, 2014b: 27; for a discussion see Schiller, 2012).

Another discursive legitimation strategy frequently employed by the ECDC
concerns utilitarian rationalization, which normalizes social and political practices
highlighting their “goals, uses and effects” (Leeuwen, 2008, p.113). Literature on EU
health policy has discussed how the neo-functionalist dynamics seems to explain the
expansion of EU competences in the health domain (Greer, 2006). In its discursive
practices, the ECDC strongly stresses how its ontological and organizational approach
to public health policy strictly derives from the “core functions” that were attributed to
the organization (ECDC, 2010; ECDC, 2014d). It is the importance of such functional
approach — that underpins an apparently strictly utilitarian rationality — that allows for
the establishment of an articulation between health and security in the epidemiological
arena (Greer, 2006; Lakoff and Collier, 2008; Leeuwen, 2008).

In this context, it is important to stress how forms of discursive rationalization,
namely scientific, theoretical and utilitarian rationalization, constitute forms of
moralization for they carry beliefs about how human beings should behave (Leeuwen,
2008, p.107). In the health arena, and specifically in what concerns epidemiological
surveillance the articulation between moralization and rationalization is important since
the identification of risk categories associated with particular diseases legitimize the
development of specific “evidence based” public policy interventions (ECDC, 2014a, p.
X).

Authorization is a second type of discursive legitimation strategy particularly
important for the legitimation of the ECDC and of its surveillance practices (Leeuwen,
2008, p. 105). In fact, the articulation between scientific and theoretical rationalization

is achieved through the employment of authorization discursive strategies based on
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claims to expertise (Leeuwen, 2008; ECDC, 2014a). As a discursive legitimation
instrument in the health arena, expertise based authorization is fundamental in order to
understand the securitization of this policy domain (on the articulation between health
and security see Lakoff and Collier, 2008). In fact, there is a strict articulation between
securitization and the acknowledgement of positional, role and expert authority
(Waever, Buzan & de Wilde, 1998).

The securitization of health is deeply related with discursive legitimation
instruments due to the particular characteristics of security as a political concept
(Lakoff, Collier, 2008; Huysmans, 2006). Waever et al. (1998, p. 23), argue that
“[s]ecurity is the move that takes politics beyond the established rules of the game and
frames the issue either as a special kind of politics, or as above politics”. Security is a
deeply intersubjective concept since it is dependent on how human beings assess their
existence within a community (Huysmans, 2006). In this context, to “speak security”
allows decision-makers to employ a language of exceptionality and, facing an
“existential threat” that requires an emergency action “outside the normal bounds of
political procedure” (Waever et al., 1998, p. 24), to take special measures that wouldn’t
otherwise be taken (Waever et al., 1998).

As we have mentioned before, the concept of “global public health security”
reifies the articulation between what used to be very distinctive policy arenas: health
and security (Lakoff and Collier, 2008). This articulation is achieved through the
transference to the health public policy domain of concepts, discourses, technical
instruments and policy practices that were devised and traditionally pertain to the
national security policy area (Lakoff and Collier, 2008).

To establish an association between health and security opens a window of

opportunity to argue on the existence of “existential threats” that derive from the
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conflation between the survivability of the individual physical body and the existential
survivability of particular communities (Foucault, 2008; Waever et al., 1998, p. 24).
Just like it happens with the articulation between migration and security, the
establishment of an association between health and security also creates what security
studies literature designates as a space of indistinction between external security
questions and traditional internal affairs (Bigo and Tsoukala, 2008).

It is the establishment of such a space of indistinction that, for instance, allows
public health authorities to argue on the articulation between mobility, security and
health (Bigo and Tsoukala, 2008; ECDC, 2010a). The question is not so much the
establishment of a link between mobility and health (ECDC, 2010a), but the framing of
such a link through a language of security (Huysmans, 2006). The employment of a
language of security materializes the transference to the health public policy domain of
discourses and policy practices that traditionally pertain to the national security policy
area (Lakoff and Collier, 2008). In the context of the ECDC, it is noteworthy that its
main public health functions, namely surveillance, risk assessment, preparedness,
epidemic intelligence, “response training” and health communication explicitly
demonstrate such transference (ECDC, 2010a; ECDC, 2014c; ECDC, 2014d%). In
accordance with the already discussed concept of “global public health security”, the
crux of the securitization practices developed by the ECDC favour a pre-emptive
approach to health threats (Lakoff and Collier, 2008; ECDC, 2014c). This explains why
the ECDC Communicable Diseases Threat Report is published on a weekly basis
(ECDC, 2014c).

The securitization of health policies and discourses are dependent on discursive

legitimation instruments Since “securitization manoeuvres” are strongly based on the

! For a discussion on epidemic intelligence and the ECDC see Kaiser, Coulombier, Baldari, Morgan and
Paquet, 2006.
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recognition of a relationship of positional authority between a community of people and
a source of institutional authority (Waever et al., 1998). In the health arena, institutional
authority is frequently mobilized and argued through the acknowledgement of expertise
(Leeuwen, 2008). This explains why the main goals of the ECDC are mostly related
with epistemic construction and epistemic diffusion, namely the increase of the Centre’s
scientific visibility, the empowerment of its influence regarding EU public health
research, the production of relevant knowledge in the public health arena, the
mobilization of “scientific advice, guidance, and risk assessment” in the public health
domain and also the implementation of “evidence-based prevention and intervention”
mechanisms (ECDC, 2014d, p. 21).

In what concerns the ECDC, and as a discursive legitimation strategy, authority is,
in fact, achieved and represented through expertise (Leeuwen, 2008, p. 106; ECDC,
2014d). Arguing authority through expertise allows the ECDC to claim that its nature is
scientific and, therefore, apolitical (ECDC, 2010, p. iii).

However, and how we have mentioned before, authority may also derive from
impersonal sources, namely normative frameworks, tradition, conformity and
generalized patterns of behavior whose significance is related with the historical and /or
legal institutionalization of a social practice or belief (Leeuwen, 2008, p.106). The
discursive legitimacy of the ECDC is also mobilized through impersonal sources of
authority (Leeuwen, 2008, p.106). Those impersonal sources of authority are deeply
related with the gradual construction of an international cooperation network devoted to
epidemic intelligence (Leeuwen, 2008; WHO, 2007). When, in 2007, the WHO
introduced the concept of “global public health security” it explicitly articulated the
emergence of the concept with the coming into force of new International Health

Regulations (2005) whose goal was to strengthen global cooperation in the health and
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A

epidemiological arenas and to “prevent the spread of disease across international
borders” (WHO, 2007, p. ix).

Through these International Health Regulations (2005), epidemiological
intelligence has gained a new global institutional framework and the surveillance
practices and normative frameworks that materialize it may now be understood as
institutionalized and generalized patterns of behavior with legal, social and political
relevance (Leeuwen, 2008; WHO, 2007). Epidemiological intelligence is discursively
argued as embodied with a global authority and, therefore, with a global legitimacy
(Leeuwen, 2008; WHO, 2007). In this context, the ECDC has developed an
“international relations policy” and has discursively argued that its recognized technical
competence has allowed it to be considered as a fundamental pillar of the WHO’s global
strategy in the arena of health security and, particularly, in what concerns the
implementation of the International Health Regulations (ECDC, 2014f, p.8). The
legitimacy of the ECDC is, therefore, discursively argued also through an articulation
between expert authority and impersonal sources of authority due to the reference in the
ECDC'’s discourses to the normative weight of global, institutionalized and generalized

patterns of behavior in the health arena (Leeuwen, 2008; ECDC, 2014f).

3. Conclusion

The goal of this paper was to discuss discursive legitimation strategies (Leeuwen,
2008) in the arena of global epidemiological surveillance. Health discourses developed
by the ECDC were discussed from the perspective of two particular legitimation
discursive strategies, namely, authorization and rationalization. We conclude that in
order to legitimate epidemiological surveillance policies, the ECDC employs an
articulation between scientific, theoretical and utilitarian rationalization as well as a

combination of epistemic and impersonal sources of authority.
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Governancga em tribunais de justica de Portugal: adaptacéao e

validagdo de escala de medida
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Resumo

Governanca judicial constitui tema pouco estudado na Otica da Administracdo e o
conhecimento deste conceito pode contribuir para a eficiéncia da administracdo de
tribunais. O estudo a que se reporta este artigo teve por objetivo a adaptacdo e
validacdo, para a realidade portuguesa, da escala de medida de governanca para
tribunais judiciais desenvolvida por Akutsu et al. (2014) para o caso brasileiro. A
adaptacdo inicial da escala conduziu a uma reducao para 40 itens, face aos 45 constantes
da versdo brasileira. Os dados amostrais foram recolhidos com recurso a um
questionario, disponibilizado on-line, entre novembro de 2013 e marco de 2014, junto
de 414 funcionarios e 77 juizes, perfazendo um total de 491 inquiridos. Apds a
validacao e avaliacdo da qualidade da escala de medida para a governanca, foi possivel
chegar a um modelo final, para os tribunais de justica em Portugal, constituido por 27

itens, distribuidos em seis fatores: acessibilidade, accountability, independéncia,
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recursos e estrutura, ambiente institucional, e desempenho. Os resultados podem ser
Uteis para identificacdo de padrfes de governanca de tribunais de justica.

Palavras-chave: Governanca; Justica; Tribunais; Brasil; Portugal; Escala de medida.

Abstract

Judicial governance is a subject little studied upon the Management perspective and
knowing about that could push the efficiency of court management. The study described
by the present article aimed at the adaptation and validation, for the Portuguese reality,
of the measurement scale of governance for justice courts developed by Akutsu et al.
(2014) for the Brazilian case. The initial adaptation of the scale led to a reduction to 40
items, compared with 45 listed in the Brazilian version. The sample data were collected
using a questionnaire, available online, between November 2013 and March 2014,
including 414 court employees and 77 judges, for a total of 491 respondents. After
validation and quality assessment of the measurement scale for governance, it was
possible to reach a final model for the courts in Portugal, consisting of 27 items, shared
in four factors: accessibility, accountability, independency, resources and structure,
institutional environment, and performance.

Keywords: Governance; Justice; Courts; Brazil; Portugal; Measurement scale.

1. Introducgéo

Tribunais de justica sdo 6rgdos de soberania e como tal comp&em o aparelho do
Estado para a fungdo jurisdicional, ou seja, com competéncia para administrar as
atividades e competéncias inerentes ao exercicio da justica. Em Portugal, os tribunais
integram trés tipos de profissionais: 0s magistrados judiciais (juizes), os magistrados do

ministério publico (promotores) e os oficiais de justica. A cada um desses profissionais
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corresponde um conjunto de competéncias e responsabilidades. Os juizes sdo
responsaveis pela atividade-fim ou pela consecucdo da missdo do tribunal, aos
promotores cabe representar o Estado, exercer a agdo penal, defender a legalidade
democrética e os interesses que a lei determinar. Aos oficiais de justica ou funcionarios
judiciais compete apoiar os magistrados e encarregar-se da gestao de distintos recursos e
capacidades organizacionais necessarios para que a misséo se realize. A Administracdo
da Justica de Portugal vem passando por um processo de mudanga que pressupde o
planejamento, o acompanhamento e o controle de atividades e o foco em resultados
como preceituam modelos de gestdo da qualidade (Bilhim, 2008).

Segundo Guimardes et al. (2011) tribunais podem ser vistos como burocracias
profissionais nos termos da tipologia de Mintzberg (1979) por apresentarem as
seguintes caracteristicas: (a) um corpo de profissionais (juizes) altamente especializado,
que detém o conhecimento e o poder requeridos para a consecucdo de seus objetivos;
(b) atuacdo estavel e pouca flexibilidade para mudancas; (c) elevado nivel de autonomia
desses profissionais na execucdo de suas atividades; (d) uma clara demarcacdo de
atividades profissionais e administrativas, e (e) baixo nivel de coordenacdo devido ao
elevado nivel de autonomia da atividade-fim, realizada pelos juizes.

Tribunais judiciais sdo, portanto, organizagfes complexas, o que implica
complexidade nos processos de gestdo e na governanca dessas organizagoes.
Governanca judicial pode ser entendida, em sentido amplo, como a maneira como sdo
aplicadas praticas de gestdo destinadas ao atendimento equilibrado de diferentes
interesses das partes que compdem o ambiente de tribunais. Embora de alta relevancia
para a administragéo judicial, a governanga em tribunais ainda é tema pouco estudado
(Ng, 2011). A pesquisa cientifica constitui um instrumento para gerar aumento do

conhecimento sobre esse tema e, como consequéncia, fornecer subsidios de melhoria na
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governanca de tribunais e, nessa linha, contribuir para aumentar sua eficiéncia. Uma das
alternativas de pesquisa em governanca judicial passa pela identificacdo da percepcgéo
de juizes e funcionarios de tribunais a respeito do tema. Escalas que medem percepgao
sobre governanga em tribunais sdo raras na literatura especializada. Em experiéncia
pioneira, Akutsu et al. (2014) elaboraram e aplicaram, em tribunais de justica estaduais
do Brasil, Escala de Governanga Judicial composta de 45 itens, utilizados para medir
seis varidveis latentes do constructo: acessibilidade, accountability, ambiente
institucional, desempenho, independéncia, e recursos e estrutura. Na Escala brasileira,
esses fatores foram considerados estatisticamente robustos para medir os construtos do
modelo tedrico-metodoldgico de governanca judicial, sendo que os autores indicam
tratar-se de instrumento Unico na literatura especializada e sugerem sua replicacdo em
outros tribunais. Considerando esse contexto, esta pesquisa tem como objetivo adaptar e

validar essa Escala em tribunais de justica de Portugal.

2. Método

Os itens da Escala de Governanca Judicial proposta por Akutsu et al. (2014),
aplicada em tribunais de justica estaduais brasileiros, tiveram as respetivas redacoes
adaptadas ao estilo linguistico de Portugal. A opc¢do por esta escala ficou, em grande
medida, a dever-se a proximidade linguistica, cultural e institucional (ao nivel dos
sistemas de justica) entre o Brasil, pais de onde a escala € originaria, e Portugal, pais
para o qual a escala foi adaptada. Embora ndo seja propdsito deste texto comparar
padrBes de governanga entre os judiciarios de Portugal e Brasil, & importante descrever
a estrutura do Judiciario brasileiro, no qual a Escala foi originalmente construida e
aplicada. O Poder Judiciario brasileiro conta com 91 tribunais: o Supremo Tribunal
Federal, quatro tribunais superiores (Superior Tribunal de Justica, Superior Tribunal

Militar, Tribunal Superior Eleitoral e Tribunal Superior do Trabalho), 27 tribunais de
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justica estaduais, 27 tribunais regionais eleitorais, 24 tribunais regionais do trabalho,

cinco tribunais regionais federais, trés tribunais de justica militares estaduais, além do

Conselho Nacional de Justica, 6rgdo administrativo do Poder Judiciario sem fungéo

jurisdicional. Além do Poder Judiciario, o sistema judicial brasileiro engloba as

seguintes fungdes essenciais a Justica previstas na Constituicdo: o Ministério Publico, a

Advocacia Publica, a Advocacia e a Defensoria Publica.

Foram eliminados os itens 17, 19, 33, 36 e 41 da Escala brasileira na medida em

que os respetivos contetdos ndo tinham aderéncia a estrutura e funcionamento do

Judiciario de Portugal. Restou, portanto, uma escala de 40 itens, como mostrado na

Tabela 1.

Tabela 1 — Itens da escala de governanca judicial aplicado aos tribunais de justica
brasileiros e respetiva adaptacdo a realidade portuguesa

Variavel ltem No Tribunal de Justica da unidade No tribunal em que exerco a minha
latente da federacdo em que resido... (*) atividade profissional... (**)
A S A distancia entre a localizag&o fisica
A distancia entre as varas judiciais e as ; o
o ~ o do tribunal e as residéncias da
residéncias das populacGes de periferias x .
1 . e . populacdo que habita em zonas
ou é&reas rurais dificulta o acesso a e , i
. periféricas ou em A&reas rurais
Justica. e R .
dificulta o acesso a Justiga.
A utilizagdo de procedimentos de A utilizagdo de procedimentos de
6 conciliacdo aumenta a possibilidade de mediacdo aumenta o0 acesso da
acesso da populacéo a Justica. populagdo a Justica.
. . Os procedimentos de simplificacdo
Os procedimentos processuais . .
L - processual introduzidos pelas
11 simplificados adotados nos juizados ; ~ Lo
L - . . sucessivas  alteragcbes legislativas
especiais facilitam o acesso a Justica. - . .
Acessibilidade facilitam o acesso a Justica.
E assegurada protecdo aos litigantes E assegurada protecdo aos litigantes
21 que sofrem ameacas em funcdo do que sofrem ameacas em funcdo das
ajuizamento das agdes. decisdes judiciais.
2 Os gastos com custas processuais As despesas com custas processuais
limitam o0 acesso a Justica. limitam o0 acesso a Justiga.
31 Os gastos com advogados dificultam o As  despesas com  advogados
acesso a Justica. dificultam o acesso a Justica.
Os nulcleos de préatica juridica das
36  Faculdades de Direito ampliam o
acesso a Justica.
O Tribunal realiza campanhas de
41 . .
Justiga Itinerante.
Os sistemas de informacgdo permitem as  Os sistemas de informacdo permitem
16 partes em  litigio  consultarem as partes em litigio consultarem
documentos juntados as respetivas documentos relativos as respetivas
Accountability acoes. acoes.
As partes litigantes tém acesso ao As partes litigantes tém acesso ao teor
22 inteiro teor das sentencas proferidas integral das sentencas proferidas

pelos magistrados.

pelos magistrados.
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Variavel ltem No Tribunal de Justi¢a da unidade No tribunal em que exer¢o a minha
latente da federacdo em que resido... (*) atividade profissional... (**)
As  prestagbes de contas dos As prestagdes de contas referentes
27 magistrados e servidores responsaveis aos recursos disponibilizados aos
pela gestdo de recursos sdo publicadas magistrados e funcionarios judiciais
na pagina eletronica do Tribunal. sdo publicadas na internet.
A populagdo tem pleno acesso a A populagdo tem acesso a
32 informagdes relativas a tramitagdo de informagoes relativas a tramitagdo de
acles em julgamento. acles em curso.
O histdrico jurisprudencial torna as O historico jurisprudencial torna as
37  decisbes dos magistrados mais decisfes dos magistrados mais
previsiveis. previsiveis.
As metas de desempenho fixadas parao As metas de desempenho fixadas para
42  Tribunal sdo divulgadas para consulta o tribunal sdo divulgadas para
publica consulta publica.
Os salarios dos magistrados sdo Os salarios dos magistrados sdo
2 compativeis com a responsabilidade compativeis com a responsabilidade
dos cargos exercidos. dos cargos exercidos.
Metas de quantidade de processos a Metas quantitativas para 0 nimero de
7 serem julgados afetam a adequada processos a serem julgados afetam o
apuracdo dos fatos. adequado apuramento dos factos.
A escolha de desembargadores
indicados pelo criterio do quinto O processo de escolha de
12 constitucional (advogados e membros desembargadores contribui para a
do Ministério Publico) contribui para a independéncia dos tribunais.
independéncia do Tribunal
Independéncia A administracdo superior do Tribunal
17  adota agbBes visando a garantir a
inamovibilidade de magistrados.
Em municipios de pequeno porte as
33 varas judiciais dependem de recursos
alocados pelas respetivas Prefeituras.
A repercussdo dos julgados mais A repercussdo dos casos mais
38 divulgados pela imprensa influencia mediaticos influencia as decisdes dos
decisbes de magistrados. magistrados.
O Tribunal oferece protecdo aos O tribunal oferece protecdo aos
43  magistrados que sofrem ameacas em magistrados que sofrem ameagas em
funcéo do trabalho g4ue realizam. funcéo do trabalho que realizam.
Os recursos orgamentarios alocados ao  Os recursos orcamentais alocados ao
3 Tribunal sdo suficientes para o tribunal sdo suficientes para o seu
funcionamento das varas judiciais. funcionamento.
O Tribunal propicia oportunidade de S&o proporcionadas oportunidades de
8 atualizacdo de conhecimentos aos atualizacdo de conhecimentos aos
magistrados. magistrados.
As metas de desempenho de As metas de desempenho dos
13 magistrados sdo formuladas pelo magistrados sdo formuladas pelo
Presidente do Tribunal. presidente do tribunal.
Os sistemas de informacdo permitem
Recursos e . . x .
Estrutura Os sistemas de informag8o permitem a a C(_)nsulta a dados agregados do
18 consulta a dados agregados de movimento  processual e da
processos das varas judiciais caracterizacdo dos processos no
tribunal.
O estoque de processos a serem O numero de processos pendentes é
23 julgados é compativel com a quantidade compativel com a quantidade de
de magistrados do Tribunal. magistrados do tribunal.
A rotatividade de juizes substitutos nas A alocacdo dos juizes integrantes da
28  varas judiciais €é adequada as bolsa de juizes é adequada as
necessidades do Tribunal. necessidades dos tribunais.
44  Os servidores sdo capacitados para Os funciondrios judiciais estdo
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Variavel

No Tribunal de Justica da unidade

No tribunal em que exer¢o a minha

latente Item da federacdo em que resido... (*) atividade profissional... (**)
auxiliar os magistrados na gestdo dos habilitados  para  auxiliar  0s
processos judiciais das respetivas varas. magistrados na gestdo dos processos
judiciais dos respetivos tribunais.
A utilizagdo de procedimentos de A utilizagdo de procedimentos de
4 arbitragem aumenta o0 acesso da arbitragem aumenta o acesso da
populagdo a Justica. populagdo a Justica.
O acompanhamento e fiscalizagdo do
9 A atuagdo da Corregedoria contribui  Conselho Superior da Magistratura
para a celeridade dos julgamentos. contribuem para a celeridade dos
julgamentos.
. Dar prioridade ao julgamento de
A meta “julgar mais processos de . . .
. .., . .. processos mais antigos face aos mais
conhecimento que distribuidos - x
14 S x recentes contribui para a reducdo do
contribui para a reducdo do estoque de .
. nimero de processos pendentes no
processos do Tribunal. -
tribunal.
A meta “julgar processos mais antigos”
19  contribui para aumentar a celeridade
dos julgamentos do Tribunal.
. As partes interessadas em protelar o
As partes interessadas em retardar o S
. NN andamento dos processos judiciais
. 24 julgamento de a¢Oes judiciais impetram . ~ d N
Ambiente . - . interpdem recursos com intengéo
Lo recursos com intencdo protelatdria. b
Institucional dilatéria.
As partes interessadas em retardar o As partes interessadas em protelar o
29 julgamento de ag¢@es judiciais solicitam andamento dos processos judiciais
a producdo de provas periciais solicitam a producdo de provas
desnecessarias. desnecessarias.
A quantidade de profissionais
A quantidade de advogados da forenses que participam no sistema de
34 Defensoria Plblica é suficiente para acesso ao Direito € suficiente para
atender a populacédo de baixa renda. atender a populacdo de baixos
rendimentos.
O  Tribunal  realiza campanhas O tribunal realiza  campanhas
39 educativas para informar os cidaddos educativas para informar os cidaddos
acerca dos direitos que podem ser acerca dos direitos que podem ser
pleiteados perante o Poder Judiciério. defendidos perante o poder judiciario.
Existem acordos de cooperacdo com Existem acordos de cooperagdo com
45 outros Tribunais para troca de outros tribunais para troca de
informagdes e compartilhamento de informagdes e partilha de
experiéncias. experiéncias.
O estoque de processos a serem O volume de processos a serem
5 julgados diminuiu nos Ultimos trés julgados diminuiu nos Gltimos trés
anos. anos.
O tempo médio dos julgamentos tem O tempo de duracdo dos processos
10  sido compativel com a complexidade de tem sido compativel com a
cada caso. complexidade de cada caso.
O numero de processos julgados tem O nimero de processos tramitados
permitido aos magistrados o exame tem permitido aos magistrados o
15 .
aprofundado de argumentos trazidos exame aprofundado dos argumentos
Desempenho - . o
pelos litigantes. trazidos pelos litigantes.
A possibilidade de reexame de decisbes O recurso das decisGes proferidas por
20 proferidas por juizes de primeiro grau juizes de primeira instancia contribui
contribui para assegurar a qualidade dos para a qualidade das decisdes
julgamentos. judiciais.
O tempo dedicado pelos magistrados O tempo dedicado pelos magistrados
o5~ @0S processos ¢ distribuido de forma aos processos € proporcional a

proporcional a complexidade de cada
litigio.

complexidade de cada litigio.
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Variavel
latente

ltem

No Tribunal de Justica da unidade
da federacdo em que resido... (*)

No tribunal em que exer¢o a minha
atividade profissional... (**)

30

Acdes repetitivas sdo julgadas com base
em  jurisprudéncia  firmada  por
Tribunais superiores.

Ac0es de litigancia de massa tém sido
julgadas com base em jurisprudéncia
firmada por tribunais superiores.

35

As metas definidas para o Tribunal tém
sido alcancadas.

As metas definidas para o tribunal
tém sido alcancgadas.

40

Os julgamentos de agdes coletivas séo
priorizados em relagdo as acles
individuais de mesma natureza.

Os julgamentos de agBes com varios
autores  tém  tido  prioridade
relativamente as agdes da mesma
natureza instauradas apenas por um

autor.
(*) Escala de governanga judicial aplicada aos tribunais de justica brasileiros. Fonte: Akutsu et al. (2014).
(**) Escala de governanga judicial aplicada aos tribunais judiciais portugueses. Elaboragéo prdpria com base
no trabalho de Akutsu et al. (2014).

Na sequéncia, foi estruturado o questionario contendo os 40 itens e campos
especificos para dados funcionais e demogréaficos e para comentarios adicionais dos
pesquisados. Este questionario foi enviado, no periodo de 13 de novembro de 2013 a 31
de marco de 2014, em formato de link eletrdnico, para os correios eletrénicos de 1.816
juizes de Portugal e de 10.703 funciondrios judiciais desse pais. A mensagem de
encaminhamento do questionario enfatizava, tratar-se de pesquisa académica que
contava com o apoio do Conselho Superior da Magistratura (juizes) e do Conselho
Superior dos Oficiais de Justica (funcionarios) de Portugal, e que seria garantido o
anonimato. O respondente deveria indicar seu nivel de concordancia com os itens do
questionario, em escala que variava de “1” — discordo totalmente a “7” — concordo
totalmente, além de preencher os campos com os demais dados e, opcionalmente,
oferecer comentarios adicionais a pesquisa.

Foram enviadas mais duas mensagens aos funcionarios judiciais, sendo uma ao
final da primeira quinzena e outra ao final da segunda quinzena da data da mensagem
inicial, reiterando o preenchimento do questionério, visando aumentar a proporcéo de
respostas. Ao final do primeiro més e apos identificar uma baixissima propor¢do de

respostas de juizes, contou-se com a colaboracdo da Associacdo Sindical dos Juizes



A

C CIENCIAS E POLITICAS PUBLICAS

Portugueses, que enviou mensagem aos enderecos de correios eletronicos dos juizes
associados, reforgando o pedido de participagdo na pesquisa.

Ao final do periodo de coleta, foram apurados 491 questionarios, respondidos por
414 funcionérios (84,3%) e 77 juizes (15,7%). Dentre os respondentes, 216 (44%) séo
mulheres e 272 (55,4%) sdo homens e trés (0,6%) ndo informaram o sexo. Quanto ao
local de trabalho, 192 respondentes (39,1%) trabalham em tribunais da regido Norte de
Portugal, 103 (21%) em tribunais da regido Centro, 133 (27,1%) em tribunais da regido
de Lisboa, 25 (9,2%) em tribunais da regido Sul, 14 (2,8%) em tribunais das regides
autbnomas de Madeira e Acores, e outros quatro respondentes (0,8%) ndo forneceram
essa informacdo. Quanto ao nivel de instrucdo observou-se a seguinte distribuicdo: 11
respondentes (2,2%) com até nove anos de escolaridade, 258 (52,5%) com entre 10 e 12
anos de escolaridade, 149 (30,3%) com grau de licenciatura, 39 (7,9%) com curso de
poés-graduacdo, 28 (5,7%) com mestrado, um respondente (0,2%) detinha o grau de
doutor e os demais cinco (1,0%) ndo informaram o nivel de escolaridade. O grupo de
respondentes tem idade média de 46,5 anos, sendo que 0 mais jovem tem 22 anos e 0
mais idoso, 68 anos. O tempo de servico médio do grupo é de 19,7 anos, variando entre

um ano e 40 anos de servico.

2.1 Tratamento de dados

A amostra inicialmente recolhida era composta por 499 respondentes. Em oito dos
499 questionarios respondidos foram registadas menos de 10 respostas aos 40 itens,
sugerindo desisténcia dos respondentes. Por isso mesmo, esses oito questionarios foram
considerados invalidos. Nos restantes questionarios ndo foi possivel detetar padrdes
suspeitos de resposta, ndo existindo, portanto, evidéncias que levem a duvidar da

seriedade com que foram preenchidos.
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A analise do numero de valores omissos por variavel, excluindo as oito
observagdes invalidas, permitiu determinar que a percentagem de dados ausentes variou
numa faixa entre 0,0% e 3,7%, com todos 0s 40 itens a apresentarem menos de 10% de
valores omissos e fazendo antever uma distribuicdo aleatoria dos mesmos, de acordo
com o exposto por Hair et al. (2006). Desta forma, a amostra final consistiu em 491
observagdes validas, com o numero de valores omissos de cada observacdo a variar
entre 0 e 9 (ou seja, entre 0,0% e 22,5%), e com todas as 40 variaveis a apresentarem
menos de 5% de valores omissos. Para efeitos das analises subsequentes optou-se pela

imputacdo da média de cada variavel como forma de tratamento dos valores omissos.

3. Validacéo da Escala

A primeira etapa de validagdo da Escala incluiu a analise de medidas de
unidimensionalidade. Em geral, sdo trés as principais medidas utilizadas para avaliar a
unidimensionalidade de variaveis latentes e que, de uma forma mais abrangente, podem
ser consideradas como medidas de fiabilidade do questionario aplicado. Essas medidas
sdo: o alpha de Cronbach, o ré de Dillon-Goldstein e o critério de Kaiser aplicado aos
valores préprios estandardizados das componentes principais resultantes de uma analise
fatorial aos indicadores de uma determinada dimenséo (Correia, 2012).

A Tabela 2 apresenta os resultados da unidimensionalidade de cada variavel
latente empregue na versdo inicial do modelo de medida (incluindo os 40 itens da escala

proposta).
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Tabela 2 — Unidimensionalidade das variaveis latentes — Versédo inicial

Variavel NuUmero Varlav_els Alphade R4 deDillon-  Critério N“'T"?r.o de
. de medida . . critérios
latente de itens - Cronbach Goldstein de Kaiser .
™ verificados
1, 4;6; 11;
Acessibilidade 9 21; 26; 31; 0,250 0,263 4 0
34; 39
13; 16; 18;
Accountability 8 20; 22; 27, 0,581 0,730 3 1
32; 42
Independéncia 3 12; 38; 43 0,036 0,541 1 1
Recursos e 2;3;8;23;
Estrutura 6 28; 44 0,625 0,764 2 1
Ambiente 4 9;24:29:45 0,169 0,406 2 0
Institucional
5:7;10; 14;
Desempenho 10 15; 25; 30; 0,478 0,635 4 0
35; 37; 40

Fonte: dados da pesquisa.
(*) Numeracéo dos itens de acordo com a Tabela 1.

Segundo Correia (2012), uma varidvel latente pode ser considerada
unidimensional se o valor do alpha de Cronbach for superior a 0,7 (Hair et al., 1998 e
Tenenhaus et al., 2005), se o valor do ré de Dillon-Goldstein for superior a 0,7 (Chin,
1998; Hair et al., 2006), ou se 0 numero de valores préprios estandardizados, associados
a cada dimensao e superiores a unidade, sejam Unicos.

A andlise da Tabela 2 permite verificar que 50% das seis varidveis latentes
consideradas ndo verificavam nenhum dos critérios de unidimensionalidade utilizados
(dimensdes acessibilidade, ambiente institucional e desempenho). As restantes trés
variaveis latentes (accountability, independéncia, e recursos e estrutura) verificavam
apenas um dos critérios.

Estes resultados ndo eram consentaneos com a aceitacdo de normalidade das
dimensGes em estudo e obrigaram a uma revisao da alocacdo dos itens da escala a cada
uma das dimensdes. A Tabela 3 apresenta os resultados da unidimensionalidade de cada

variavel latente empregue na versao final do modelo de medida proposto.
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Tabela 3 — Unidimensionalidade das variaveis latentes — VVerséao final

Variavel NuUmero Varlav_els Alphade R4 deDillon-  Critério N“'T"?r.o de
. de medida : . critérios
latente de itens - Cronbach Goldstein de Kaiser .
*) verificados
Acessibilidade 4 4;6;11;21 0,605 0,774 1 2
13; 16; 18;
Accountability 8 20; 22; 27, 0,581 0,730 3 1
32; 42
12; 38 (item
Independéncia 2 de escala 0,157 0,680 1 1
invertida)
Recursos e 3; 8; 23; 28;
Estrutura S 44 0,564 0,741 ! 2
Ambiente 3 9;43;45 0,326 0,669 1 1
Institucional
5; 10; 15;
Desempenho 5 25: 35 0,605 0,760 1 2

Fonte: dados da pesquisa.
(*) Numeracéo dos itens de acordo com a Tabela 1.

A versdo final da alocacdo dos itens da escala as respetivas variaveis latentes,
obtida através de um processo iterativo, visou alcancar melhores indices de
unidimensionalidade para o modelo de medida. A versdo final é composta por 27 itens,
menos 13 que os originais 40 utilizados na versao inicial e listados na Tabela 1. A
eliminacdo dos itens as dimensbes ou a sua realocacdo respeitou ndo sé critérios
quantitativos (eliminacdo dos itens cujos pesos normalizados, em cada dimensdo, eram
0s mais reduzidos), mas também critérios interpretativos (em que se optou por realocar
alguns itens cuja relevancia para a analise tornava a sua eliminacao pouco razoavel).

Esta reducdo além de incluir implicagdes analiticas relevantes, uma vez que todas
as variaveis latentes se encontram bem representadas por pelo menos dois indicadores,
também contribui para uma maior robustez estatistica do instrumento de notacao,
tornando-o simultaneamente mais eficaz pela reducdo de mais de 30% no tempo de

resposta requerido aos participantes.
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Assim sendo, na dimensdo acessibilidade, dos nove itens iniciais foram
eliminados cinco (itens 1, 26, 31, 34 e 39) tendo, a versao final desta dimenséo, ficado
alocados quatro indicadores (itens 4, 6, 11 e 21). Na dimens&o accountability, ndo se
procedeu a qualquer tipo de alteracdo, sendo a versao final composta pelos mesmos oito
indicadores que faziam parte da versdo inicial (itens 13, 16, 18, 20, 22, 27, 32 e 42). Na
dimensdo independéncia, dos trés itens iniciais foi eliminado um (item 43,
posteriormente realocado a dimensdo ambiente institucional) tendo, & verséo final desta
dimensao, ficado alocados dois indicadores (itens 12 e 38). Por seu turno, na dimenséo
recursos e estrutura, dos seis itens iniciais foi eliminado um (item 2) tendo, a versao
final desta dimensdo, ficado alocados cinco indicadores (itens 3, 8, 23, 28 e 44). Ja na
dimensdo ambiente institucional, dos quatro itens iniciais foram eliminados dois (itens
24 e 29) e acrescentado um (item 43, originalmente associado a dimensdo
independéncia) tendo, a versdo final desta dimensdo, ficado alocados trés indicadores
(itens 9, 43 e 45). Finalmente, na dimensdo desempenho, dos 10 itens iniciais foram
eliminados cinco (itens 7, 14, 30, 37 e 40) tendo, & verséo final desta dimenséo, ficado
alocados cinco indicadores (itens 5, 10, 15, 25 e 35).

Feitas estas alteracOes e reavaliada a unidimensionalidade (tabela 3), é possivel
verificar que 100% das varidveis latentes verificam pelo menos um dos critérios de
unidimensionalidade empregues, sendo que 50% dessas mesmas variaveis latentes
verificam dois desses critérios (acessibilidade, recursos e estrutura, e desempenho). De
realcar ainda que, segundo Chin (1998) e Hair et al. (2006), o indicador r6 de Dillon-
Goldstein, apesar de menos utilizado, é superior ao alpha de Cronbach enquanto medida
de unidimensionalidade, sendo que quatro das seis varidveis latentes (66,7%)
apresentam valores de r6 de Dillon-Goldstein superiores a 0,7 e as restantes duas

apresentam valores bastante proximos desse valor de referéncia empirico.
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Nessa linha é razoavel aceitar, para a versdo final da Escala, com 27 itens, a
unidimensionalidade de todas as varidveis latentes empregues, fator que contribui
decisivamente para que o questionario seja considerado como fiavel.

Em seguida, realizou-se a analise fatorial confirmatoria, cujos resultados séo
mostrados na Tabela 4. Ndo existindo nenhuma “medida natural” para avaliar a
qualidade destes modelos, a literatura sobre o tema tem, ao longo do tempo, sido palco
de um intenso debate sobre quais os melhores indicadores a empregar nesta tarefa. Na
auséncia da existéncia de um consenso optou-se, neste particular, por utilizar alguns dos
indicadores mais comumente utilizados na afericdo da qualidade: coeficiente de
determinacéo (R?), coeficiente de determinacdo ajustado (R*-ajustado), indice de

bondade do ajustamento (GoF) e estatisticas Q> de Stone-Geisser (H? e F?).

Tabela 4 — indices de qualidade do modelo — Versdes inicial e final

Parametro Inicial Final
R” 0,36 0,33
R*-ajustado 0,35 0,32
indice de Bondade do Ajustamento (GoF) 0,27 0,35

Estatisticas Q° de Stone-Geisser

SSO  371.001 197.110

SSE 291376 120.595

SSE’  357.502 184.767
H? 0,215 0,388
F? 0,036 0,063

Fonte: dados da pesquisa.
Qualquer regressdo presente num modelo de equacdes estruturais pode ser alvo do
calculo do coeficiente de determinacdo e do coeficiente de determinagdo ajustado, que
compensa, para 0 nimero de varidveis explicativas presentes no modelo, o valor do

coeficiente de determinacdo. Este indicador pode ser entendido como uma medida da
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capacidade explicativa da regresséo em causa. Sendo Chin (1998), valores do
coeficiente de determinagéo entre 0,19 e 0,33 devem ser considerados como fracos,
valores do coeficiente de determinacgéo entre 0,33 e 0,67 podem ser considerados como
moderados e valores do coeficiente de determinacdo acima de 0,67 devem ser
considerados como substanciais. Tendo em conta esta interpretacéo, é possivel verificar
que, quer para o modelo inicial, quer para o modelo final, e independentemente de se
considerar o coeficiente de determinagdo ou o coeficiente de determinacéo ajustado, 0s
valores encontram-se no limite inferior do intervalo que Chin define como valores
moderados. Isto significa que, apesar de a qualidade do modelo estrutural poder ser
considerada como moderadamente aceitavel, provavelmente existem componentes
explicativas (variaveis latentes) do fendmeno da governanca dos tribunais que néo
foram abrangidas por este estudo e cuja natureza convém aprofundar em exercicios
futuros.

Por outro lado, o indice de bondade do ajustamento (GoF) “é uma média
geométrica da comunalidade média e do R? médio (ou R?> médio ajustado) das variaveis
latentes enddgenas, e esta medida pode ser usada para avaliar o ajustamento global do
modelo” (Correia, 2012). O GoF é um indicador que varia entre 0 e 1, sendo que quanto
mais proximo de 1 se encontra, melhores s&o as estimativas dos coeficientes de caminho
em causa. Trata-se, pois, de um indice que procura fazer a sintese dos modelos de
equac0es estruturais de uma forma global, na medida em que busca um equilibrio entre
a qualidade do modelo estrutural e a qualidade do modelo de medida (Tenenhaus et al.,
2005). Segundo Karim (2009), valores do indice de bondade do ajustamento de 0,37
podem ser interpretados como bastante aceitaveis. A observacdo da Tabela 4 permite
verificar uma melhoria de 0,08 no indice de bondade do ajustamento entre as versodes

inicial e final do modelo, sendo o valor para a versao final de 0,35, bastante proximo da
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referéncia empirica de 0,37 apontada por Karim como valor bastante aceitavel. Por isto
mesmo, pode considerar-se 0 modelo de equag0es estruturais (parte de medida e parte
estrutural) como sendo globalmente valido, apresentando uma qualidade aceitavel.
Finalmente, Correia (2012), refere que a acuidade preditiva do modelo pode ser
determinada por intermédio das estatisticas Q? de Stone-Geisser (Stone, 1974; Geisser,
1975). As estatisticas Q° de Stone-Geisser sdo calculadas com base na soma dos
quadrados dos valores observados para o bloco de variaveis de medida que formam uma
determinada variavel latente (SSO), no quadrado dos erros de previsdo para o bloco de
variaveis de medida que formam a mesma variavel latente (SSE) e no quadrado dos
erros de previsao para o bloco de variaveis de medida que formam uma mesma variavel
latente (SSE’), também apresentados na Tabela 4. Sdo duas as estatisticas Q* de Stone-
Geisser: H? e F2. A primeira avalia 0 modelo em termos da sua capacidade de, através
de validacdo cruzada e com base nas respetivas variaveis latentes, prever diretamente as
variaveis de medida; deste modo, no calculo da estatistica H? toma parte apenas o
modelo de medida, e cada indicador é calculado somente com recurso aos restantes
indicadores que compdem a dimensdo a que o indicador que estd a ser calculado
pertence (Tenenhaus et al., 2005; Karim, 2009). A segunda, avalia o0 modelo estrutural
em termos da sua capacidade de, através de validacdo cruzada e com base na estimativa
da varidvel latente enddgena obtida através das relagcBes estruturais, prever
indiretamente as variaveis de medida; deste modo, no calculo da estatistica F> toma
parte 0 modelo estrutural, e cada indicador de variavel latente enddgena é calculado
com recurso a totalidade dos indicadores de todas as variaveis latentes que apresentam
relagOes estrutural explicativa com a variavel latente original (Correia, 2012). Segundo
Fornell e Cha (1994), os modelos de equagOes estruturais apresentam relevancia

preditiva sempre que as estatisticas Q* de Stone-Geisser (H? e F?) apresentam valores
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superiores a 0. E esse o caso, em particular, do modelo final apresentado na Tabela 4,

em que os valores das estatisticas Q* de Stone-Geisser melhoram consideravelmente

face aos valores do modelo inicialmente proposto (que ainda assim, apresentava

relevancia preditiva).

As cargas fatoriais dos itens da escala final s&o apresentadas na Tabela 5. Nesta

tabela estdo listados os 27 itens do modelo de medida final, a sua associa¢do a dimensao

correspondente.

Tabela 5 — Cargas fatoriais dos itens da escala final

Variavel latente Item (*) Carga
4 0,777
6 0,778
Acessibilidade
11 0,664
21 0,459
13 0,539
16 0,501
18 0,478
20 0,315
Accountability
22 0,244
27 0,608
32 0,398
42 0,706
12 0,963
Independéncia 38
0,353
(item de escala invertida)
3 0,425
8 0,484
Recursos e Estrutura 23 0,764
28 0,695
44 0,593
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9 0,631

Ambiente Institucional 43 0,641
45 0,678

5 0,554

10 0,559

Desempenho 15 0,673

25 0,665

35 0,660

Fonte: dados da pesquisa.
(*) Numeracéo dos itens de acordo com a Tabela 1.

Dos 27 itens listados, 23 (ou 85,2%) apresentam cargas fatoriais acima de 0,4,
contribuindo com mais uma evidéncia de que existe um ajuste aceitdvel entre as
dimensGes e o0s respetivos itens. Os itens 20, 22, 32 e 38 apresentam cargas fatoriais
entre 0,244 e 0,398 indiciando que, em exercicios futuros, o0 modelo é ainda passivel de
sofrer melhorias. Ndo obstante os resultados obtidos para estes quatro indicadores,
optou-se pela sua manutencdo no modelo de medida. Esta decisdo é suportada por um
conjunto de razdes. Em primeiro lugar, os indicadores estatisticos ndo devem ser usados
isoladamente, sem ter em conta o contexto do estudo, e ndo devem, sem motivos
suficientemente fortes para tal, sobrepor-se aos fundamentos teéricos que suportam 0s
modelos de analise. Em segundo lugar, os itens encontram-se fortemente enraizados na
literatura (Akutsu e Guimardes, 2012), tendo ja sido alvo de validacdo em estudos
similares. E finalmente, em terceiro lugar, procurou-se evitar a existéncia de variaveis
latentes com apenas um indicador, como seria o caso da dimenséo independéncia, caso
se tivesse optado pela eliminagéo do item 38.

As correlacbes entre as varidveis latentes (dimensdes) da escala final sdo

mostradas na Tabela 6.
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Tabela 6 — Correlacfes entre as variaveis latentes da escala final

Variavel Recursos Ambiente
Acessibilidade  Accountability  Independéncia e I Desempenho
latente Institucional
Estrutura
Acessibilidade 1,000
Accountability 0,313 1,000
Independéncia 0,278 0,190 1,000
Recursos e 0,192 0,323 0,074 1,000
Estrutura
Ambiente 0,295 0,437 0,102 0,351 1,000
Institucional
Desempenho 0,312 0,321 0,220 0,501 0,271 1,000

Fonte: dados da pesquisa.

Os valores para as correlagfes entre as varias dimensfes apresentaram uma gama
de valores entre 0,074 e 0,501, valores bastante inferiores a 0,9, apresentado por Kline
(2011) como valor de referéncia empirico para a correlagdo maxima aceitavel entre duas
variaveis latentes. Como tal, pode afirmar-se que o modelo final proposto apresenta uma

boa validade discriminante.

4. Discusséao e conclusoes

Esta pesquisa teve como objetivo adaptar e validar Escala de Governanca Judicial
em tribunais de justica de Portugal, desenvolvida e validada, originalmente, por Akutsu
et al. (2014) em tribunais de justica do Brasil. Esta Escala pode ser util para politicos e
administradores publicos, responsaveis pelo processo de formulagcdo, acompanhamento
e avaliacdo de politicas publicas e de administracdo judicial. A identificacdo de padrdes
de governanca de tribunais judiciais pode fornecer subsidios para adogdo ou alteragédo
de acdes especificas visando aumentar a eficiéncia da administracdo dessas
organizacOes e, nessa linha, contribuir para um Judiciario mais célere e mais proximo

dos cidaddos.
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Foram excluidos cinco dos 45 itens da Escala original, cujos conteudos ndo
tinham aderéncia a estrutura e funcionamento do Judiciério de Portugal, o que resultou
em instrumento com 40 itens. Este instrumento foi respondido por 491 respondentes,
sendo 414 funcionarios (84,3%) e 77 juizes (15,7%), distribuidos nas varias regides de
Portugal. Apés as anélises estatisticas foi validada uma versdo da Escala com 27 itens,
distribuidos em seis fatores (Tabela 5): Acessibilidade, Accountability, Independéncia,
Recursos e Estrutura, Ambiente Institucional e Desempenho, mesmos fatores da Escala
de Akutsu et al. (2014).

Quatro dos 27 itens da Escala (itens 20, 22, 32 e 38) apresentam cargas fatoriais
entre 0,244 e 0,398, abaixo, portanto, do padréo recomendado de 0,4, o que indica que a
Escala pode ser melhorada. Além desse fato, é importante mencionar que o Fator
Desempenho refere-se a desempenho percebido e ndo a desempenho real. Portanto,
recomenda-se, ndo somente revisar os itens da Escala como um todo, como também
aplicar uma verséo alternativa com a excluséo dos seis itens que compdem o Fator
Desempenho. Os resultados passariam a medir, portanto, os fatores Acessibilidade,
Accountability, Independéncia, Recursos e Estrutura, e Ambiente Institucional,
permitindo, por exemplo, identificar a relagéo entre padrdes de governanca relacionados
a esses fatores e desempenho observado em tribunais.

O estudo de Akutsu et al. (2014) apontou as seguintes 27 varidveis para 0 modelo
final decorrente de amostra em tribunais de justica brasileiros: Ambiente Institucional:
itens 9, 14, 19, 39 e 45; Accountability: itens 22, 27, 32 e 42; Acessibilidade: itens 6, 11,
36 e 41; Independéncia: itens 12, 17 e 43; Recursos e Estrutura: itens 3, 8, 18, 23, 28 e
44; Desempenho: itens 5, 10, 15, 25 e 35.

Comparando os resultados obtidos nos dois paises verifica-se que 0s seguintes

vinte itens foram confirmados nos dois estudos: Ambiente Institucional: itens 9 e 45;
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Accountability: itens 22, 27, 32 e 42; Acessibilidade: itens 6 e 11; Independéncia: item
12; Recursos e Estrutura: itens 3, 8, 18, 23, 28 e 44; Desempenho: itens 5, 10, 15, 25 e
35. Esses resultados evidenciam que os construtos Accountability, Recursos e Estrutura,
e Desempenho podem ser medidos pelos mesmos itens nos dois paises. Por outro lado,
hd evidéncias de que os itens que medem constructos Ambiente Institucional,
Acessibilidade e Independéncia devem ser avaliados de forma mais aprofundada, para
investigar se as diferencas encontradas nas escalas dos dois paises decorrem de
imperfei¢cdes nos itens utilizados para medicdo desses constructos ou de peculiaridades
de cada pais, ou ambos os fatores.

Nessa linha, sugere-se uma revisdo dos itens relacionados com os constructos
Ambiente Institucional, Acessibilidade, e Independéncia, de modo a identificar
possiveis lacunas, isto €, adicdo de novos itens e nova redagdo para outros. Além disso,
replicacdo da Escala, com essas revisdes, de modo a torna-la um instrumento mais
robusto em seus aspetos concetuais e metodologicos. Embora a Escala no formato
validado nesta pesquisa seja Util para identificar padroes de governanca em tribunais
judiciais de Portugal, essas melhorias poderdo torna-la um instrumento mais preciso
para esta tarefa.

N&o obstante, os resultados apresentados neste texto séo relevantes no sentido de
que evidenciam que é possivel adaptar, com sucesso, a escala proposta por Akutsu et al.
(2014) para a realidade portuguesa, abrindo espagco para a conjetura de que essa
adaptacdo € possivel para a globalidade dos paises lus6fonos. De modo a ser possivel
comprovar esta conjetura, sugere-se a aplicacdo da escala proposta neste estudo a outros

contextos, em particular, a restante comunidade de paises de lingua oficial portuguesa.
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A politica de gestdo dos fundos comunitérios na formacéo de

professores: a formacao profissionalizante

Suzana Simdes Maximiano®, Arminda Neves? e Pedro Goulart®

Resumo

A massificacdo do ensino e o aumento da escolaridade obrigatéria conduziram a uma
necessidade crescente do sistema educativo de contratar professores. Como nem todos
tinham a formacdo pedagdgica necessaria, decidiu-se providenciar uma formacao
profissionalizante através da oportunidade Unica dos fundos comunitarios de que
Portugal beneficiou com a entrada na Unido Europeia (UE). A presente investigacao
pretende analisar o resultado das politicas publicas de gestdo dos fundos comunitarios
do terceiro quadro comunitario de apoio (QCA I111) na formacdo profissionalizante de
professores (profissionalizacdo em servigo), tendo em consideracdo a evolucdo do
sistema educativo. Importa, assim, avaliar a capacidade do sistema de ensino para
aproveitar a formacdo realizada, tendo em conta as necessidades do sistema a médio
prazo e a relacdo custo/beneficio do investimento efetuado. Este estudo implicou uma
analise estatistica, quantitativa e descritiva a nivel nacional, por regido e por grupo de
recrutamento. Concluiu-se que, no inicio de 2013/2014, ndo existia um numero
significativo de docentes profissionalizados em servico entre 2000 e 2007, com
auséncia da componente letiva. No entanto, constatou-se que esta politica ndo esta a
seguir na direcdo inicialmente desejada, pois verifica-se uma tendéncia, a médio prazo,

para 0 aumento de horéarios zero, também neste grupo de docentes.
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Palavras-chave: Politicas Publicas, avaliagdo de politicas publicas, fundos comunitarios,

formacé&o profissionalizante, profissionalizacdo em servico, horérios zero.

1. Introducéo

Fruto da massificacdo do ensino secundario que ocorreu apos a revolucdo de abril
de 1974, o sistema de ensino quase triplicou o seu nimero de professores e nem todos
tinham a formacdo pedagdgica necessaria a sua funcdo. Como tal poderia prejudicar a
qualidade de ensino, decidiu-se fornecer essa qualificacdo através da formacdo
profissionalizante. O tema em andlise incide sobre a decisdo politica de profissionalizar
professores que ja praticavam a acdo de ensinar antes de formalizarem uma formacao
especifica para tal, utilizando fundos comunitarios do terceiro quadro comunitario de
apoio (QCA I1I). Com este trabalho procurou-se analisar os resultados a médio prazo
desta politica publica e a capacidade do sistema de ensino para aproveitar a formacéo
realizada, tendo em conta as necessidades do sistema no decurso do tempo.
Considerando a problematica atual sobre o excesso de docentes de carreira no ensino
publico e a discussdo sobre a mobilidade/despedimento destes docentes, importa fazer
uma reflexdo sobre este tema.

A avaliacdo tem aqui a funcdo de esclarecimento porque nos propomos analisar 0s
resultados de uma medida ja implementada e é uma avaliacdo de impacto, pois pretende
identificar as mudancas que a decisdo politica originou e se essas mudancgas ocorreram
na direcdo desejada (Trevisan e van Bellen, 2008, p. 546). Baseia-se em critérios
substantivos, ja que se pretende avaliar a politica e 0 seu mérito, mas também em
critérios econdmicos, uma vez que se quer avaliar a eficiéncia da medida em termos de
relacdo custo/beneficio (Rocha, 2010, p. 143-146).

Pretende avaliar-se o impacto da politica de gestdo de fundos estruturais do

terceiro quadro comunitario de apoio, no que respeita a formacéo profissionalizante de
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professores e a eficiéncia dessa politica publica, atraves da situacdo profissional desses
docentes no presente ano letivo e da relagdo custo/beneficio desta formacgéo. O objetivo
deste trabalho consiste em avaliar a sustentabilidade da politica de profissionaliza¢do
em servigo de professores, durante o QCA 11, no funcionamento do sistema de ensino
publico.

Para avaliar a sustentabilidade dessa politica considera-se como indicador a taxa
de “horarios zero” que o grupo de docentes profissionalizados em servigo entre 2000 e
2007 revela em relacdo ao universo dos docentes de carreira (docentes dos quadros de
agrupamento de escola — QA, dos quadros de escola ndo agrupada — QE e dos quadros
de zona pedagdgica — QZP), apresentando-se também os dados relativos ao grupo de
docentes que detém outra profissionalizacdo ou que realizaram a profissionalizacdo em
servico fora do periodo em anélise.

Orientou-se 0 estudo no sentido de responder a questdo nuclear desta
investigacdo: Os professores que realizaram a profissionalizagdo em servigco com
financiamento comunitério, durante o QCAIII, estdo, no presente ano letivo, com
componente letiva atribuida?

A escolha desta politica publica foi feita com base no principio de afetacdo
(Neves, 2013, p. 14), pois pressupunha que todos sairiam a ganhar — professores, alunos
e sistema educativo. Mas sera que foi mesmo assim? O sistema educativo, atualmente,
consegue rentabilizar os professores profissionalizados em servico, isto é, tem
componente letiva para lhes atribuir? Serd que esta foi uma decisdo com efeitos

positivos? Esta é uma das premissas que tentdmos avaliar neste estudo.
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2. Enquadramento teorico
2.1 Avaliacao de politicas publicas

Este estudo enquadra-se no ambito da avaliacdo de politicas puablicas que,
constituindo uma das fases do processo de gestdo de politicas publicas, tem vindo a
adquirir cada vez mais relevancia. Ndo é suficiente declarar que uma medida vai ser
bem-sucedida na administragdo puablica (Bilhim, 2008), é necessario avaliar 0s
resultados alcangados para comprovar 0 sucesso ou insucesso da mesma.

O propoésito desta politica estava relacionado com um argumento de acgdo
especifica, que teve como caracteristica fundamental o poder decisério, pois abrangia
um conjunto sequencial de decisdes com intuito de dar resposta a um problema a curto
prazo — profissionalizar professores de todos os grupos de recrutamento com o minimo
de custos para o erério publico, usufruindo dos fundos comunitérios, mas também de
médio e longo prazo — constituir um corpo docente mais qualificado, com maior
estabilidade profissional e, consequentemente, mais motivado. Pode afirmar-se que esta
politica incorporou a formalizacdo de uma intencdo que se concretizou através de uma
acao.

A autonomia relativa do Estado foi aqui bem visivel, pois esta decisdo politica,
influenciada pelo momento histérico que se viveu em Portugal, resultou de
interdependéncias multiplas, ao nivel supranacional, onde foram consideradas a¢des néo
s0 do governo mas também da Unido Europeia (UE), fruto de uma multiplicidade de
niveis hierarquicos e da europeizacdo a que o Pais ficou sujeito ap0ds a sua adesdo a UE.
Esta escolha politica teve em consideracdo 0s recursos governamentais disponiveis para
a sua execucdo, que surgiram de decisbes marginais (Souza, 2006, p.29) — a entrada de
Portugal na UE e a possibilidade de utilizar fundos estruturais (o Fundo Social Europeu

- FSE), nomeadamente, as verbas disponibilizadas para o programa operacional da
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educacdo (PRODEP IlI) que incluia como estratégia as a¢es de formacdo de docentes.
Este estudo enquadra-se assim no incrementalismo referenciado por Souza (2006), uma
Vez que 0s recursos governamentais disponiveis para a execugdo da politica surgem de
decisdes que ndo introduzem alteracBes substantivas no programa publico, envolvendo
diferentes niveis de decisdo e atores distintos, formais e informais.

A avaliacdo pode ser encarada como uma atividade destinada a apurar oS
resultados de um processo que se concluiu, funciona como elemento central da
accountability (Faria, 2005, p. 97-98) e possibilita a medicdo da eficacia das acdes
(Amoras & Rodrigues, 2009, p. 135). Pode ser uma avaliagdo ex-post quando, para além
de ser efetuada a-posteriori, pretende estudar a eficacia da medida dando relevancia aos
outcomes (Wollmann, 2003, p. 19). Quanto aos objetivos, trata-se de avaliacdo de
impacto, pois pretende identificar as mudancas que a decisdo politica originou e se essas
mudangas ocorreram na direcdo desejada (Trevisan e van Bellen, 2008, p. 546). A
avaliacdo pode centrar-se em analises substantivas, quando se pretende avaliar a politica
e 0 seu mérito, mas também em critérios econdémicos, quando se pretende avaliar a

eficiéncia da medida em termos de relacdo custo/beneficio (Rocha, 2010, p. 143-146).

2.2 A evolucao do sistema de ensino

A necessidade que surgiu nas Ultimas décadas do século passado de
profissionalizar professores para dar resposta a caréncia de quadros especializados nos
ensinos basico e secundario estd associada ao modo como evoluiu o sistema de ensino
em Portugal.

A ideia da escola para todos, subjacente ao discurso liberal, ganha relevo na
transicdo do século XIX para o século XX, altura em que a escola assume papel central
no projeto de homogeneizacgdo cultural, centrado na ideia de Estado-Nagéo e dirigido

pela elite politica e intelectual da época. No entanto, as agdes praticas ndo se
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harmonizavam com o enorme investimento simbdlico na esfera da educacdo. Esta ndo
era mais do que uma construcdo retérica da educacdo, estava-se, ainda, perante uma
potencial escola de massas (Pintassilgo e Mogarro, 2003, p. 52). Contudo, “a evolugao
recente do sistema educativo portugués estd indelevelmente marcada pela mudanca do
regime politico em abril de 1974 e pelas consequéncias que o restabelecimento da
democracia e 0 processo historico posterior provocaram em todos os sectores da vida
social” (Barroso, 2003, p. 65). E apés a revolugio de abril de 1974 que ocorre,
efetivamente, a massificacdo do ensino do 2°, 3 ° ciclo e secundéario (Goulart, 2011) e
que “pela primeira vez se torna possivel um aprofundamento do conceito de
democratizagdo do ensino na sua multidimensionalidade, com uma particular atencao a
dimensdes até ai esquecidas” (Pintassilgo, 2003, p.135). O texto constitucional de 1976
consagrou os principios fundamentais a que obedecia o sistema educativo e também o
direito a educacdo, ao ensino e a cultura, com base no principio da liberdade e igualdade
de todos, em termos de oportunidade de acesso e de éxito. As exigéncias que se
colocavam aos professores, decorrentes das intensas e constantes alteragdes que se
verificaram no sistema educativo portugués, principalmente apds a revolucédo de abril de
1974, espelham bem a necessidade sentida nos anos 80 e 90 do século passado de
promover a sua formacao.

A massificagdo do ensino, com a inerente diversidade de alunos, introduziu na
escola problemas sociais, culturais, linguisticos e até de valores. Mas os alunos,
independentemente do seu estrato social, da sua raca ou convic¢Ges tém direito a
receber uma educacdo que lhes permita realizar o seu potencial. A escola deve
proporcionar meios diferenciados que possibilitem, de forma justa, que todos possam
atingir esse potencial e ultrapassem as desvantagens ambientais que lhes da o meio

social de origem (Landsheere, 1997, p. 30). Os professores “sao confrontados com
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muitos problemas e dilemas; tém os seus proprios interesses e crencas; encontrando-se,
contudo, no centro de uma miriade de valores e de ideologias em competicdo; situam-se
no epicentro de uma rede de inter-relagoes ¢ de expectativas” (Woods, 1999, p. 42) e
tém que ser capazes de gerir todos esses conflitos.

Impunha-se uma mudanca do papel do professor, este teria que deixar de estar no
centro do processo ensino-aprendizagem, como detentor do conhecimento e da
experiéncia, em que apenas lhe era exigido que dominasse e conseguisse transmitir os
contetidos a lecionar, para passar a ser um pedagogo eficaz e atento que conseguisse
utilizar métodos diferenciados, tendo em conta a diversidade e heterogeneidade dos seus
alunos, fomentando a estabilidade e o equilibrio emocional e afetivo de todos, dentro do
contexto social do coletivo da turma. As mudancas de préaticas, valores e atitudes que se
impunham aos professores previam a passagem por processos complexos, em contextos
concretos, que exigiam o repensar de regras e normas institucionalizadas, tecidas por
valores e por habitos que moldavam a logica da sua forma de agir (Benavente, 1990, p.
74). Os professores tinham que repensar o seu proprio papel, era importante refletir
sobre os problemas para encontrar as solugdes, mas ndao o podiam fazer sozinhos nem
no meio de colegas que partilhavam orientacdes idénticas, pois enfraquecia o debate e
as interagOes (Zeichner, 1993, p. 22-24). A formagéo profissionalizante de professores
tornou-se, assim, numa necessidade premente para dar resposta a mudanca de
paradigma da educacao, no que concerne as diferentes formas de ensinar.

O papel do professor ndo é imutavel, compete-lhe acompanhar a evolucdo dos
tempos e do seu pais. O professor como detentor e transmissor de todo o saber, cuja
autoridade provinha do conhecimento e do carisma muito especial que o rodeava,
correspondeu, durante muito tempo, as necessidades da sociedade. O conhecimento

mudava muito lentamente e ndo estava facilmente acessivel, como tal a formagéo inicial
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dos professores era suficiente para o desempenho da sua fungdo. Mas as constantes
alteracOes, acompanhadas de uma aceleracdo do ritmo do processo tecnolégico e de
uma globalizagdo cada vez mais evidente, provocaram mudancas profundas em todos os
campos da vida que levaram a rapida obsolescéncia dos conhecimentos (Barroso, 1999,
p. 141-142). Esta mudanga estruturante tornou indispensdvel a formacdo dos
professores, para responder as novas exigéncias era essencial formar novos professores
(formacdo inicial), dar formacéo aos professores profissionalizados (formagao continua
e especializada) e facultar formacdo pedagogica aos licenciados que lecionavam apenas
com habilitagdo cientifica (profissionalizagdo em servico).

Associada & evolucdo do sistema educativo estd a reforma curricular, que em
Portugal na década de 1990 se tornou o centro da reforma educativa, constituindo o seu
ponto nevrélgico. Esta década foi marcada por alteracdes curriculares significativas
relativamente aos programas, a avaliacdo, a diferenciacdo curricular e as orientaces
curriculares, com a gestdo flexivel do curriculo, tendo surgido diversos normativos
relativos a manuais escolares, a area-escola e as atividades de enriquecimento
curricular. O curriculo constituia o conjunto de atividades (letivas e ndo letivas)
programadas pela escola, de carater obrigatdrio, facultativo ou livre (Pacheco, 2006,
p.59). As alteracOes curriculares verificadas, associadas ao aumento do numero de
alunos nas Gltimas décadas do século passado, levaram efetivamente a um deficit de
professores. Esta situacdo conduziu a profissionalizacdo em servico de muitos dos
docentes contratados sem habilitacdo profissional com a respetiva integracdo nos
quadros. Contudo, nos ultimos anos esta situacéo tende a inverter-se, as orientacfes para
a organizacgdo dos ultimos trés anos escolares (Despacho n.° 5328/2011; Despacho n.°
13-A/2012; Despacho Normativo n.° 7/2013) espelham bem essa inversdo: maior carga

letiva para os docentes, mais alunos por turma, menos projetos e apoios autorizados,
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mais atividades letivas convertidas em n&o letivas. As novas reformas curriculares
também sdo um fator a considerar, nomeadamente, a reducdo de disciplinas e da carga
horéria e a menor diversidade na oferta de cursos (DL n.° 50/2011; DL n.° 94/2011), o
que leva a uma reducdo do nimero de horérios disponiveis, traduzindo-se num aumento
de docentes com “horario zero”, ou seja, sem componente letiva atribuida.

As profundas e constantes mudangas no sistema de ensino que ocorreram nas
décadas de 70, 80 e 90 do século passado, tanto a nivel da estrutura dos saberes e dos
curriculos escolares como da préatica de metodologias e atitudes diferenciadas,
contribuiram para que a profissdo docente passasse a ser deficitaria, ndo s6 em nimero
de docentes como também em formacdo adequada as necessidades de um sistema em
constante mudanga, cada vez mais diversificado e mais exigente. “A mudanga da escola
exige mudancas nas estruturas, nas relacdes e nas praticas dos atores, mudar legislacdo

sem novas praticas ndo leva a mudangas significativas” (Benavente, 1988, p. 24).

2.3 A profissionalizacéo dos professores

A formacdo de professores é um fendmeno relativamente recente que surge
devido a necessidade de facultar a estrutura institucional uma nova organizacdo de
controlo social e de reproducdo, facilitadora da ascensdo de uma nova classe de
profissionais — os guardides modernos da regulacdo e da ordem social. O
profissionalismo docente deve ser entendido num contexto social e histérico, em que a
profissionalizacdo do ensino se relaciona originalmente com o esforco politico para
mobilizar a educacdo, tendo como objetivo regular as modernas transformacoes
econdmicas e sociais. A nova ciéncia pedagOgica emergiu das estruturas
epistemoldgicas do novo conceito de sociedade, na sua perspetiva de progresso
individual e social (Myrdal, 1992, p. 111-112). A formacdo profissionalizante de

professores é fundamental para a modernizacdo das instituicGes educacionais. A
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profissionalizagdo, cada vez mais balizada por mecanismos de avaliagdo e de
certificacdo dos programas de formacgdo, € uma estratégia com vista a melhorar a
qualidade do ensino e da instrucdo; aumentar a competéncia social e intelectual do
corpo docente; aumentar a autonomia e melhorar o estatuto dos professores, atribuindo-
Ihes uma maior responsabilizacdo (Popkewitz e Pereyra, 1992). Segundo Perrenoud
(1999, p. 9) “O progresso da escola é indissociavel de uma profissionaliza¢do crescente
de professores”. Esta formacao deve ser constituida por dois processos sociais, distintos
mas complementares: um extrinseco, de natureza politico-organizativo - a
institucionalizacdo da escola como organizacdo publica e do curriculo que a legitima no
plano social e outro, de natureza intrinseca, associado & necessidade de legitimar o
grupo social dos docentes pela posse de determinado saber distintivo — a afirmacgéo de
um conhecimento profissional especifico (Rolddo, 2008, p. 173). Deve, também,
permitir o desenvolvimento de um “conjunto de capacidades, mais ou menos
sistematizadas, necessarias para pér em pratica a profissdo de professor — conhecimento,
saberes e competéncias” — que se traduzem em “saber”, “saber-fazer” e “saber-ser”
(Puentes, Aquino e Neto, 2009, p. 182).

Este estudo incide sobre a profissionalizagdo em servico, um dos modelos de
formacdo que permitiu facultar a necessaria formacdo pedagdgica aos docentes que se
encontravam a lecionar apenas com as adequadas habilitacbes cientificas (Campos,
1995, p. 20). Até 1970, em Portugal, apenas existia formacéo especifica para a docéncia
dos professores do ensino primario (atual primeiro ciclo do ensino basico) e para a
disciplina de Educacdo Fisica dos outros niveis de ensino. Para as restantes disciplinas e
niveis de ensino, a formacédo especifica para professores s6 passou a ser realizada no
ensino superior, nos finais dos anos 1980, com a criagdo das chamadas universidades

novas. Os cursos superiores “via ensino” nao respondiam as necessidades de um sistema



CIENCIAS E POLITICAS PUBLICAS

que, devido a massificacdo do ensino (acréscimo de 722 850 alunos dos 2°, 3° ciclos e
secundario, entre 1970 e 1990, 63 796 dos quais entre 1974 e 1975), exigia um aumento
significativo de professores num curto intervalo de tempo (acréscimo de 69 476
professores dos 2°, 3° ciclos e secundério, entre 1970 e 1990, 10 198 dos quais entre

1974 e 1975).

Tabela 1 — N° de alunos e professores do 2°, 3° ciclo e secundario

Ano Total de Alunos Total de Professores
(2°, 3°ciclo e secundario) (2°, 3°ciclo e secundario)

1961 138 060 10 386
1970 312 847 23382
1974 489 360 36 436
1975 553 156 46 634
1980 726 323 61 693
1990 1035 697 92 858

Fonte: Autoria propria com base em dados da PORDATA (Fonte de dados: DGEEC/MEC)

Assim, passaram a ser recrutados professores ndo profissionalizados, sem
formacdo especialmente orientada para o ensino, detentores de um curso superior
semelhante ao do dominio cientifico em que iriam exercer a docéncia (Leite, 2005, p.
377), passando a coexistir no sistema docentes profissionalizados, docentes com
habilitacdo prépria e docentes com habilitacdo suficiente, conforme referido no
Decreto-Lei n.° 35/2003, de 27 de Fevereiro. Esta mudanca estrutural tornou imperativo
facultar formacdo (componente pedagdgica) aos licenciados que lecionavam apenas
com habilitacdo cientifica. Sendo uma das prioridades politicas da época a melhoria da
qualidade do ensino, impunha-se profissionalizar estes professores. Tal como defende
Perrenoud (1993, p. 51), a profissionalizacdo devera ter como finalidade capacitar os
professores para a definigdo de estratégias baseadas em objetivos, de acordo com uma
determinada ética, que lhes permitam desenvolver capacidades e tomar decisdes com

vista & resolucdo de problemas complexos e interdimensionais. No entanto, embora
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impulsionada com este designo, a profissionalizacdo em servi¢o foi particularmente
“um processo através do qual os trabalhadores melhoram o seu estatuto, elevam os seus
rendimentos e aumentam o seu poder/autonomia” (Ginsburg, citado por Névoa, 1992a,

p. 23).

2.4 Quadro Comunitéario de Apoio a Portugal

Portugal beneficia, desde 1986, de apoio financeiro comunitério, cujo
investimento tem sido canalizado maioritariamente para projetos de natureza
intraestrutural. A reforma do sistema educativo foi fortemente apoiada por um
substancial reforco financeiro, no &mbito do Quadro Comunitario de Apoio negociado
com a Comissdo Europeia e que se traduziu no Programa de Desenvolvimento
Educativo para Portugal (PRODEP). Esse Programa tinha como objetivo preparar o
sistema educativo portugués para as exigéncias econdmicas e sociais decorrentes do
processo de integracdo europeia, tendo como objetivos estratégicos: generalizar o
acesso a educacdo; modernizar as infraestruturas e melhorar a qualidade da acdo
educativa. Previsto inicialmente para o periodo de 1990-1993 (PRODEP 1), foi
sucessivamente prolongado (1994-1999, PRODEP 1l e 2000-2006, PRODEP III)
(Barroso, 2003, p. 72).

Tal como afirma Benavente (1992, p. 48), existem momentos politicos em que 0s
governos se assumem como grandes reformadores, ora ap0s a Lei de Bases do Sistema
Educativo era necessario dotar o sistema educativo portugués de um quadro de
referéncia, no qual se pudessem inscrever politicas de desenvolvimento e de
transformacéo do sistema. A utilizagdo dos fundos estruturais, resultantes da integragédo
na UE, era fundamental para reduzir o atraso de Portugal em relacdo aos seus parceiros
europeus, aproximar estatisticas, neutralizar indicadores preocupantes, nomeadamente o

insucesso escolar. Tratava-se de democratizar o sistema educativo, flexibilizar
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estruturas, diversificar ofertas de formacdo, reequacionar o papel da escola e da
formag&o no contexto nacional e internacional.

Um dos grandes objetivos do PRODEP |Ill era guiar e promover o
desenvolvimento da Sociedade da Informagéo e do Conhecimento em Portugal, onde se
reconhecia o corpo docente como um grupo estratégico que contribuia para a evolugdo
rdpida de uma sociedade do conhecimento e, como tal, era necessario promover um
novo perfil do docente, como orientador de pesquisa e de aprendizagem, bem como
animador de projetos e catalisador da relacdo escola/meio. Um dos objetivos especificos
da medida 5, acdo 5.1 era “assegurar a qualificagdo pedagogica a cerca de 30 000
docentes em exercicio e cuja formagdo inicial ndo contemplou esta componente” (PO
Educacdo 2000-2006, p. 55), ou seja, a profissionalizacdo em servico.

Campos (1995) e Leite (2005) referem que a formagdo continua (que inclui a
profissionalizagdo em servigo, como fase inicial da formagdo continua) € um dever do
estado, e como tal deve ser facultada gratuitamente a todos os professores, uma vez que
foi legalmente justificada pelo reconhecimento de que “a formacao inicial, por si s6, nao
é suficiente para o exercicio docente e, do ponto de vista financeiro, tem sido
amplamente apoiada pelas verbas a que Portugal se tem candidatado do FSE” (Leite,
2005, p. 378).

De facto, a profissionalizacdo em servico, que ja tinha sido financiada pelo
PRODERP I, através do programa especifico para a formacao continua — FOCO, voltou
a ser financiada com fundos comunitarios, através do PRODEP 11, conforme legislado
no Despacho Conjunto n.° 984/2001, de 29 de Outubro, onde se define que deve existir
formagdo que “contribua para consolidar uma cultura de desenvolvimento e atualizagdo

permanentes dos docentes” e cujas acdes de formagdo visem, entre outros, “assegurar a
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profissionalizagdo em servico dos docentes, enquanto fase inicial do processo de
formagédo continua” (artigo 2.°).

De acordo com o relatério final de execugdo do quadro comunitério de apoio Il
(2010), aprovado pela Comissdo de Acompanhamento, a formacéo de docentes, onde se
incluiu a profissionaliza¢do em servigo, “assumiu um papel de relevancia estratégica
face aos desafios de qualidade, inovacdo e desenvolvimento colocados a Portugal,
exigindo um novo perfil para a profissdo docente” (p. 52), tendo centrado essa formagao
nas prioridades de desenvolvimento do sistema, o que permitiu “elevar as qualificagdes
profissionais dos docentes ... através da realizacdo de a¢des de formagdo continua e
especializada” (p. 53). “As agdes ... visaram formar docentes do ... quadro de
nomeacao provisoria, com vista a sua qualificacdo para o exercicio das funcdes
docentes — profissionalizagdo em servigo” (p. 129).

Esta formacdo profissionalizante permitiu aos docentes, j& em exercicio de
funcdes, completarem a sua formacdo, uma vez que ja praticavam a acdo de ensinar
antes de formalizarem a formacdo para ensinar, formalizacdo imprescindivel a alguém
que ensina. Importava refletir para efetuar a conversdo de um campo de exclusiva
pratica profissional num campo que incluia também conhecimentos pedagdgicos. A
relacdo teoria/pratica era fulcral porque sem questionamento nem teorizacéo a atividade
desenvolvida ndo poderia ser convertida em acdo profissional, essa atividade
permaneceria prisioneira de rotinas ndo questionadas e incapazes de responder a
realidade. A teorizacdo da acdo permitiu gerar novos corpos de conhecimento que
transformaram a forma de agir destes profissionais. A formalizacdo do conhecimento
profissional permite ligar o ato de ensinar com diversos saberes passiveis de diversas
formaliza¢Ges “tedricas-cientificas, cientifico-didaticas, pedagdgicas (o que ensinar,

como ensinar, a quem e de acordo com que finalidade, condigdes e recursos), que
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contudo, se jogam num Unico saber integrador, situado e contextual — como ensinar aqui
e agora — que se configura como pratico” (Roldao, 2008, p. 176).

A concecdo das politicas curriculares, relacionadas com as mudancas politicas que
se tém verificado ao longo dos tempos e as dindmicas informais e relacionais, que
definem as diferentes estratégias de aplicar, na préatica, as deliberacdes legais revestem-
se de grande importancia no presente estudo. As decisdes da administracdo central, no
que concerne a implementacdo dos curriculos e a organizacdo dos diferentes anos
escolares, influenciaram, numa primeira fase, o aumento significativo do nimero de
docentes efetivos (quadros de escola e quadros de zona pedagdgica) e nos ultimos anos
a necessidade de reduzir esse numero de docentes. Assim, a forma como foram
implementadas as alteragdes curriculares pode-se converter num fator determinante para

a existéncia de docentes profissionalizados e efetivos sem componente letiva atribuida.

3. Hipoteses de investigagao
No seguimento do enquadramento tedrico, formulam-se quatro hipéteses:

H1: A profissionalizacdo em servico, realizada no periodo em andlise, contribuiu
para uma maior estabilidade na carreira profissional dos docentes que realizaram
esta formacao;
H2: O impacto desta formacdo profissionalizante na estabilidade profissional dos
professores abrangidos por esta medida nao apresenta diferencas significativas nas
diferentes regides;
H3: O impacto na estabilidade dos professores abrangidos por esta politica pablica
difere entre grupos de recrutamento;
H4: O investimento realizado com a profissionalizagcdo em servico apresenta

ineficiéncias, traduzidas nalgum desaproveitamento das competéncias adquiridas.
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4. Método

A opcdo metodologica utilizada nesta investigagdo assenta num estudo
simultaneamente descritivo e explicativo. Este tipo de estudo permite-nos descrever,
compreender e explicar a situacdo profissional dos professores que realizaram a
profissionalizagdo em servigo entre 2000 e 2007, com verbas do QCA IlI, no que
concerne & atribuicdo de componente letiva no inicio do ano letivo 2013/2014,
recolhendo dados resultantes da gestdo da politica de profissionalizacdo em servico e a
partir da observacdo da situacdo real desse ano escolar (Carmo e Ferreira, 1998).
Apresentam-se as caracteristicas de um grupo especifico, de grandes dimensdes
(professores com profissionalizacdo em servico realizada durante o QCA 1l1), que se
encontra disperso numa determinada area geografica (escolas da rede publica do
Ministério de educacdo, distribuidas pelas diferentes regides do Pais), estabelecendo-se
relacfes entre conceitos e explicando as relagfes entre as varidveis (Costa in Bilhim,
Amaro e Moreira, 2010).

O universo ou populacdo desta pesquisa é constituido pelo conjunto dos docentes
de carreira (QA/QE e QZP) do ensino publico, do segundo e terceiro ciclos do ensino
basico e do ensino secundario, com particular enfoque nos que realizaram a
profissionalizacdo em servico entre 2000 e 2007. Esta populagdo apresenta
caracteristicas comuns: todos 0s seus elementos sdo professores de carreira, sdo todos
do ensino publico e todos sdo profissionalizados (Carmo e Ferreira, 1998). O universo
global é constituido por 70 030 docentes, sendo de 10 335 o sub-universo de professores
cuja profissionalizacdo foi realizada em servico e durante 0 QCA I1l. Como dispomos
de dados sobre todo o universo, optamos por estuda-lo na sua globalidade, em vez de
investigar apenas uma amostra desse universo. Efetuaram-se comparagfes entre as

variaveis do nosso subuniverso (regides e grupos de recrutamento) com as mesmas
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varidveis do outro grupo do nosso universo — 0s docentes que detém outra
profissionalizacdo ou que realizaram a profissionalizacdo em servigo fora do periodo em
andlise (outra profissionaliza¢do), mantendo sempre como referéncia 0 nosso universo
global.

Formuladas as hipoteses na seccdo anterior, recolheu-se informagdo sobre
diversas dimensdes do problema para assim se descobrir o que se investiga (Sampieri,
Collado, e Lucio, 2006). Com base nos dados primarios retirados das listas de
colocacao/ndo colocacdo de professores, publicitadas anualmente na pagina da Direcao-
Geral da Administracdo Escolar (DGAE) e das bases de dados da DGAE, foram criadas,
especificamente para este trabalho, listagens de docentes de carreira (QA/QE/QZP) do
segundo e terceiro ciclos do ensino basico e do ensino secundario, organizadas por
regido e grupo de recrutamento. Analisados os relatorios anuais do PRODEP |Il11, n&o foi
possivel identificar os custos com a profissionalizacdo em servigo, uma vez que sdo
apresentados os custos globais com a formacéo de professores, sem discriminar o tipo
de formacdo (com excecdo do relatério de 2006). Assim, determinou-se a despesa
realizada com este tipo de formagéo de acordo com informacéo recolhida na DGAE: o
financiamento do Fundo Social Europeu (FSE) foi de 1 047,48€ por formando do 1.°
ano e 2 094,96€ por formando do 2.° ano, distribuidos pelas diferentes rdbricas e sub-
rabricas das candidaturas apresentadas aos fundos comunitéarios. A verba despendida
pelo or¢camento de Estado (OE) foi superior aos 25% da contrapartida nacional exigidos
pelo FSE, pois, decorre da legislacdo que regulamenta a profissionalizacdo em servico
(Decreto-Lei n.° 287/88, de 19 de agosto) que os docentes que se encontrassem a
realizar esta formagdo tinham direito a uma reducdo de seis horas letivas semanais,
durante 0 1.° e 2.° ano de formacéo (artigo 36.°), como tal, os custos inerentes a esta

formacéo foram calculados de acordo com essa redugéo.
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Nesta investigagdo optou-se por uma abordagem quantitativa, com recolha e
andlise de dados e respetivo estudo estatistico, seguindo-se um conjunto de processos
cuidadosos, sistematicos e empiricos aplicados ao estudo desta tematica para gerar
conhecimento (Sampieri et al., 2006). Este tipo de abordagem requer uma concecgéo
global positivista, hipotético-dedutiva, particularista e orientada para os resultados
(Carmo e Ferreira, 1998 e Sampieri et al., 2006), permitindo-nos estudar os fendbmenos
de forma mensuravel, relacionando as varidveis - regides e grupos de recrutamento
(Mourdo in Bilhim, Amaro e Moreira, 2010). Ap6s a recolha de dados, identificaram-se
os padrdes de comportamento das unidades estatisticas que compbem as variaveis
consideradas - regides e grupos de recrutamento (GR), utilizando-se tabelas (descrigédo
tabelar) e gréficos (descricdo gréfica) para resumir os dados (Pinto e Casanova in
Bilhim, Amaro e Moreira, 2010).

Quanto ao propdsito, esta investigacdo € de carater avaliativo, uma vez que se
pretende avaliar, a médio prazo, os resultados desta formacdo sem perder de vista a
evolucdo social e politica ocorrida até ao momento (Carmo e Ferreira, 1998). Como tal,
para desenvolver este estudo fez-se a caracterizagdo dos docentes profissionalizados por
regido e grupo de recrutamento; verificou-se a situagdo profissional dos docentes, objeto
de profissionalizagcdo em servigo cofinanciada pelo FSE-PRODEP I1l, no &mbito do
QCAIII, quanto a auséncia de componente letiva, em 2013/2014; analisou-se 0s custos
da profissionalizacdo em servico a nivel nacional e por regido. Efetuou-se uma analise
estatistica descritiva, com comparacdo entre as variaveis regioes e grupos de
recrutamento e fez-se uma avaliacdo de impacto dos resultados encontrados, no que
concerne a politica publica da profissionalizagdo em servico de professores, com

financiamento comunitario do QCA III.
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5. Resultados

Os resultados obtidos incidem sobre o numero de professores de carreira, do
segundo e terceiro ciclo do ensino basico e do ensino secundario, pertencentes aos
quadros de agrupamentos de escolas/escola ndo agrupadas (QA/QE) e aos quadros de
zona pedagdgica (QZP), que se encontravam no sistema de ensino publico ndo superior
a 1 de setembro de 2013, ou seja, no inicio do ano letivo 2013/2014.

Constatou-se que, dos 70 030 docentes de carreira do segundo e terceiro ciclo do
ensino bésico e secundario, 58 318 (83,3%) tinham componente letiva atribuida e
11712 (16,7%) estavam em situa¢do de “horario zero”, ou seja, com auséncia de
componente letiva. Dos 16,7% de docentes (11 712) com auséncia de componente letiva
2,7% (1 918 docentes) realizaram a profissionalizacdo em servi¢o durante o QCA Ill e

14,0% (9 794 docentes) possuem outra profissionalizagéo.

Gréfico 1 — Docentes com e sem componente letiva por tipo de profissionalizacéo

H Docentes ¢/ CL

M Docentes s/ CL ¢/ PS (2000-2007)

® Docentes s/ CL ¢/ outra
Profissionalizagéo

Fonte: Autoria propria com base em dados da DGAE

Comparando o grupo de docentes que realizaram a profissionalizacdo em servico
durante 0 QCA Il com o grupo de docentes que realizaram outra profissionalizagéo
constatou-se que, no inicio de 2013/2014, o primeiro grupo apresenta 18,6% de
docentes (1918) com auséncia de componente letiva e 81,4% (8 417) com componente

letiva atribuida enquanto que no segundo grupo 16,4% (9 794 docentes) encontravam-se

65



CIENCIAS E POLITICAS PUBLICAS

com auséncia de componente letiva e 83,6% (49 901 docentes) tinham componente
letiva atribuida.

Gréfico 2 — Docentes com e sem componente letiva com profissionalizacdo em
servico entre 2000-2007

Docentes s/ CL ¢/ PS

B Docentes ¢/ CL ¢/ PS

Fonte: Autoria prépria com base em dados da DGAE

Graéfico 3 — Docentes com e sem componente letiva com outra profissionalizacéo

B Docentes ¢/ Outra Profissionalizacio
s/ CL

M Docentes ¢/ Outra Profissionalizacio
o/ CL

83,6%

Fonte: Autoria prépria com base em dados da DGAE

5.1 Por regido

Fazendo uma analise por regido constatou-se que o grupo de docentes que
realizaram a profissionalizacdo em servigo entre 2000 e 2007 apresentam taxas de
auséncia de componente letiva mais elevadas na regido Norte e na regido Centro, com
28,9% (813 docentes) e 21,8% (483 docentes) respetivamente. A taxa de auséncia de

componente letiva na regido Norte € quase o triplo da regido de Lisboa.
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Grafico 4 — Docentes com e sem componente letiva com profissionalizagdo em
servico entre 2000-2007

NORTE CENTRO LXVTEIO ALENTEJO ALGARVE

= Docentesc/ PSec/ CL = Docentesc/PSes/ CL

Fonte: Autoria prépria com base em dados da DGAE

No grupo de docentes com outra profissionalizagdo as taxas de auséncia de
componente letiva sdo mais elevadas na regido do Alentejo e na regido Centro, com

29,6% (874 docentes) e 28,0% (2984 docentes) respetivamente.

Graéfico 5 — Docentes com e sem componente letiva com outra profissionalizacéo

NORTE CENTRO LXVTEJO ALENTEJO ALGARVE

® Docentes ¢/ outra Profissionalizagdoe c/ CL = Docentes ¢/ outra Profissionalizacdoes/ CL

Fonte: Autoria propria com base em dados da DGAE

5.2 Por grupo de recrutamento

Numa analise por grupo de recrutamento verificou-se que para os docentes que
realizaram profissionalizacdo em servico entre 2000 e 2007, o grupo de recrutamento de
Informatica (GR 550) ¢ o que apresenta taxa mais elevada de “horérios zero” (12,1%)
enquanto que nos docentes com outra profissionalizagdo € no grupo de recrutamento de
Educagdo Visual e Tecnologica (GR 240) que se encontra a maior percentagem de

auséncia de componente letiva (23,9%).

67



CIENCIAS E POLITICAS PUBLICAS

Gréfico 6 — Docentes sem componente letiva por tipo de profissionalizagéo
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Fonte: Autoria propria com base em dados da DGAE

5.3 Custos da formacao

No que concerne aos custos desta formacdo pode constatar-se que nem todos os

docentes profissionalizados em servico no periodo em analise concluiram a

profissionalizacdo num ano letivo, alguns concluiram-na em dois anos letivos (Decreto-

Lei 287/88, de 19 de agosto). Assim, verifica-se que dos 10 335 docentes que

realizaram a profissionalizacdo em servico 8 209 realizaram-na num ano letivo e 2 126

em dois anos letivos e que esta formacdo implicou um custo de 31 902 543,50€ (16 622

974,00€ do OE e 15 279 569,50€ do FSE), sendo a regido de Lisboa e Vale do Tejo a

que apresenta mais professores com este tipo de formacéo (3 758 docentes), onde 2 996

professores profissionalizaram-se num ano letivo e 762 em dois anos letivos, com um

custo de 11 562 461,74€ (6 029 680,00€ do OE e 5 532 781,74€ do FSE).

Tabela 2 — Custo da profissionalizagdo em servico, por regido, entre 2000-2007

i DOCENTES CUSTOS
REGIOES A A
rora |PURAGEODA [[DLRAGROBA | o s ToTAL
NORTE 2814 2251 563 4.504.918,00 € 4.127.065,57 € 8.631.983,57 €
CENTRO 2218 1659 559 3.704.518,00 € 3.494.387,69 € 7.198.905,69 €
LXVTEJO 3758 2996 762 6.029.680,00 € 5532.781,74€ | 11.562.461,74 €
ALENTEJO 948 793 155 1.471.402,00 € 1317.728,29 € 2.789.130,29 €
ALGARVE 597 510 87 912.456,00 € 807.606,21 € 1.720.062,21 €
TOTAL GLOBAL 10335 8209 2126 16.622.974,00 € 15.279.569,50 € 31.902.543,50 €

Fonte: Autoria propria com base em dados da DGAE
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Relativamente aos docentes profissionalizados em servico entre 2000 e 2007 que
se encontravam sem componente letiva atribuida no inicio do ano letivo 2013/2014, ndo
foi possivel apurar quantos concluiram a profissionalizagdo num ano letivo e quantos a
concluiram em dois anos letivos, pelo que se calculou o custo médio da formacéo por
docente. O custo global da formacdo dos 1 918 docentes com auséncia da componente
letiva foi de 5 941 079,62€, dos quais 3 092 920,44€ foram financiados pelo OE ¢ 2 848
159,19€ pelo FSE. A regido Norte ¢ a que apresenta mais docentes com esta formacéo e
sem componente letiva, como tal, é a regido que apresenta custos mais elevados com a
formagao destes docentes com uma verba de 2 493 888,64€, dos quais 1 301 527,48€

foram financiados pelo OE e 1 192 361,16€ pelo FSE.

Tabela 3 — Custo da formacédo dos docentes com profissionalizacdo em servico e
sem componente letiva

REGIOES DB | (ETH01S s Custos Totais OE | Custos Totais FSE TOTAL
PSes/CL docente docente
NORTE 813 1.600,89 € 1.466,62 € 1.301.527,48 € 1.192.361,16 € 2.493.888,64 €
CENTRO 483 1.67021 € 1.57547 € 806.709,74 € 760.950,97 € 1.567.660,71 €
LXVTEJO 405 1.604,49 € 1.47227 € 649.819,16 € 596.268,39 € 1.246.087,55 €
ALENTEJO 135 1.552,11 € 1.390,01 € 209.535,09 € 187.651,18 € 397.186,28 €
ALGARVE 82 1.52840 € 1.352,77 € 125.328,96 € 110.927,49 € 236.256,45 €
TOTAL 1918 3.092.920,44 € 2.848.159,19 € 5.941.079,62 €

Fonte: Autoria prépria com base em dados da DGAE

6. Discussao

Esta investigagdo que teve como objetivo geral avaliar a sustentabilidade da
politica de profissionalizacdo em servico de professores durante o QCA Il no
funcionamento do sistema de ensino publico, tinha como fungdo o esclarecimento dos
resultados obtidos no médio prazo de uma medida j& implementada e ndo a avaliagéo de
uma politica ou programa (Weiss, 1998, p. 24). Com este estudo, pretendia-se avaliar se

as mudancgas originadas por esta decisdo politica ocorreram na direcdo desejada
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(Trevisan e van Bellen, 2008, p. 546), isto é, pretendia-se saber se a decisdo politica de
profissionalizar professores com fundos comunitérios resultou, a medio prazo, numa
mais-valia para o sistema educativo.

Propusemo-nos chegar a uma conclusdo respondendo a seguinte questdo: Os
professores que realizaram a profissionalizagdo em servico com financiamento
comunitario, durante o QCAIII, estdo, no presente ano letivo, com componente letiva
atribuida? Considerou-se portanto que a sustentabilidade desta politica pode ser avaliada
através da afetacdo destes docentes ao ensino como forma de aproveitamento da
profissionalizacdo realizada e que um indicador pertinente pode ser a atribuicdo de

componente letiva, em particular a existéncia de “horarios zero”.

6.1. Estabilidade na Carreira

Ponderando as hipoteses formuladas, podemos concluir quanto a primeira, “A
profissionalizacdo em servigo, realizada no periodo em anélise, contribuiu para uma
maior estabilidade na carreira profissional dos docentes que realizaram esta formacao”,
que esta condicdo se verifica. Os docentes envolvidos nesta formacdo integraram a
carreira docente, passando a pertencer a um quadro de agrupamento de escolas (QA),
quadro de escola ndo agrupada (QE) ou quadro de zona pedagdgica (QZP). Esta
situacdo constituiu um fator de estabilidade na sua vida profissional com repercussao a
nivel econémico, ja que as progressdes na carreira, efetuadas de acordo com o estatuto
da carreira docente (ECD), lhes permitiram alteracdes sucessivas do seu indice
remuneratério, o que se traduziu num aumento de vencimento. Se considerarmos que,
dos 16,7% de docentes que se encontravam no inicio de 2013/2014 sem componente
letiva atribuida, apenas 2,7% realizaram a profissionalizacdo em servi¢o no periodo em
analise (grafico 1), podemos concluir que esta estabilidade no médio prazo se mantém,

uma vez que 0 numero de docentes com “horario zero” é reduzido. Essa estabilidade
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confirma-se, mesmo quando se considera apenas o grupo de docentes (10 335) que
realizaram este tipo de formacdo, uma vez que a grande maioria (81,4%) tinha

componente letiva atribuida no inicio de 2013/2014 (grafico 2).

Podemos comprovar que a estabilidade profissional dos docentes
profissionalizados em servigo ndo é uma constante nas diferentes regides do pais, pelo
que, a segunda hipotese: “O impacto desta formagdo profissionalizante na estabilidade
profissional dos professores, abrangidos por esta medida, ndo apresenta diferencas
significativas nas diferentes regides”, ndo se verifica. As taxas de “hordrios zero” deste
grupo de docentes divergem nas diferentes regides. Esta diferenca pode ser confirmada
quando se analisa 0 grupo que realizou este tipo de formacdo no periodo em anélise e se
verifica que, nas diferentes regibes, a percentagem destes docentes que se encontravam
com componente letiva atribuida, no inicio deste ano letivo, varia entre os 89,2%
(Lisboa e Vale do Tejo) e os 71,1% (Norte) (grafico 4), apresentando as regides Norte e
Centro as mais elevadas taxas de “horarios zero”. Esta discrepancia entre regides pode
ser justificada, entre outros, pelo facto destas duas regides serem detentoras do maior
namero de colégios com contrato de associacdo (financiados pelo OE e fundos
comunitarios: QREN-POPH), com vinte e oito e quarenta e seis colégios,
respetivamente (dados da DGAE). Estes estabelecimentos de ensino, embora sejam
privados ndo implicam pagamento de propinas por parte dos alunos, uma vez que sao
financiados pelo OE ou pelo POPH, retirando assim muitos alunos as escolas publicas,
o que implica um acréscimo de “hordrios zero” para os professores de carreira do ensino

publico destas regides.

Considerando o impacto desta formacdo profissionalizante por grupo de
recrutamento, podemos constatar que ndo existiu uma distribuicdo equitativa de

docentes abrangidos por esta medida, nos diferentes grupos (terceira hipétese). Existem
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grupos de recrutamento com elevadas taxas de docentes com esta formacdo
profissionalizante e outros com taxas muito baixas. O grupo de informatica (GR 550), a
nivel nacional, é 0 que apresenta a taxa mais elevada de docentes profissionalizados em
servigo (74,3%), seqguido do de economia e contabilidade (GR 430) e do de Artes
Visuais (GR 600), com 55,1% e 52,6% respetivamente. Esta tendéncia mantém-se nas
diferentes regides, com o grupo de informéatica (GR 550) a apresentar a taxa mais
elevada (Centro, Lisboa e Vale do Tejo e Alentejo) ou a ficar posicionado entre as mais

elevadas (Norte e Algarve).

Gréfico 7 — Grupos de recrutamento com elevadas taxas de profissionalizacdo em
Servicgo por regiao

48,2% 47,7%

NORTE CENTRO LXVTEJIO ALENTEJO ALGARVE
H GR 430 M GR 550 & GR 600

Fonte: Autoria propria com base em dados da DGAE

Esta circunstancia pode ser explicada pelo facto da disciplina de Informaética ter
sido incluida, tardiamente, no curriculo dos ensinos basico e secundario, numa primeira
fase com a criacdo do curso tecnoldgico de informética e também como disciplina de
opcao no ensino secundario (Decreto-Lei 286/89, de 29 de agosto), passando a integrar,
com carater de obrigatoriedade, o curriculo do ensino basico e secundario, apenas no
ano letivo 2004/2005 (Decreto-Lei n.° 74/2004, de 26 de marc¢o). A oferta de cursos de
formacgédo inicial com habilitacdo profissional para a docéncia deste grupo de

recrutamento era muito reduzida, os docentes de Informatica, na sua maioria,
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lecionavam apenas com habilitacdo cientifica, pelo que foram chamados a completar a
sua formacdo (componente pedagdgica) atraves da profissionalizacdo em servico, 0 que
faz com que este grupo de recrutamento seja 0 que apresenta a maior taxa de docentes
com esta formacao, no periodo em analise.

No que se refere a taxa de docentes com “hordrio zero” por grupo de
recrutamento, também ndo existe homogeneidade entre os diferentes grupos de
recrutamento. A nivel nacional, o grupo de Informéatica (GR 550) é o que apresenta a
taxa mais elevada, com 12,1%, seguido do grupo de Portugués e Estudos
Sociais/Histéria (GR 200), com 10,6% e do grupo de Artes Visuais (GR 600), com
9,8% (grafico 6). Nas diferentes regides, estes grupos de recrutamento estdo também

entre os que apresentam taxas mais elevadas de “horarios zero”.

Grafico 8 — Grupos de recrutamento com elevadas taxas de “horarios zero” por
regiao

14,3% 13,9%

NORTE CENTRO LXVTEIO ALENTEJO ALGARVE

®GR 200 5 GR 550 “ GR 600

Fonte: Autoria prépria com base em dados da DGAE

Esta situacdo pode ser justificada pelo facto da revisdo da estrutura curricular de
2012/2013 (Decreto-Lei n.° 139/2012, de 5 de julho) limitar a obrigatoriedade da
disciplina de informética aos 7.° e 8.° anos a semestral ou anual, “em articulagdo com
uma disciplina criada pela escola, designada por oferta de escola” (artigo 11.°),
reduzindo acentuadamente a sua carga horaria. O mesmo se verifica para a disciplina de

Educacéao Visual lecionada pelo grupo de Artes Visuais (GR 600) e para a disciplina de
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Histdria do segundo ciclo lecionada pelo grupo de Portugués e Estudos Sociais/Historia
(GR 200) que, a partir de 2011/2012 (Decreto-Lei n° 94/2011, de 3 de agosto), viram a
sua carga horéria fortemente diminuida. Desta analise, podemos concluir que a terceira
hipdtese se verifica, pois “O impacto na estabilidade dos professores abrangidos por
esta politica publica difere entre grupos de recrutamento”, ja que a taxa de “horarios

zero” varia significativamente entre os diferentes grupos de recrutamento (gréfico 6).

6.2 Eficiéncia da politica

Este estudo permitiu-nos verificar que a quarta hipétese inicialmente formulada
também se concretiza, uma vez que “O investimento realizado com a profissionalizagao
em servigo apresenta ineficiéncias, traduzidas nalgum desaproveitamento das
competéncias adquiridas”. Se analisarmos o montante envolvido na profissionalizagdo
em servico e o relacionarmos com a verba associada a formacao dos docentes que, no
inicio de 2013/2014, se encontravam sem componente letiva atribuida, verificamos que
o valor despendido com a profissionalizagdo dos docentes que se encontravam com
“hordrio zero” no inicio de 2013/2014 representa 18,6% do valor gasto com esta
formacdo. Constatou-se que esta politica publica foi mais eficiente em Lisboa e Vale do
Tejo, uma vez que esta é a regido com o racio mais baixo entre os custos da formacéao
dos docentes profissionalizados em servigo que atualmente se encontram com ‘“horario
zero” ¢ o custo da formacdo dos docentes profissionalizados em servi¢o no periodo em
analise (10,8%). E a regido que apresenta um equilibrio relacional mais elevado entre
custos e beneficios, j& que os beneficios desta politica sdo os mais eminentes a nivel
Nacional (menor nimero de “horarios zero”). O Norte, com o racio mais elevado entre
o0s custos da formagdo dos docentes profissionalizados em servigo que atualmente se
encontram com “horario zero” e o custo da formacao dos docentes com este tipo de

profissionalizacdo, realizada no periodo em anélise (28,9%), € a regido onde esta
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politica publica foi menos eficiente, pois a relacdo entre os custos e os beneficios desta

medida apresenta-se como a mais deficitaria do Pais (maior nimero de “horarios zero”).

Tabela 4 — Custo da profissionalizagdo em servi¢o dos docentes sem componente
letiva

CUSTOS COM PROFISSIONALIZACAO EM SERVICO 2000-2007

REGIOES Total de Profissionalizados Profissionalizados C/ Horario Zero B/A

A (B) (%)
NORTE 8.631.983,57 € 2.493.888,64 € 28,9%
CENTRO 7.198.905,69 € 1.567.660,71 € 21,8%
LXVTEIO 11.562.461,74 € 1.246.087,55 € 10,8%
ALENTEJO 2.789.130,29 € 397.186,28 € 14,2%
ALGARVE 1.720.062,21 € 236.256,45 € 13,7%
TOTAL 31.902.543,50 € 5.941.079,62 € 18,6%

Fonte: Autoria propria com base em dados da PORDATA (Fonte de dados: DGEEC/MEC)

As ineficiéncias do investimento realizado com esta formacao traduzem-se na existéncia
de “horarios zero”, que ndo sao mais do que o desaproveitamento das competéncias que
o0s docentes adquiriram aguando da sua formacdo profissionalizante, por se encontrarem
privados da funcdo de ensinar (auséncia da componente letiva), sendo-lhes apenas
atribuidas funcbes ndo letivas. Um dos fatores que contribuem para o aumento do
nimero de docentes sem componente letiva é, seguramente, a reducdo do ndmero de
alunos que se tem verificado nos ultimos anos letivos. Entre 2007/2008 (ano letivo
imediatamente a seguir ao periodo em andlise) e 2008/2009 existiu uma variacao
positiva do nimero de alunos matriculados no 2.° ciclo do ensino basico e 3° ciclo e
secundario, contudo, nos anos letivos subsequentes, essa variacdo foi negativa em todas

as regides do Pais (com exce¢do do Algarve entre 2008/2009 e 2009/2010).
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Tabela 5 — Variacéo de alunos matriculados no 2.° ciclo e 3.° ciclo/secundério por
regiao

- ALUNOS ( por Ano Letivo) Variagio relativaa
2007/2008 | Variagio (%) | 2008/2009 | Variagio (%) | 2009/2010 | Variagdio (%) | 2010/2011 | Variagio (%) | 2011/2012 | 2008/2009 (%)
NORTE 326.523 510% 493.019 -33% 476.770 1% 440,104 -6,6% 411.030 -16,6%
CENTRO 134,633 106,9% 278,563 -30% 270.239 7.9% 248,784 -6,6% 232.358 -16,6%
LXVTEIO 289.222 116% 322.850 -1,0% 319,569 -34% 308.818 -4,6% 294.520 -8,8%
ALENTEJO 43.205 104,4% 88.315 -6.2% 82.880 1% 76.482 -5,1% 72.561 -17,8%
ALGARVE 40.399 253% 50.612 09% 51.088 -4,0% 49.068 4% 45.439 -10,2%
NACIONAL 833.982 47,9% 1.233.359 -2,1% 1.200.546 -6,4% 1.123.256 -6,0% 1.055.908 -14,4%

Fonte: Autoria propria com base em dados da PORDATA (Fonte de dados: DGEEC/MEC)

A reducdo de alunos, relativamente ao ano de 2008/2009, é manifestamente mais
baixa na regido de Lisboa e Vale do Tejo (8,8%), o que legitima que esta regido possua,
em percentagem, o valor mais baixo de “horérios zero”, tanto no grupo de docentes
profissionalizados em servico (grafico 4) como no grupo de docentes com outra
profissionalizacdo (grafico 5). Este facto justifica também que o desaproveitamento das
competéncias dos docentes que adquiriram esta formacao profissionalizante seja menor
nesta regido, ja que apresenta a menor taxa de dissipacdao do investimento realizado. O
Norte é a regido que apresenta a taxa mais elevada de dissipacdo do investimento
realizado e, consequentemente, 0 maior desaproveitamento das competéncias adquiridas
por estes professores. Embora esta regido ndo seja a que apresenta a maior redugédo de
alunos em percentagem, é a que apresenta a maior reducdo de alunos em valor absoluto.
Para melhor entender estes fenGmenos, deveriam ser consideradas outras variaveis que
ndo entraram no ambito deste estudo, mas que sdo igualmente importantes,
nomeadamente o racio professor/aluno por regido, o nivel etario destes docentes por
regido e o éxodo para uma regido diferente daquela onde realizaram a profissionalizacao
em servigo.

Importa ainda referir que o custo médio da formacao por docente ndo foi igual em
todas as regides, apresentou o valor mais baixo na regido do Algarve (2 881,18€) e o

valor mais elevado na regiao Centro (3 245,67€). Esta situacdo deve-se ao facto de nem
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todos os docentes terem realizado a profissionalizacdo em servico num Unico ano letivo.
Os docentes com menos de seis anos de servigco, completados até 30 de setembro do ano
em que concluiram o primeiro ano da profissionalizagdo em servico, realizaram esta
formacdo em dois anos letivos (Decreto-Lei 287/88, de 19 de agosto) e este numero ndo

foi 0 mesmo nas diferentes regides.

Gréfico 9 — Custo da Profissionalizagdo em Servigo por docente e por regido
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Fonte: Autoria propria com base em dados da DGAE

7. Conclusoes

A investigacdo efetuada permitiu-nos, assim, responder a nossa questdo nuclear: a
grande maioria dos docentes que realizaram a profissionalizacdo em servico com
financiamento comunitario, durante o QCAIII, estd, no presente ano letivo, com
componente letiva atribuida.

Podemos considerar que esta politica publica cumpriu as metas de curto e médio
prazo a que se propunha. A decisdo governamental que a sustentou objetivava a
resolucdo de um problema que existia no sistema de ensino publico — a falta de
professores profissionalizados (Cardim 2009a, p. 135). Esta decisdo, partilhada com os
nossos parceiros europeus, fruto da europeizacdo que vivemos desde a nossa entrada na
UE (Commaille citado por Draelants e Maroy, 2007, p. 23), pretendia resolver um
problema concreto, tendo em vista metas de curto e longo prazo (Saravia, 2006, p. 31).

As metas de curto prazo foram alcancadas pois, com esta medida, foi possivel integrar
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nos Quadros (QA/QE/QZP) 10 335 docentes que responderam, no imediato, as
necessidades do sistema. Este estudo, efetuado sete anos ap6s a implementacdo desta
politica publica, permite-nos inferir que as metas a médio prazo também se podem
considerar atingidas, uma vez que a grande maioria destes docentes tinham componente
letiva atribuida a 1 de setembro de 2013, continuando a serem necessarios e a terem
lugar no nosso sistema de ensino. Podemos afirmar que, no curto e médio prazo, esta foi
uma decisdo de soma positiva, em que todos ficaram a ganhar (Neves, 2013, p. 14), os
professores adquiriram maior estabilidade profissional, uma vez que integraram a
carreira docente, e também econdmica, pois ao integrarem a carreira, passaram a auferir
vencimentos mais elevados e o sistema educativo ganhou um corpo docente mais
qualificado e motivado.

Os docentes que se encontravam sem componente letiva atribuida no inicio de
2013/2014 passaram a integrar uma Reserva de Recrutamento (RR), ficando a aguardar
colocacdo em horérios (componente letiva), que podem ser anuais (até final do ano
letivo) ou apenas temporarios, decorrentes de necessidades que surjam nas escolas
durante o ano letivo, regressando a RR quando cessarem essas necessidades. Até serem
colocados, permanecem nos agrupamentos de escola/escolas ndo agrupadas a cujo
quadro pertencem (QA/QE) ou na Ultima escola de colocagdo (QZP) a exercer funcdes
ndo letivas, tais como, coordenacgédo de projetos, aulas de substituicdo e aulas de apoio.
Embora estes docentes continuem a exercer as fungbes para que foram formados e a
serem Uteis ao sistema de ensino, a sua situacao a longo prazo tende a agravar-se, com a
eminente criacdo de um quadro de docentes excedentarios, que os podera conduzir ao
desemprego.

A auséncia da componente letiva esta estreitamente relacionada ndo s6 com as

alteracdes curriculares, como também com a reducdo do nimero de alunos com que nos
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temos deparado nos ultimos anos, conforme referido anteriormente. Esta politica
publica, antes da sua implementacdo, carecia de estudos prospetivos que permitissem
antever as necessidades do sistema a médio e longo prazo. Estes estudos deveriam
considerar a idade dos docentes que se encontravam no sistema para se poder
perspetivar as aposentacdes, a taxa de natalidade para se antever a tendéncia (aumento
ou diminuicao) de alunos no sistema e o nimero de alunos inscritos nas universidades e
institutos politécnicos, em cursos via ensino, para prever a médio e longo prazo, o
namero de docentes profissionalizados, por grupo de recrutamento, em condi¢cfes de
integrar a carreira docente. As alteracdes curriculares, a médio e a longo prazo, sao
dificeis de prever, ja que, também elas, sdo politicas publicas que dependem de decisbes
dos governos vigentes. Da pesquisa efetuada, que incluiu consulta &8 DGAE, ndo foram
encontrados estudos prospetivos sobre esta matéria.

Conclui-se que o objetivo principal desta politica publica — profissionalizar os
docentes que se encontravam no sistema sem habilitacdo profissional, com fundos
comunitarios — foi alcancado. Contudo, embora esta politica tenha operado mudancas
no sistema educativo, pois aumentou 0 numero de docentes qualificados
profissionalmente, colmatando uma necessidade de curto e até de médio prazo, verifica-
se que essas mudangas ndo ocorreram, totalmente, na direcdo desejada (Trevisan & van
Bellen, 2008, p. 546), uma vez que ndo foram consideradas as necessidades do sistema
a longo prazo, o que se traduz na existéncia de docentes profissionalizados em servigo
com “horario zero”.

Colocaram-se hipoteses para verificagdo dos impactos desta politica e tiraram-se
conclusdes. No entanto, ndo houve tempo (a investigacdo ocorreu entre janeiro e julho)
para analisar determinadas variaveis que poderiam legitimar alguns dos resultados

encontrados, nomeadamente, 0 éxodo de alunos e de professores que realizaram esta
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formacéo para outras regibes diferentes daquela em que se encontravam no periodo em
andlise; o racio professor/aluno por regido; o nimero de alunos que, aquando desta
formacdo, se previa integrar a escola publica e que optaram por colégios com contrato
de associacéo.

Este foi um trabalho essencialmente analitico, a partir do tratamento de
informacdo estatistica, posi¢do assumida em funcdo da relagcdo tempo/aprofundamento.
Poderiamos ter incluido os professores contratados no nosso universo mas, neste caso,
ndo seria possivel utilizar os “horarios zero” como indicador, uma vez que se ndo existir
componente letiva remanescente, apds o completamento dos horarios dos docentes de
carreira, as escolas ndo contratam professores. Se entendéssemos alargar 0 nosso
universo aos professores contratados, uma abordagem interessante seria investigar quais
0S grupos de recrutamento que apresentam maior nimero de docentes contratados e
comparar esses dados com os resultados obtidos no nosso trabalho relativos aos grupos
de recrutamento com maior numero de docentes de carreira com “horarios zero”. Poder-
se-4, ainda, aprofundar o impacto desta politica publica incluindo a perspetiva avaliativa
dos atores e destinatarios da politica — gestores e professores que foram objeto desta
profissionalizacdo, comparando a situacdo atual desta populagcdo com as espectativas

criadas.
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Resumo

A Produtividade constitui um dos indicadores mais relevantes do sistema econdémico de
um pais. Ao longo dos ultimos anos, a evolugdo da Produtividade em Portugal tem-se
caracterizado por valores muito abaixo da média Europeia. Compreender os fatores que
se encontram na génese destes baixos indices de produtividade em Portugal é algo
imperativo para melhorar os padrfes da economia portuguesa. Para se encontrar
algumas das causas deste fendmeno entendeu-se que o método “grounded theory” seria
0 mais adequado. Com base em entrevistas semiestruturadas, recolheu-se o testemunho
de empresarios portugueses, cujas empresas se encontram ativas no mercado. Entendeu-
se que o conjunto de percecdes deveria ser obtido junto de pequenos e médios
empresarios, por se encontrarem na base do sistema econdémico. Deste modo, o0 presente
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! Mestre em Politicas de Desenvolvimento dos Recursos Humanos — ISCSP — UL

Licenciado em Marketing pela ESTG - IPL

Licenciado em Gestdo pela ESTG — IPL

E-mail: p.reispereira@gmail.com

2 p6s-Doutorado em Economia pela Faculdade de Economia da Universidade Nova de Lisbhoa

Doutorado em Psicologia Aplicada (Psicologia Organizacional) pela Universidade Nova de Lisboa,
Portugal, na area de investigacdo da Lideranca e dos Estudos Organizacionais Positivos

Licenciado em Psicologia, especialidade de Psicologia do Trabalho, Social e das Organizaces, pela
Faculdade de Psicologia e de Ciéncias da Educacéo, Universidade de Lishboa, Portugal

Coordenador - Adjunto da Unidade de Gestdo de Recursos Humanos no ISCSP, Universidade de Lishoa
Coordenador - Adjunto da Unidade de Desenvolvimento Socioeconémico no ISCSP, Universidade de
Lisboa

Coordenador de Recursos Humanos e Comportamento Organizacional Grupo do Instituto de Pesquisa
CAPP da Universidade de Lisboa

E-mail: mplopes@iscsp.ulisboa.pt

® patricia Jardim da Palma

Doutorada em Psicologia das Organizaces, area do Empreendedorismo, na Universidade Nova de Lishoa
Coordenadora da ELINOV - Escola de Lideranca e Inovagdo do ISCSP, Universidade de Lisboa
Professora Coordenadora da P6s-graduagdo Gestdo de Recursos Humanos, no ISCSP.

E-mail: ppalma@iscsp.ulisboa.pt

87


mailto:p.reispereira@gmail.com
mailto:mplopes@iscsp.ulisboa.pt
mailto:ppalma@iscsp.ulisboa.pt

A

88

C CIENCIAS E POLITICAS PUBLICAS

portuguesas, as principais causas dos baixos niveis que a produtividade apresenta.
Através da interpretacdo e analise das perce¢des expostas pelos empresarios foi possivel
desenvolver um modelo tedrico multifacetado que apresenta as causas que influenciam
a produtividade em Portugal.

Palavras-Chave: Produtividade; Empresarios de PME’s; Grounded Theory.

Abstract

Productivity is one of the most relevant indicators of the economic system of a country.
Over the recent years, the evolution of productivity in Portugal has been characterized
by values far below the European average. Understanding the factors that are at the
origin of these low levels of productivity in Portugal is something imperative to
improve the standards of the Portuguese economy. To meet some of the causes of this
phenomenon it was considered that the "grounded theory" would be more appropriate.
Based on semi-structured interviews, was collected the testimony of Portuguese
businessmen whose companies are active in the market. It was understood that the set of
perceptions should be obtained from small and medium entrepreneurs, because they are
the basis of the economic system. Thus, this article aims to define, from the viewpoint
of the Portuguese SME entrepreneurs, the main causes of the low levels that
productivity presents. Through the interpretation and analysis of perceptions exhibited
by entrepreneurs was possible to develop a multifaceted theoretical model that shows

the causes that influence productivity in Portugal.

Keywords: Productivity; SME entrepreneurs; Grounded Theory.
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1. Introducgéo

Um dos indicadores econdmicos mais relevantes na economia de um pais é a
Produtividade (Porter, 1990; Tangen, 2005). A Produtividade corresponde ao racio entre
bens produzidos e os recursos utilizados para os produzir, facultando dados relativos a
uma economia nacional, setor de atividade, empresa ou trabalhador. Atualmente este
indicador é visto como um fator-chave na medicdo da eficiéncia do desenvolvimento
dos Varios setores econémicos e da economia como um todo. H&, portanto, uma ligacéo
clara entre a produtividade e a situacdo socioeconémica de uma nacgdo (Fuentes-Castro,
2012). A produtividade é vista como um elemento fundamental para a competitividade e
bem-estar a longo prazo para as empresas, para 0s individuos e para a economias
nacionais (CCE, 2007).

Desde o inicio do séc. XXI que se assiste em Portugal a um fraco desempenho da
economia, resultante, para além de outras razfes, da baixa produtividade, verificando-se
ao longo dos anos um crescimento econémico pouco significativo, em concordancia
com o indice de Produtividade (OCDE, 2013). Segundo Baer, Dias e Duarte (2013),
esta situacdo resultou de indmeras reformas estruturais e politicas erradas ao nivel
econdmico, que nada contribuiram para promover 0 crescimento e que acabaram,
inclusivamente, por agravar as dificuldades dos agentes econdémicos, verificando-se o
aumento da divida externa, o desemprego e a desaceleracdo da produtividade nacional.
Em 2012 verificou-se que a produtividade por pessoa empregada correspondia a 75,1%
da média da Uni&o Europeia, valor quase metade do apresentado pelos paises nérdicos.
Também o valor da Produtividade Real do Trabalho por hora trabalhada em 2012
(expressa em euros), onde Portugal registou um valor médio de 16,9 euros por hora
(quase metade da média da Unido Europeia), registou nesse ano o valor de 32,2 euros

por hora (Eurostat, 2013).
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Apesar dos dados referidos anteriormente, para se entender e caracterizar a
evolugdo da economia portuguesa, ndo nos devemos basear exclusivamente em
conjuntos de dados estatisticos. Sdo as empresas, micro, médias e grandes que no seu
todo contribuem para o desenvolvimento de um pais no a&mbito mais alargado da
economia de mercado. A qualidade associada ao numero de empresas constitui o
principal motor do desenvolvimento econdémico do pais. Importa aqui referir, que por
detras das empresas encontram-se 0s empresarios que, com maior ou menor esforco, sdo
0s principais mobilizadores do crescimento das mesmas. Tendo em conta o que foi
mencionado anteriormente e sabendo que o tecido empresarial portugués é composto
maioritariamente por micro, pequenas e médias empresas®, importa ir ao encontro de
empresarios e questiona-los sobre as causas da produtividade e do seu baixo valor em
Portugal.

Estudos sobre produtividade permitem avaliar o desempenho de uma organizagéo
ou de uma economia, fornecendo elementos ao nivel do processo de planeamento
estratégico das operacOes e de definicdo de politicas organizacionais que devem ser
adotadas, assim como permitir e identificar onde se devem concentrar os esforgos de
correcdo (Koch e McGrath, 1996; Tangen, 2005; Datta, Guthrie e Wright, 2005;
Demeter, Chikan e Matyusz, 2011; Delmas e Pekovic, 2013). Apesar de existirem
inimeros estudos sobre Produtividade, ao nivel micro e macro (Guthrie, 2001; Melitz e
Ottaviano, 2008; Syverson, 2011; Pekuri, Haapasalo e Herrala, 2011) n&o parece existir
uma sintese teodrica que aborde as causas da falta de Produtividade em Portugal
percecionadas por empresarios de PME’s.

O contributo teorico deste artigo vem, por isso, contribuir para uma matéria pouco

abordada em Portugal, permitindo por um lado caracterizar melhor situacoes

! Corresponde a cerca de 99,9% do tecido empresarial portugués em 2010, segundo os dados do Instituto
Nacional de Estatistica (INE, 2012).
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economico-financeiras e possibilitar um desenvolvimento sustentavel das organizagdes
e, consequentemente, do pais. Por outro lado, permite avaliar de que forma os
empresarios encaram a produtividade como fator primordial no desenvolvimento da sua
atividade. Para além disso, o conhecimento das perceces apresentadas pelos
empresarios entrevistados, possibilita desenvolver estratégias e politicas publicas que
podem ser essenciais para o incremento de produtividade.

O desenvolvimento da presente investigacdo teve inicio com uma pequena
descri¢dao da “amostra” e o contexto que serviram de base para a presente investigacao,
bem como o método adotado para efetuar a anélise dos dados recolhidos. Neste caso,
optou-se pelo design da Grounded Theory por se considerar 0 mais adequado para gerar
teoria sobre o fendmeno em estudo. Apds o enquadramento metodoldgico, passou-se
para a discussao dos resultados, onde se apresenta um modelo tedrico que foi elaborado
através da andlise dos resultados e de teoria que se ajustou a presente investigacdo. No
final, concluiu-se com as implicacBes praticas que o estudo podera facultar e com

considerac0es finais sobre a Produtividade em Portugal.

2. Método
2.1 Amostra e Contexto

Analisar as causas da baixa produtividade em Portugal, tornou-se um tema central
para o desenvolvimento socioecondmico do pais. Levantar essas causas permite que se
avalie a gestdo da produtividade em Portugal. Dado que a literatura actual ndo chega a
raiz do problema, é essencial ir ao fundo da questdo e construir teoria que justifique e
ajude a melhorar os baixos niveis de produtividade. Deste modo, para persecucdo do
objetivo da presente investigacdo, a metodologia utilizada foi a Grounded Theory
desenvolvida por Glasser e Strauss (1967). Este método engloba um conjunto de

procedimentos que permite desenvolver, de forma indutiva, teorias fundamentadas com
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base em dados relativos a um fenémeno (Strauss e Corbin, 1998), sendo por isso 0 mais
ajustado para gerar a nova teoria quando esta se encontra pouco explorada (Brown e
Eisenhardt, 1997). Locke (2001) indica que este método adapta-se bem & captura de
complexidades, num dado contexto, pois permite aos investigadores compreenderem
melhor o cerne de um problema.

A construgdo de teoria é feita com base na recolha de dados no terreno (por
exemplo, através de entrevistas ou observagdes) e numa analise sistematica, que
possibilita controlar a forma de escrita e apresentacao dos resultados de uma forma mais
organizada. Assim, os procedimentos levados a cabo com a Grounded Theory
conduzem a interpretacdo dos dados com rigor mas a0 mesmo tempo permitem alguma
liberdade na andlise dos dados. Esta liberdade é importante, uma vez que sustenta a
sensibilidade tedrica, permitindo dar sentido e significado aos dados recolhidos. Para
além disso, estimula a formulacdo de questBes que ddo abertura para desafiar os
proprios pressupostos e ter uma visdo que vai além da literatura. N&o obstante, para dar
uma maior credibilidade ao estudo, apesar de ndo ser necessario efetuar uma revisao de
literatura exaustiva (Dey, 1999), é importante comparar os dados recolhidos com as

principais correntes tedricas sobre o0 assunto em causa (Locke, 2001).

2.2 Recolha de Dados

Para o presente estudo, foram realizadas entrevistas semiestruturadas a
empresarios de PME’s portuguesas do setor privado (n = 9). A escolha por este tipo de
entrevista justificou-se pelo facto de ndo seguir um modelo rigido, permitindo, de certa
forma, dar alguma liberdade aos entrevistados para expressarem as suas opinides e
reflexdes. Como a metodologia escolhida foi a Grounded Theory, a amostra foi-se
construindo a medida que os dados foram recolhidos e analisados até se atingir a

saturacdo teorica, ou seja, até se verificar que as categorias encontradas comecaram a
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estabilizar e o acrescento de novos casos ndo contribuiriam para a investigacao.
Relativamente, as entrevistas obtidas, foram efetuadas individualmente e posteriormente
gravadas com o respetivo consentimento dos empresarios, tendo cada uma demorado,
em média, entre 0s 25 e 0s 40 minutos.

Para responder ao objetivo do estudo, preparam-se previamente trés questdoes com
diferentes graus de importancia: 1 - “O que entende por produtividade”; 2 — “Quais sdo
as causas da baixa produtividade em Portugal”; 3 — “Quais sdo as solugdes para
melhorar a produtividade em Portugal?”. A primeira questdo podera ser considerada
como uma questdo secundaria, uma vez que ndo é relevante para responder ao objetivo
do estudo. Apesar desse motivo, a questdo foi feita com a misséo de observar e avaliar
se 0 entrevistador se sentia confortavel com o assunto, tendo-se verificado que todos
apresentavam conhecimentos sobre a Produtividade. A segunda e terceira questoes

foram essenciais para obter a percecdo dos empresarios sobre o tema da investigacao.

2.3 Anélise de dados

O produto final (a teoria) do presente estudo emergiu através do conjunto de
procedimentos que o método da Grounded Theory apresenta e que auxiliaram,
orientaram e facilitaram o processo de analise. Esse processo de analise envolveu uma
recolha de informacdo, interpretacdo e andlise sistematica de dados e apresentacdo de
resultados (Creswell, 2003). Neste contexto procedeu-se a aplicagdo de um método
iterativo renovando em cada ciclo a retro-influéncia causal (Creswell, 2003). Para gerar
teoria foi feita uma categorizacdo dos dados recolhidos, efetuando-se uma codificacéo
hierarquica. Iniciou-se uma categorizacdo linha-a-linha denominada por codificacdo
aberta, onde os dados foram decompostos, conceituados e categorizados num processo
de rotulagem. As categorias sdo representadas por agregados abstratos de conceitos que

séo observados no decorrer do estudo. Neste primeiro momento, foi possivel examinar e
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identificar algumas afirmacdes relevantes para a compreensdo da percecdo das causas
da produtividade por parte dos entrevistados. Em seguida, estabeleceram-se relagdes
entre as categorias com a finalidade de identificar semelhancas ou diferencas entre elas -
codificagdo axial — e formaram-se dimensBes tedricas com as ideias semelhantes
(Locke, 2001); a analise terminou com a codificagdo seletiva que integrou e refinou as
categorias numa categoria central e que ligou todas as outras categorias, formando um
quadro tedrico (Strauss e Corbin, 1998). Na Ultima fase do processo de analise, a teoria
gerada foi reanalisada pelos préprios respondentes, com a finalidade de averiguar se as
relacbes que se estabeleceram e se a saturacdo das categorias foi atingida (Strauss e
Corbin, 1998). Para além disso, os resultados foram comparados com a teoria ja
existente permitindo um aperfeicoamento da teoria gerada (Eisenhardt, 1989). No final,
para dar uma maior consisténcia tedrica e assegurar os critérios de cientificidade dos
resultados, procurou-se validar o constructo tedrico através da apresentacdo dos
resultados aos participantes no sentido de garantir que todos estavam de acordo com a

interpretacdo feita na investigacdo (Miles e Huberman, 1994).

3. Anélise dos resultados

A fase gque se segue na presente investigacdo demonstra e explica como as Causas
da Produtividade, percecionadas pelos empreséarios de PME’s, foram codificadas e
agrupadas em dimens@es tedricas. O desenvolvimento desta fase foi feito através da
interpretacéo e analise dos dados que foram recolhidos; posteriormente os dados foram
transformados em categorias tedricas e em seguida, da associagdo dessas categorias
teoricas, formaram-se quatro dimensdes tedricas. No final, integraram-se as dimensfes
teoricas, reduzindo-as a duas meta-categorias tedricas.

Quando os empresarios foram confrontados com o tema da presente investigacao,

todos reconheceram que se trata de uma matéria delicada, desafiante e de extrema
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importancia que podera tornar-se numa mais-valia para o pais.

“ Diz-se que a nossa produtividade é um terco da produtividade
média dos paises da Europa. E uma coisa absolutamente vergonhosa

’

... Ha que corrigir e emendar isso. Temos de ser bons a fazer tudo.’

De forma a clarificar e facilitar a interpretacdo dos resultados obtidos, a figura 1
apresenta uma sintese da identificagdo priméria, categorias tedricas e dimensoes teoricas

associadas:
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Figura 1 Sintese da identificacdo primaria, categorias tedricas e dimensfes
associadas

Identificacdo Priméaria Categorias Teoricas Dimensdes Tedricas
Associadas

Fazer sempre melhor; melhorar tudo o que
falhou; e tudo o que falhou ja nao pode falhar
noutro processo.

Gestdo dos Processos | \

Se ndo se da importancia as pessoas elas
sentem-se como objetos, e é evidente que as
pessoas tém a tendéncia para descurar o
empenho que devem de dar a sua funcéo.

Gestdo do Capital
Humano

O erro esta na forma de remunerar. Temos
salarios relativamente baixos, ou seja, pouco
motivantes para as pessoas se empenharem
em produzir.

Politica de Incentivos

Gestdo Interna
da Organizacéo

S6 ha produtividade se as pessoas se sentirem
confortaveis. E para as pessoas se sentirem
confortaveis, as pessoas tém que sentir
primeiro que o seu trabalho é reconhecido,
porque se ninguém ligar nenhuma, entdo da
préxima vez faca o que fizer, faca bem ou
faca mal ninguém liga nenhuma.

Clima Organizacional

As pessoas querem / precisam ter o
reconhecimento do seu trabalho. N&o custa
nada dizer um obrigado e dizer “gostei do
vosso desempenho”.

Lideranca

Verificamos por outro lado que também
algum  desmembramento das unidades
familiares ndo ajudou ao ganho de altos
valores que outrora estavam presentes e que
hoje sdo impedidos nas organizacBes através
de outros modelos, designadamente 0s
modelos de governacdo empresarial, ética
empresarial, corporativa, ou seja, reposicionar
outros valores que outrora eram normais da

Modelo de Formagao

Nas pequenas e médias organizagdes, aquilo
que é considerado os RH é burocracia e ndo
um aproveitamento para criar e aumentar
niveis de qualidade nomeadamente ao nivel
da produtividade.

Desorganizagéo
Interna Crdnica

Inovagdo e Melhoria
nos Processos

Resulta daqui que confiamos no improviso,
somos razoavelmente indisciplinados, porque
organizar também significa disciplinar.
Parece que até ao nivel educativo, nds temos
essa vivéncia para a pouca disciplina.

Indisciplina /

Deliberada

VvV YV YVY
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Identificacdo Priméria

Categorias Teoricas

Portanto n6s temos um feitio, talvez seja tipico
dos latinos, de sermos disruptivos, enquanto que
0s outros sdo funcionais e cumpridores absolutos.

Fatores Culturais

Como estamos, parece que a pessoa ndo tem
aquele ego acrescido de que consegui fazer
aquele trabalho, correu muito bem, e que fica
contente e satisfeita por ter ganho mais algum.
Parece que frequentemente ndo somos pessoas
bem-sucedidas e acabamos invariavelmente a
dizer mal de tudo e de todos e ndo fazemos mais
nada a ndo ser dizer mal de tudo e de todos
quando afinal poderiamos dar uma volta & coisa e
perceber que de facto se se esforcarem, poderdo

Falta de Visdo Positiva

Ha outra coisa que também é muito preocupante e
que sdo as economias paralelas. O facto de muitas
empresas nao terem condi¢fes muitas vezes para
gratificar, criar objetivos e pagarem aos seus
colaboradores, deve-se ao facto de estarem ao
abrigo da lei e serem obrigados a pagar um
conjunto de contribui¢des, impostos, servigo
social e outros... H& muito disto no nosso
mercado, e isso faz com que isto ndo seja justo.

Forgas de Blogqueio

Cada vez que abrimos um érgdo de comunicagéo
social, aquilo que se vé sdo discursos
desmotivantes e mais situagbes que nos levam a
pensar se vale a pena lutar pelo nosso negécio.

Comunicacédo Social

Outra coisa que prejudica a produtividade, é o
paradigma que na nossa economia 0 emprego é
para a vida. E um facto de que se obtém muitas
competéncias mas também, como referi ha pouco,
vai-se baixando os bragos. Por um lado o
colaborador sempre fez aquilo e sabe que faz bem
e com facilidade; por outro, por nunca ter aberto
outros horizontes e ndo ter pessoas que 0 vao
espicagando, vai quebrando o ritmo.

No meu entendimento tanto nos colaboradores
masculinos como nos femininos, ha a necessidade
de os acompanhar, e acompanha-los quer dizer
que a produtividade pode ser comprometida por
diversos fatores, ndo s6 fatores internos, como
fatores de estabilidade emocional, familiar, tudo
isso.

v VvV VvV

Mercado de Trabalho
e Contexto
Econdmico

Circunstancias
Pessoais e Familiares

Dimensoes Tedricas

\

-

Associadas

Fatores
Culturais e
Histéricos

Condicionamentos
Socioeconémicos
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O quadro resumo apresentado demonstra uma série de razdes que foram apresentadas
pelos empresarios que se manifestam aos diversos niveis (micro, macro e meso) e que
justificam os baixos indices de produtividade em Portugal. Como se pode verificar,
formaram-se quatro dimensdes tedricas que se obtiveram através de um conjunto de
categorias tedricas que estdo diretamente relacionadas.

Os seguintes pontos da investigacdo dedicam-se a explicacdo dos resultados
obtidos. Para sistematizar a apresentacdo da anélise e discussao dos resultados de forma

mais organizada optou-se por ordena-los por niveis (Quadro 1).

Quadro 1- Ordenacao da apresentacdo dos resultados

Dimensao Tedrica Associada Categorias Teoricas
3111 Gestéo dos Processos
3.1.1.2 Gestdo do Capital Humano
311 Gestéo Interna da Organizagéo 3113 Politica de Incentivos
3114 Clima Organizacional
3.1.15 Lideranca
3121 Modelo de Formagéao
312 Desorganizagdo Interna Crénica 3122 Inovacdo e Melhoria nos Processos
3123 Indisciplina Deliberada
3131 Fatores Culturais
3.1.3 Fatores Culturais
3.1.3.2 Falta de Viséo Positiva
3141 Forgas de Blogqueio
3142 Comunicacdo Social
3.14 Condicionamentos Socioecondmicos
3143 Mercado de Trabalho e Contexto Econédmico
3144 Circunstancias Pessoais e Familiares
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3.1.1 Gestédo Interna da Organizacéo

A origem da primeira dimens&o teorica resultou da associa¢do de um conjunto de
categorias tedricas relacionadas com praticas de gestdo tanto ao nivel estratégico como
operacional nas organizagdes e que estdo intimamente ligadas com a produtividade. A
produtividade, é influenciada por um conjunto de interacbes complexas que se podem
relacionar com pequenos ou grandes pormenores como por exemplo, as condigdes de
trabalho, a motivacdo dos trabalhadores, os processos, o treino e conhecimento para
desempenhar uma funcdo, o mérito, a lideranca, entre outros (Cua, Mckone e Schroeder,
2001; Delmas e Pekovic, 2013).

Quando a questdo sobre “quais as solu¢des para melhorar a produtividade em
Portugal” foi feita aos mesmos, as respostas que se obtiveram, foram relativas
exclusivamente a aspetos ligadas as préaticas de gestdo nas organizacdes portuguesas.
Nesse sentido, € interessante verificar como a percecdo dos empresarios varia em

termos de importancia. Vejam-se os seguintes exemplos:

“A produtividade tem que ser um pressuposto como eu lhe

disse: fazer mais com menos, garantindo os padrdes de qualidade

)

expectaveis ou mensuraveis.’

It A e . ~
Se vocé tiver rigor de gestdo na sua cabeca consegue melhorar

racios e niveis de produtividade. Se ndo tiver, pensa que melhora

bY

porque a produtividade tem que ser posta a prova com base na

i)

comparagdo.’

“Temos que comeg¢ar por ser cuidadosos com as exigéncias que

fazemos. Exigentes, compreensivos e justos.”
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Cada uma das afirmacgdes demonstra a forca da importancia que a produtividade
tem para cada empresario. Em alguns dos casos, a produtividade ndo é tida em conta
como uma ferramenta de medicdo nas suas organizaces, porém parece que ha uma
preocupacdo em implementar diferentes acdes que estdo ligados a produtividade. A
seguinte afirmacdo demonstra como pequenas coisas, pequenas atitudes podem

influenciar a produtividade numa organizacdo e marcar a diferenca:

“...Ndo é preciso pensarmos nos grandes processos
organizacionais, podemos também pensar em coisas pequeninas. E
quando pensamos nas grandes e nas pequenas coisas, passamos a
falar na mudanga do nosso comportamento organizacional. Quando
mudamos 0s nossos comportamentos e atitudes, 0 nosso processo de
decisdo também é um bocadinho diferente e 0 que é desejavel é que
esta mudanga organizacional seja como um comboio que vai
progredindo sempre mais um bocadinho e que as pessoas vao também

’

fazer um upgrade, porque esta melhoria é também para elas.’

As pequenas coisas que este empresario refere, estdo relacionadas com um
conjunto de outras solucBes, como é o caso da motivacdo nos colaboradores. Todos 0s
empresarios de uma forma direta ou indireta referiram a motivacao e as condicGes de
trabalho como sendo das principais solugdes para a melhoria da produtividade numa
organizacdo. A motivacdo surge como um motor que deve ser constantemente
lubrificado. As condigdes de trabalho estdo relacionadas com a pré-disposi¢do para se
fazer bem uma tarefa e com as necessidades basicas de um ser humano. As afirmagdes

seguintes ilustram aquilo que foi referido:

100



CIENCIAS E POLITICAS PUBLICAS

“Ha situagcoes intermédias que temos de trabalhar para
aumentar a produtividade: a motivacdo, ou seja, motivar quem esta
no dia-a-dia a produzir, criar condi¢cbes de estabilidade, entre

outros.”

“Aumentar a Produtividade passa por ... motivar os
colaboradores e fazé-los sentir que séo parte integrante do processo

do negocio.”

Para além das solucGes apresentadas, também foi apontado como fundamental
para melhoria da produtividade, o espirito de equipa e a relagdo entre os colaboradores.
Ambos foram postos em pé de igualdade devendo ser fomentados nas organizacgdes por
um lado permitirem discutir livremente ideias e melhorias nos processos e por outro que
os colaboradores se sintam confortdveis nos seus locais de trabalho. Um dos

empresarios refere isso mesmo, como se pode verificar na afirmacao abaixo:

“Fazer com que alguns conflitos sejam postos de lado, e
passem a ter um espirito colaborante, participativo, de iniciativa e
boa disposicdo é muito importante para terem gosto por aquilo que

)

fazem e que isso se espalhe para todos.’

H& por isso uma clara evidéncia de que o investimento na gestdo de recursos
humanos seria fundamental para as organizagGes, uma vez que é necessario criar
condicGes favoraveis para o desenvolvimento pessoal e formar as pessoas para

desempenharem melhor as suas fungdes:

“Formagdo e criar um clima na organizagdo que faga com que

os indices de satisfacdo dos trabalhadores nessa organizagdo sejam
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favoraveis, motivadores com mais qualidade de trabalho e mais

’

produtividade.’

Pela anélise desta e de outras percecOes, para que se torne possivel auxiliar os
colaboradores neste “processo de transformacdo”, a gestdo de recursos humanos torna-
se mesmo essencial. Alguns empresarios referem que, de facto, a gestdo de recursos
humanos em Portugal € muito mal aproveitada no seu todo. Na maioria das pequenas e
médias empresas, 0s gestores de RH tratam apenas de aspetos burocraticos ligados ao
trabalhador. Refira-se a percecdo de um empresario que justifica a importancia dos

Gestores de Recursos Humanos numa organizagéo:

“A dire¢do de RH que sirva como catalisador para a
produtividade e obtencdo de indices de produtividade na satisfacéo
dos trabalhadores e, obviamente complementado com o trabalho dos
administradores da parte financeira, garantindo que o
comportamento financeiro da empresa seja estavel, faz com que os
subordinados/empregados das empresas, sintam-se confortaveis na
realizacdo das suas tarefas e portanto possam em qualquer momento,
em via dessa satisfacdo obter indices de realizacdo de trabalho com
padrbes mais altos daquilo que aconteceria se se sentissem

preocupados. ”

E por isto importante alterar o0 modo de pensar nas organizacdes; organizar e
planear objetivos que sejam vantajosos para os colaboradores e respetivas organizagoes
para que a produtividade aumente. De um modo geral conclui-se que a gestéo interna
das organizacgdes portuguesas necessita de: olhar para 0 modo como a motivagdo dos

colaboradores pode aumentar; ter em conta as condi¢cdes ambientais a que as pessoas
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estdo sujeitas; investir em pessoas qualificadas que tenham as competéncias para
melhorar o clima organizacional, a formacdo e a educagédo dos colaboradores.
Em modo de conclusdo deste ponto, é apresentado um resumo de melhoria de

produtividade e que foi proposto por um empreséario:

“Ndo esquecer, primeiro ponto. entender o que ¢ do lado das
chefias. Primeiro a direcéo, depois as chefias consequentes. Segundo
ponto: falar de coisas exequiveis. Terceiro ponto: dar formacéo
objetiva para uma necessidade de entendimento desse trabalho.
Quarto ponto: ter a no¢do que a mensagem foi recebida pelo posto de
trabalho... ApdGs isso, e dando a necessaria relacdo do tempo da
aprendizagem que é dado no ato da formacdo, vocé depois vai medir

uma produtividade num ato natural.”

3.1.1.1 Gestéo dos Processos

A presente categoria teorica relaciona-se com aspetos que ligam 0s processos aos
colaboradores. Fala-se por exemplo em aspetos como o conhecimento adquirido para
desempenhar uma funcéo, o planeamento prévio dessa funcdo, o seu entendimento e a
exigéncia no rigor da gestdo. E necessario, nesse sentido, que haja uma cooperagéo por
parte de todos os membros da organizacdo e uma coordenacdo para se desenvolver
corretamente um processo. Este é um ponto fulcral que influéncia a produtividade. E o

que explica um dos entrevistados:

“E preciso ter um foco novo no processo, no processo que une
0s intervenientes numa determinada atividade. O cuidado com o

processo é critico nestas matérias. Ou seja, o esfor¢o € cada vez mais
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orientado no sentido da organizacéo e do ganho de conhecimento que

’

resultara desses processos.’

O que este empresario quer dizer é que deve haver uma constante preocupacao
com 0 processo para que este ndo tenha quebras. O conhecimento surge assim como
uma componente essencial para desempenhar corretamente o processo, por um lado
para ndo se voltar a errar e por outro para o melhorar. Schmenner (2004) refere que para
se melhorar a produtividade é necessario gerir 0s processos, fazer planos para aumentar

a qualidade e equilibrar o processo. Como refere um outro empresario:

“Se ndo criar e ndo estudar quais as condi¢cOes refeitas
reorganizadas para atingir novos niveis de produtividade, tenho
quanto muito o aumento de produtividade de uma hora mas néo

’

sistematico.’

Tendo em conta tudo o que foi referido neste subponto, parece que o ponto central
reside nos colaboradores pois sao estes 0s principais responsaveis pelo desenvolvimento
e melhoria de um processo. Assim, é fundamental que haja um investimento na
formacéo e educacdo dos colaboradores para que estes sejam mais-valias na “expansdo”
das suas organizacOes (Birdi, et al., 2008). Importa salientar que nem tudo corre como o
esperado. Existem fatores que ndo sdo controlaveis e que afetam o processo. Em alguns
casos esses fatores estdo relacionados com uma falta de acompanhamento e de
orientacdo que da origem a resultados inesperados. Por outro lado, esses fatores podem
tambeém estar ligados a aspetos pessoais. A seguinte perce¢do demonstra alguns desses

fatores:

“Acidentes de trabalho, doencas, o facto de ndo terem tido o

conhecimento suficiente para fazer bem a primeira, ou porque por
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outros motivos ndo conseguiram fazer bem o seu trabalho, se teve o

’

tempo todo a trabalhar, se é assiduo.’

Ainda relacionado com os fatores referidos, alguns empresarios reforcaram a ideia
de que nem sempre se fazem as coisas em condi¢Ges porque ndo se trabalhou como se
devia. A falta de motivagdo parece a justificacdo mais plausivel para que isto aconteca.

Veja-se 0 seguinte exemplo:

“Se for preciso trabalhar a um sabado ou a um domingo as
pessoas até vém. Mas as vezes € necessario trabalhar ao Sabado
porque durante a semana ndo se trabalhou como deve de ser. Faz
falta uma mudanca de atitude para as pessoas conseguirem fazer os

1

trabalhos.’

Esta afirmacdo é interessante quando relacionada com o nimero de horas médias
semanais que em Portugal se trabalha. Em modo de concluséo a solucéo apresentada por

um empresario passa por:

“...Conseguirmos encaixar as pessoas e estabelecermos um
processo que é para o beneficio das pessoas, que demonstre que
quando uma pessoa se empenha e se esforca, vé o seu resultado tem
muito mais satisfacdo do que aquele que empenha o seu esfor¢o e ndo

)

vé resultado nenhum.’

3.1.1.2 Gestéo do Capital Humano
O presente subponto tem a ver com a importancia do fator humano como
primordial no desenvolvimento econémico. Com as alteracGes dramaticas das ultimas

décadas, o fator humano ganhou uma importéncia acrescida na obtencdo de melhores
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resultados nas organizacfes e consequentemente, nos paises. O capital humano
corresponde aos conhecimentos, capacidades e experiéncias de um individuo que séo
postos em pratica nos seus locais de trabalho. Nesse sentido, o conjunto do capital
humano de todos os colaboradores constitui um ativo que se apresenta como Unico
numa organizacgao e que torna distinto de outra organizacgéo (Lengnick-Hall e Lengnick-
Hall, 2006). Reconhecido por muitos como um fator de sucesso para as organizagoes,
importa ainda referir Dyer e Rives (1995) que indicam que ha uma forte ligacdo positiva
entre o capital humano e a produtividade corresponde.

Em Portugal aquilo que se tem verificado é que ha conjunto de pessoas com
grandes capacidades e que por diversos motivos ndo sdo valorizados e ndo tém

oportunidade de se fazer ouvir. Um dos empresarios refere o seguinte:

“Todas as organizacGes tém uma quantidade enorme de

“Inteligentes” e usam-nos numa percentagem minima.”’

Da andlise desta e de outras percecfes que fazem parte desta categoria tedrica, a
sua analise leva a refletir sobre alguns aspetos que os estudos feitos por Hofstede (1997)
e o0 projeto GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness)
sobre Portugal abordam (Jesuino, 2002). A falta de confianca entre as pessoas, a
existéncia de uma grande distancia ao poder e ainda, um excesso de hierarquia e de
elitismo sdo alguns aspetos que estes estudos revelam. Resulta assim,
consequentemente, numa forte desmotivagdo por parte dos colaboradores, levando-os
muitas vezes a que se desinteressarem pelos seus trabalhos. As trés percecdes que se

seguem demonstram aquilo que acontece em muitas organizacgoes:
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“As pessoas querem sentir que as organiza¢oes apostam nelas e
querem sentir que tém a possibilidade de crescer nas suas

’

carreiras...’

“Se ndo se da importdncia as pessoas elas sentem-S€ COMO
objetos, e é evidente que as pessoas tém a tendéncia para descurar o

’

empenho que devem de dar a sua fungdo.’

6

uitas vezes as pessoas ndo conseguem atingir os melhores

niveis de produtividade porque ndo fazem aquilo que gostam.”

Cada uma das percecdes, apesar de serem diferentes no seu conteudo, leva a
mesma conclusdo em relagdo as organizagdes portuguesas que é um desaproveitamento

do capital humano disponivel, essencial para ganhos de produtividade.

3.1.1.3 Politica de Incentivos

A politica de incentivos surge como outra categoria tedrica que foi obtida de um
conjunto de percecdes ligadas a condi¢Ges remuneratdrias e politicas de compensac6es
que as organizacOes adotam, ou ndo. Optou-se por denominar de politica de incentivos,
uma vez que as percegdes sugerem que deve haver uma preocupagdo na parte
remuneratdria consoante o desempenho individual ou do grupo, ou da organizacdo. A
definicdo de incentivo segundo Holmstrom e Milgrom (1994) faz referéncia a
compensacéo salarial indicando que deve ser ajustada segundo os objetivos individuais
ou coletivos, ou dos ganhos organizagdes. Cadsby, Song e Tapon (2007) concluiram
que o pagamento de incentivos leva a uma maior produtividade pelo facto de haver uma
maior motivacdo por parte dos colaboradores. A seguinte percecdo ilustra aquilo que

acontece em muitas organizagdes portuguesas:
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“Ndo haver os tais indices de produtividade e depois objetivos
ou prémios sobre isso mesmo, faz com que aqueles que desempenham
bem as suas fun¢bes comparem com outros parceiros com a mesma
remuneragdo e que tém resultados inferiores. A maior parte das
pessoas que produzem mais acabam por baixar os bragos e pensam
porque ndo recebem mais ou ndo tém mais mérito ou nao sao

gratificados, ou seja, ndo sao compensados por isso.”

Este empresario reforca a importancia da atribuicdo de algo simbdlico pelo
reconhecimento do desempenho do colaborador como um estimulo diferenciado. De
acordo com Brett, Cron e Slocum (1995), estes autores argumentam que nem sempre 0s
colaboradores necessitam de incentivos financeiros para melhorarem o seu desempenho,
em virtude de reconhecerem fatores como o ambiente organizacional, o grau de
comprometimento, a percecdo de justica face as recompensas que recebem, entre outros,

gue podem condicionar o desempenho dos colaboradores.

3.1.1.4 Clima Organizacional

O Clima Organizacional foi percecionado pelos empresarios como uma das
principais causas que justificam a baixa produtividade em Portugal. As mas condi¢bes
de funcionamento no local de trabalho e a dificuldade de interacdo entre as pessoas
resulta num clima pouco propicio para se desenvolver as tarefas. Patterson, Warr e West
(2004) referem que o clima organizacional influéncia diretamente a produtividade
organizacional. Estes autores indicam que esta ligacdo afeta a motivacdo e satisfagédo
dos colaboradores nos aspetos relacionados com estados afetivos e cognitivos e

comportamentos organizacionais. Veja-se a seguinte percecao:
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“As pessoas preferem trabalhar num ambiente confortavel e
flexivel do que estarem num ambiente de “cortar a faca” so para

>

ganhar mais dinheiro.’

A crescente preocupacdo na procura de fatores relevantes na relacdo entre
colaboradores e organizacfes faz com que aumente o comprometimento do colaborador
com a organizacdo, faz com que os colaboradores se sintam ouvidos, respeitados e
participantes na melhoria de resultados nas suas organizagOes. Patterson, Warr e West
(2004) referem cinco aspetos de clima organizacional que estdo correlacionados
significativamente com a produtividade e que vdo ao encontro daquilo que falta,
segundo 0s empresarios, nas organizagGes portuguesas: a reflexibilidade (como a
organizacdo se V& a si propria), a constante preocupacdo com bem-estar dos
colaboradores, a inovacdo e a flexibilidade, o feedback e o desenvolvimento de
capacidades. Nas organizagdes portuguesas, segundo as percecdes relativas a esta

categoria tedrica, aquilo que acontece nos seus climas organizacionais € o seguinte:

“Formagdo pouco adequada, o clima organizacional pouco
propicia a que as coisas possam correr bem e uma falta de percecéo
das administracdes, das hierarquias para perceberem que o0s
aumentos de produtividade passam sobretudo pelo empenho das

’

pessoas em cada uma das tarefas.’

3.1.1.5 Lideranga

A presente categoria tedrica fala sobre problemas ligados a administracdo e as
praticas (ou ndo praticas) de gestdo por parte das chefias. Para o presente subponto, ndo
sdo definidos os conceitos de chefe, gestor e lider por ndo serem relevantes na analise

desta categoria. As percec¢des que foram obtidas demonstram que as administracdes séo
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responsaveis pela fraca produtividade nas organizagfes portuguesas. Aquilo que 0s
empresarios referem é que s6 h& uma organizacdo interna correta quando a
administracdo planeia, orienta e comanda os colaboradores para a obtengdo de uma

maior produtividade. Veja-se a seguinte percecao:

“Uma empresa so se pode organizar quando o topo da
administracdo sabe o que quer. A produtividade ndo pode ser um
elemento desinserido de uma estrutura de uma empresa. Por vezes

ndo se sabe o que se quer.”

Por outro lado, ha um problema acrescido ao nivel das chefias. As razdes
apresentadas revelam que as chefias tém pouca formacéo e isso leva a que as decisoes
tomadas nas organizagdes ndo sejam as mais corretas por falta de conhecimento. Para
além disso, parece existir uma dificuldade em reconhecer o trabalho dos colaboradores.
O mérito e a gratiddo surgem neste subponto como fatores chave para o aumento de
produtividade. Mujtaba e Shuaib (2010) referem que quando os chefes/gestores se
esquecem de elogiar o trabalho realizado pelos colaboradores, isso pode ter um efeito
desmoralizante nos mesmos refletindo-se nos seus desempenhos. E importante para os
colaboradores que os seus superiores mostrem 0 que esperam deles, dar materiais
suficientes para realizar as suas tarefas, elogia-los com frequéncia e encoraja-los no seu
desenvolvimento. Parece curioso, mas todos 0s empresarios reconheceram estas
questdes como importantes para a melhoria da produtividade. Para terminar este

subponto, a seguinte percecdo aponta aquilo que foi referido:

“O mérito muitas vezes também ndo é reconhecido e quando se
faz, faz-se de forma desadequada. N&o € so o dinheiro que faz falta.

Uma palavra, uma atencéo, € tdo ou mais importante que o dinheiro.
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E na maior parte dos casos ndo h& o reconhecimento nas chefias, e
leva-se a fazer tudo igual. As pessoas sdo tratadas da mesma

maneira. Ha necessidade de formar chefias, chefias intermédias.”

3.1.2 Desorganizacéo Interna Cronica

A dimensdo tedrica que se segue demonstra um conjunto de situacdes relativas ao
tecido empresarial portugués, ou seja, retrata a percecdo que 0S empresarios
entrevistados tém dos empresarios portugueses, aborda questdes ligadas a cultura
organizacional e faz referéncia a importancia da inovagdo e melhoria nos processos no
sucesso das organizacbes. Ao contrario da dimensdo tedrica que foi anteriormente
interpretada, esta ndo apresenta solugdes, pelo facto de os empresarios considerarem
que se trata de fatores que estdo enraizados nas organizagdes portuguesas, sendo por
isso dificil de tomar medidas corretivas.

O tecido empresarial é composto maioritariamente por PME’s de carater familiar.
Neste tipo de empresas as tomadas de decisGes organizacionais sdo influenciadas pela
relacdo e educacdo familiar. Os empresarios apresentam uma baixa formacdo e
assumem um triplo papel: dirigente, gestor e proprietario. A administracdo é passada de

geragdes em geracdes e a gestdo praticada é feita com base nos valores familiares.

“Temos empresarios de grande qualidade, mas acima de tudo a
sua forca empresarial e a dindmica que imprimiram nas suas
empresas € nos Sseus investimentos, a maneira como governam as
pessoas resulta mais do seu nivel de educacéo familiar do que da sua

’

instrucgdo.’

Tendo em conta aquilo que foi referido, aquilo que sucede em Portugal é que o

modelo empresarial de base familiar ja ndo consegue por si s6 responder aos desafios
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globais que se lhe deparam. As empresas sdo quase sempre uma extensdo daquilo que se
passa na familia.

Relativamente ao modelo empresarial portugués, face ao fenémeno da
globalizacdo, este apresenta uma dindmica ainda pouco adequada a este novo
paradigma. E um modelo que gera, ele proprio, ineficiéncia, por incapacidade de se
focalizar no objetivo principal. O acessério, € muitas vezes, confundido com esse
objetivo principal, resultando dai procedimentos desadequados, falta de espirito de
grupo, decisOes fracas por falta de sustentacéo e, tudo isto, presente num ambiente de
muita permissibilidade.

Ao nivel dos processos, importa referenciar o estudo de Lopes (2010) que indica
que ha “um deficit nos processos e nos objetivos, 0 exagero da inovagéo e a oscilagéo
(de tipo ciclotimico) entre 0 exagero da preocupacdo com um bom clima interno e a

passagem extemporanea a uma situagao de crispagdo das relagdes humanas™.

3.1.2.1 Modelo de Formacéo

“Modelo de forma¢do” foi o nome designado para esta categoria teodrica por
apresentar um conjunto de aspetos ligados com a formacdo e educacdo que estdo
vincados no ADN dos empresarios e dos colaboradores das organizac@es portuguesas e
que sdo impeditivos de ganhos de produtividade. Em Portugal, a cultura do tecido
empresarial é considerada fraca pelos empresarios ndo apresentarem uma base solida de
formagéo e ndo saberem perspetivar de um modo eficiente o desenvolvimento do seu
negocio. Aquilo que se verifica é que ha uma necessidade de reposicionar 0s valores
ligados as unidades familiares, que ndo se ajustam a atualidade. O que se verifica

traduz-se na percecédo seguinte:

“Temos empresarios de grande qualidade, mas acima de tudo a

sua forca empresarial e a dindmica que imprimiram nas suas
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empresas e nos seus investimentos, a maneira como governam as
pessoas resulta mais do seu nivel de educacéo familiar do que da sua

’

instrucdo.’

Tudo o que foi referido até entdo tinha a ver com o empresario. Relativamente aos
colaboradores hé situagdes negativas que afetam a produtividade nas suas organizaces.

Veja-se a seguinte percecao:

“Organizagoes ja com muitos anos tém muitos Vicios.
Encontraras sempre, a nivel das hierarquias baixas, sobretudo, muita
gente renitente @ mudanca e gente que se organiza de maneira a que a
sua area de influéncia permaneca estavel e que nada mude para que
eles possam assegurar o0 controlo e serem considerados

EEIET)

(L83 . 7 .
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A interpretacdo desta percecdo leva a crer que ha um confronto entre a senioridade
e o conhecimento. Remery, Henkens, Schippers e Ekamper (2003) referem que o
decréscimo das habilidades cognitivas dos colaboradores mais antigos pode levar a
diminuicdo dos niveis de produtividade. Os autores indicam ainda que esse decréscimo
de habilidades pode ser compensado se a sua experiencia de trabalho e de conhecimento
da funcdo sejam de alto nivel de exigéncia. O conhecimento resultante da formacéo,
educacédo e da pesquisa e desenvolvimento de novos saberes de cada um deve de ser
aproveitado e visto como uma mais-valia no ativo da empresa. O que acontece, segundo

a percecdo de um empresario, € o seguinte:

“Outra das causas é a formagdo. As pessoas vém a formag¢do

como uma obriga¢do e com falta de vontade... Nunca acabam por
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tirar partido da formacéo que recebem e vém com desprezo e algo

’

aborrecido...’

Em modo de conclusdo, Canton (2007) refere que os efeitos dos niveis de
qualificacdo da forca de trabalho nas organizages resultam num crescimento da
produtividade. A verdade é que as pessoas acomodam-se como se pode averiguar na

afirmacéo que se segue:

“As pessoas ficam uma vida toda, a pessoa vai fazendo mal as
coisas mas anteriormente ja as fez bem; e coitado como ja o conheco

>

ha tantos anos... A verdade é que uns sdao padrinhos dos outros.’

3.1.2.2 Inovacéo e Melhoria nos Processos

A presente categoria tedrica tem em conta aspetos relacionados com a necessidade
de evolugdo dos processos no sentido de adaptar e acompanhar as tendéncias de
mercado. A organizacdo e o planeamento dos processos nas organizacfes portuguesas
n&o sdo vistos como fatores essenciais para 0os aumentos de Produtividade. Estes fatores
estdo relacionados com a cultura e com o estilo de gestdo que é praticado e que nédo
fomenta a inovacdo e a melhoria dos mesmos. Das percecOes que foram consideradas
nesta categoria tedrica, sdo apontados dois problemas centrais que se interrelacionam: o
primeiro tem a ver com a falta de consciéncia em admitir que 0s processos tornaram-se
antiquados e que nos dias de hoje ndo sdo compativeis; o0 segundo tem a ver com a falta
de vontade dos colaboradores em quererem sair da sua zona de conforto e procurarem
fazer um esforgo para melhorarem e inovarem os processos de forma a torna-los mais

motivantes. Relativamente ao primeiro caso o que sucede é o seguinte:
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“Se ndo tem barreiras para que essa propria inovagdo lhe retire
aquelas frases antigas: “entdo se sempre fiz assim porque haveremos

’

de alterar?”’ Entao a coisa esta ma.’

A percecdo apresentada pode ser vista ao nivel estratégico ou ao nivel
operacional. Ao nivel estratégico por ndo haver uma preocupacdo em evoluir 0s
métodos, equipamentos e habilidades para se melhorar a produtividade e para se
reduzirem custos. Ao nivel operacional, parece que ndo hd uma preocupagdo em
eliminar operacdes redundantes que s&o causadoras de desmotivagdo e da melhoria no
fluxo do trabalho e da informag&o. Estes aspetos apontados permitiriam uma maior
eficiéncia, flexibilidade e qualidade.

De acordo com a analise das percec@es, o outro problema que foi analisado tem a
ver com o colaborador. As seguintes perce¢des demonstram aquilo que foi referido

anteriormente:

“ .

“O que acontece é.: as pessoas dao “x” para a produgdo, mas
esquecem-se que h& possibilidades de inovacdo e melhoramento. As
pessoas fecham-se e acham que ja esta bom... Devia de haver um
sentimento de satisfacé@o, de dever cumprido e muitas vezes ndo o ha.
H& uma revolta no processo produtivo e que fazem com que 0s

i)

resultados sejam dispares.’

“Eu sinto que as pessoas ndo se empenham, so valorizam os
defeitos, ndo conseguem identificar aquilo que é positivo e ressalva-
lo. Isso reflete-se e € normal ver as pessoas tristes, se sintam de

baixos cruzados. E por isso cultural e emocional.”
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As percecdes apresentadas revelam um problema grave no campo motivacional
por parte dos colaboradores. Nesse sentido poder-se-d0 levantar duas duvidas: a
primeira, tem a ver com o que foi abordado no inicio deste subponto, ou seja, a falta de
consciéncia em alterar os processos, poderd ser a razdo para que os colaboradores se
sintam desmotivados; ou, por outro lado, a adaptacdo dos processos para 0s tornar mais

motivadores podera ser potenciado pela forte componente criativa dos portugueses.

3.1.2.3 Indisciplina Deliberada

A Ultima categoria tedrica associada a esta dimensao tem a ver com um estilo de
comportamento adotado pelos trabalhadores portugueses que é refletido nas acfes do
dia-a-dia do trabalho e que influéncia a produtividade negativamente. O problema
central reside, segundo os empresarios, numa falta de disciplina que é fulcral para o
desenvolvimento do trabalho. Confia-se na capacidade de improviso que, segundo
estudos como de Hofstede (1997), é considerada forte, e utiliza-se essa capacidade para

desempenhar a tarefa de forma pouco assertiva. Veja-se o seguinte exemplo:

“Mais grave ainda, é que Usamos 0 NOSSO tempo e as nossas
competéncias para “como ndo fazer a tarefa”. Ndo como fazé-la. E
gastamos algumas energias mal como € 6bvio. Ou seja, este recurso

)

que nos temos é substancialmente mal empregue.’

Segundo a percecao apresentada, parece haver uma intengdo em fugir ao trabalho
e isso denota um profundo desprezo pela organizagdo onde se inserem. Esta questéo
pode ser vista segundo o estudo de Bennet e Brewster (2002), que conclui que as horas
a mais que o trabalhador passa no seu local de trabalho demonstram esforgo, esforgo
esse que é subjetivo. Esta situacdo traduz-se num “desenrascango” (tipico portugués)

individual que tem apenas em atencdo a imagem da pessoa que passa para 0S superiores
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hierdrquicos e ndo h4d uma preocupacdo com a melhoria de resultados da organizacéo,

resultando numa baixa produtividade. A perce¢do seguinte demonstra o que foi referido:

“Muitas vezes nem se pensa na empresa, ndo se pensa no

negocio nem como fazer com que as coisas corram melhor.”

3.1.3 Fatores Culturais e Histdricos

Nesta dimensdo tedrica cruzou-se o individuo com a cultura. Ao longo dos tempos
a sociedade portuguesa tem sido caracterizada pelo seu conservadorismo e
individualismo. Para além disso, 0o povo portugués é frequentemente visto como
fatalista e derrotista, vaidoso, desorganizado e apresenta falta de iniciativa
principalmente em operar em grupo. Como aspetos positivos, somos reconhecidos pela
capacidade de nos adaptar culturalmente e profissionalmente, devido a eximia
capacidade de improvisacdo, humanidade e espirito aventureiro. A forma de estar, de
agir e de se relacionar tem por base o meio cultural que frequenta.

Ao nivel empresarial, tendo em conta Bennet e Brewster (2002), os portugueses
sdo caracterizados como sendo nada pontuais no cumprimento de prazos e
compromissos; as responsabilidades bem como o empowerment sdo muitas vezes
evitadas; o espirito de equipa é fraco; somos um povo extremamente desorganizado mas
em contrapartida somos muito criativos. Ainda segundo Hofstede, a distancia ao poder é
considerada média-elevada, na generalidade, acima dos paises europeus; quanto a
aversdo a incerteza, Portugal apresenta um indice extremamente elevado, significando
isto que 0s portugueses sdo extremamente avessos a incerteza e esse facto, infelizmente,
explica o baixo grau de empreendedorismo; Portugal é caracterizado por apresentar um
equilibrio entre o individualismo e o coletivismo; a feminilidade portuguesa é
facilmente explicada através de uma citacdo de Hofstede “Os portugueses tendem a ser

mais simpaticos para as pessoas e sdo bons negociadores, tentando sempre encontrar
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uma via pacifica.” (Hofstede, 1997). O projeto GLOBE identificou no seu estudo vérios
niveis moderados quanto ao evitar da incerteza, a orientacdo para o futuro, coletivismo
institucional, orientacdo humana, orientacdo para o desempenho, igualitarismo sexual e
assertividade; grande distancia de poder e um elevado coletivismo familiar (Jesuino,
2002). Tendo em conta os estudos apresentados relativos a cultura portuguesa, termina-

se esta anélise com duas percec¢des que a caracterizam em pequenos tracos:

“...Tenho a percecio que somos razoavelmente inventivos e
criativos e situamo-nos acima da média, quando comparados com 0s

i3}

paises “top” ...

“...Nos temos um feitio, talvez seja tipico dos latinos, de sermos
disruptivos, enquanto que os outros sdo funcionais e cumpridores

’

absolutos.’

3.1.3.1 Fatores Culturais

A presente categoria tedrica demonstra um conjunto de situacdo que afetam a
produtividade que estdo ligados a cultura portuguesa. A cultura nacional é considerada
um fator preditor da produtividade de um pais segundo Pagell, Katz e Sheu (2005). O
portugués é muito comodista e permissivo, como vimos anteriormente, e conforma-se

com pouco. Veja-se 0 seguinte exemplo:

“O portugués é muito de aguas mornas. As pessoas vdo-Se
conformando com pouco. Somos demasiado permissivos. Pagaram-

’

nos para deixar de produzir e paramos de produzir.’

De acordo com esta percecdo e com outra relacionada com este comodismo, 0 que

sucede € que muitas pessoas contentam-se a viver do subsidio de desemprego, em vez
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de lutarem a procura de um trabalho que os valorize, Ihes dé mais competéncias e uma
maior valorizacdo pessoal. A ambicdo de querer ter uma vida melhor fica um pouco
aquém daquilo que deveria ser expectavel.

Por outro lado, h4 também uma mentalidade de que as pessoas se julgam
imprescindiveis. Segundo um empresario deve-se a falta de humildade por falta das

pessoas:

“Parece-me que passa pela falta de humildade das pessoas. Isto

¢ uma terra de muita gente importante.”

Ultrapassar barreiras sociais ainda é hoje em Portugal uma grande dificuldade. E
necessario muito esforco de aprendizagem, humildade intelectual e grande equilibrio
emocional para, no inicio, adquirir maturidade, depois ser eficaz, competente no

trabalho e justo com os outros, para mais tarde servir de exemplo as futuras geracoes.

3.1.3.2 Falta Viséao Positiva

A designacdo desta categoria tedrica tem a ver com uma falta de ambicéo e de ego
pessoal que resulta num desalento permanente. O pessimismo assume-se como uma
caracteristica negativa que influéncia a acdo do povo portugués. Veja-se 0 seguinte

exemplo:

“Também somos um povo um pouco desanimado; quando as
coisas ndo correm bem, sucessivamente, € ndo pensamos como é que

elas poderdo correr melhor, fica tudo mais dificil. “

Por ndo se tentar contrariar este pensamento pessimista, € normal que a motivacao

de uma pessoa nao seja elevada, refletindo-se por isso na produtividade. Esta situagdo
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leva igualmente a que se fale mal de tudo, como ¢ “tradicional” em Portugal. A

percecdo seguinte resume aquilo que foi referido neste subponto.

“Como estamos, parece que a pessoa ndo tem aquele ego
acrescido de que consegui fazer aquele trabalho, correu muito bem, e
que fica contente e satisfeita por ter ganho mais algum. Parece que
frequentemente ndo somos pessoas bem-sucedidas e acabamos
invariavelmente a dizer mal de tudo e de todos e ndo fazemos mais
nada a ndo ser dizer mal de tudo e de todos quando afinal poderiamos
dar uma volta & coisa e perceber que de facto se esforcarem, poderéo

ter uma oportunidade.”

3.1.4 Condicionamentos Socioeconémicos

A (ltima dimensdo tedrica esta relacionada com condicionantes externas as
organizacgdes que sdo vistas como barreiras para a melhoria da produtividade, como é o
caso das acOGes governamentais, dos discursos apresentados pela comunicacdo social,
com o mercado de trabalho, com o contexto econdmico e numa vertente mais pessoal,
com circunstancias pessoais e familiares. Todas estas condicionantes com a excecdo da
ultima, afetam a mentalidade de quem quer fazer alguma coisa pelo pais. No caso dos
empresarios, sdo impostos muitos entraves principalmente ao nivel burocratico e ao
nivel dos incentivos. No caso dos trabalhadores portugueses, tendo em conta a situacao
do mercado de trabalho e do contexto econémico, muitos acabam por emigrar a procura
de uma oportunidade que melhore as suas condicdes de vida. E possivel que com o
passar dos anos a situacdo econdémica do pais se altere e que muitas das medidas
impostas pela governacdo terminem. Segundo 0s entrevistados € necessario uma
mudanca de mentalidade por parte de todos. A verdade, a justica e a exigéncia foram as

palavras que mais sobressairam da analise desta dimensdo. Assim poder-se-a afirmar,
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com base nas percecfes obtidas que a administracdo publica, 0 ndo cumprimento dos
operadores econdémicos e a legislacdo relativa ao trabalho ser rigida, entre outros

aspetos, influenciam a diferenca nos niveis de produtividade.

3.1.4.1 Forgas de Bloqueio

A razdo da denominagao de “for¢as de bloqueio” desta categoria tedrica tem a ver
com aspetos relacionados com medidas governamentais, como é o caso dos salarios
minimos, e do caso das economias paralelas. Em primeiro lugar, o salario minimo
estabelecido em Portugal é considerado baixo para a sobrevivéncia por exemplo de um
jovem que estd a comecar a sua vida profissional. Em segundo lugar, e ndo tendo em
conta a complexidade do assunto, as economias paralelas levam a situagdes de injustica

entre as organizagdes. A seguinte percecao aponta as raz0es apresentadas:

“Ha outra coisa que também é muito preocupante e que sao as
economias paralelas. O facto de muitas empresas ndo terem
condi¢des muitas vezes para gratificar, criar objetivos e pagarem aos
seus colaboradores, deve-se ao facto de estarem ao abrigo da lei e
serem obrigados a pagar um conjunto de contribuicdes, impostos,
servico social e outros... H& muito disto no nosso mercado, e isso faz

’

com que isto ndo seja justo.’

Esta afirmagdo revela, uma dificuldade em criar condi¢Ges favoraveis para a
melhoria das organizagfes e dos seus colaboradores. Por fim um estudo feito por
Januszewski, Koke e Winter (2012) refere que uma boa governagéo, incentivos fortes e

uma pressao competitiva resultam num encorajamento na melhoria da produtividade.
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3.1.4.2 Comunicacao Social

A comunicacgdo social foi apresentada pelos empresarios entrevistados como um
fator desmotivador e desmoralizante que afeta de um modo geral os portugueses que
procuram lutar por melhores condicBes de vida. E comum ouvir numa conversa pessoas
falarem de que ndo vém as noticias porque ¢ “s6 desgragas”. Tendo em conta o que
refere um empresério, de facto a comunicacdo social ndo apresenta um discurso
entusiéstico de que a situacdo econdmica ird melhorar, por exemplo. Veja-se a seguinte

afirmacéo:

“Cada vez que abrimos um oOrgdo de comunicag¢do social,
aquilo que se vé sdo discursos desmotivantes e mais situagdes que nos

levam a pensar se vale a pena lutar pelo nosso negocio.”

A abordagem desta afirmacdo revela alguma preocupacdo por parte de um
empresario. Se o tipo de discurso desmoraliza 0 empresario, como é que este consegue
motivar a sua equipa? Poder-se-4 concluir que a comunicagdo social influéncia
negativamente a produtividade. Apesar de ndo estar diretamente relacionado com a
produtividade, Bandura (2001) refere que os mass media condicionam de certa forma a
vida de uma sociedade, podendo por isso, influenciar o pensamento, o afeto e a acéo
humana. Este autor refere ainda que os mass media sdo promotores de mudancgas ao

nivel da informacéo, da motivacéo e da orientacéo.

3.1.4.3 Mercado de Trabalho e Contexto Econémico

A situacdo econdmica do pais levou a uma escassez de trabalho para os
portugueses, resultando dai um aumento da taxa de desemprego. Esta categoria tedrica
resultou de trés percecdes que apesar de serem diferentes retratam como a situacéo do

mercado de trabalho se apresenta. A primeira tem a ver com a mentalidade de que o
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emprego ¢ para vida. Nos dias de hoje, esta “constatagdo” tornou-Se antiquada. As
alteragBes draméticas no contexto dos mercados forgaram as organizagdes a transformar
as suas praticas e exercicios e repensar o papel estratégico para sobreviver a
concorréncia. E por isso importante haver uma constante adaptacdo num ambiente de
mudangas permanentes. Hoje a pessoa precisa de alargar os seus conhecimentos
constantemente para se tornar uma mais-valia para a organizacdo. Se uma pessoa fica
uma vida inteira sempre a fazer o mesmo, é normal que passados alguns anos se sinta

desmotivada. Veja-se a seguinte percecao:

“Outra coisa que prejudica a produtividade, é o paradigma que
na nossa economia 0 emprego é para a vida. E um facto de que se
obtém muitas competéncias mas também, como referi ha pouco, vai-se
baixando os bragos. Por um lado o colaborador sempre fez aquilo e
sabe que faz bem e com facilidade; por outro, por nunca ter aberto
outros horizontes e ndo ter pessoas que 0 vao espicagando, vai

’

quebrando o ritmo.’

A titulo de exemplo, Roca-Puig, Beltran-Martin e Segarra-Ciprés (2012) referem
que quanto maior for a inseguranca de um emprego com contrato temporario maior o
comprometimento com a empresa e maior a produtividade.

A segunda percecdo apresentada tem a ver com a limitagdo das organizacgdes no
desenvolvimento profissional do trabalhador. Aqueles que querem “crescer” dentro das
organizacgOes, devido a um conjunto de fatores, poderdo néo ter condi¢Oes para realizar

essa progressao e isso leva-os a refletir sobre a possibilidade de procurar outro emprego:

“Pela dimensdo do nosso mercado e pela mesquinhez dos

nOSsS0S empresarios, a maior parte das pessoas que saem daqui tém
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boas capacidades de trabalho. N&o se revém nas organizagOes onde

’

trabalham, sdo muito limitados.’

Por fim, a terceira perce¢do estad relacionada com a falta de oportunidades de
emprego. Nos dias de hoje, segundo o empresario que referiu este assunto, aqueles que
conseguem uma oportunidade de trabalho sdo pessoas com uma rede de contactos forte

ou com uma habilidade acima da média.

“Agora as perspetivas sa0 muito mas. Quem nao for habilidoso
ou quem ndo tiver padrinhos ndo consegue nada que se diga

1

significativo. Isto é tudo muito atabalhoado.’

3.1.4.4 Circunstancias Pessoais e Familiares

Neste subponto, relaciona-se a produtividade com as fases de vida de uma pessoa
e com o género (masculino ou feminino). Hellerstein, Neumark e Troske (1999)
apontam que o género, idade e o estado civil dos trabalhadores influéncia a
produtividade. Segundo alguns dos empresarios, é normal que em determinadas fases da
vida as pessoas tenham picos negativos de produtividade devido a problemas de ordem
financeira ou de ordem familiar. Estes fatores acabam por afetar a estabilidade
emocional de cada pessoa prejudicando a produtividade. Da analise das perce¢des
parece haver também uma ligeira disparidade em relacdo ao género. A seguinte

percecdo liga as fases de vida com o género:

“Entendo que nos trabalhadores de igual género ndo ha um
cardater de igualdade em termos de produtividade... Temos um
trabalhador(a) com namorado(a) ou com encargos de familia, e a

produtividade pode baixar em determinadas fases da vida,
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nomeadamente por problemas de ordem financeira ou de ordem

1

familiar, sendo que se tiver filhos piora.’

O empresério que afirmou esta situacdo reforca o que atras se referiu. Numa
andlise inversa, um colaborador sem encargos familiares apresenta uma produtividade
maior. Face a estes motivos, um outro empresario afirma que enquanto responsaveis
pelos colaboradores deve existir uma preocupacdo em acompanha-los na diminuicdo

desses fatores para que ndo influenciem negativamente a produtividade.

3.2 Meta-Categorias Tedricas Associadas

O passo seguinte na investigacdo foi integrar as dimens@es tedricas a um nivel
superior de analise que se denomina por meta-categoria tedrica. Neste caso, através de
um processo de codificacdo axial, obtiveram-se duas meta-categorias teoricas: a
primeira atribuiu-se o nome de “Causas Internas e Externas” e a segunda de “Causas
Mutaveis e Imutaveis”. Importa referir que as dimensdes teoricas estdo relacionadas
diretamente com as duas meta-categorias tedricas, pelas razdes que serdo explicadas a
posteriori. A figura 2 seguinte ilustra a relacdo entre as dimensdes tedricas e as meta-

categorias tedricas.

Figura 2: Relagéo entre dimensdes tedricas e as metas - categorias tedricas

Dimensdes Teoricas Associadas Meta-Categorias Teoricas Associadas

Gestao Interna da ™
Organizacdo

Causas Internas e
Externas

Desorganizagéao
Interna Crénica

Fatores Culturais e
Historicos

Causas Mutaveis
e Imutaveis

Condicionamentos
Socioecondmicos _
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A analise sistematica dos dados através do método iterativo (Creswell, 2003)
levou a concluir que os empresarios das PME"s consideram que as causas da baixa
produtividade em Portugal estdo relacionadas com fatores internos e externos as
organizacOes e, também, com fatores mutéveis, ou seja, fatores que sdo passiveis de ser
alterados/melhorados e imutéveis, que ndo se alteram.

Relativamente a primeira meta-categoria tedrica denominou-se por causas internas
por terem sido atribuidos, segundo as perce¢des dos empresarios, aspetos ligados com
as praticas de gestdo nas organizacdes portuguesas, como o clima organizacional, a
motivacao, entre outros, e com o modelo de formacéo e educacdo instalados que afetam
tanto os empresarios, como o0s gestores e as chefias. Em relacdo as causas externas, 0s
empresarios consideraram o0s aspetos ligados com a cultura portuguesa e com
condicionamentos  socioeconémicos que sd0 Vvistos como entraves para O
desenvolvimento da produtividade e, consequentemente, do pais.

A segunda meta-categoria teodrica atende a fatores que, segundo as palavras dos
empresarios, num futuro préximo poderdo alterar-se. No caso das causas mutaveis
considerou-se que a gestdo das operacdes diarias dentro das organizacdes portuguesas
pode ser alterada/melhorada com o objetivo de melhorar os niveis de produtividade.
Relembre-se o caso, por exemplo, da alteragdo de pequenos pormenores na organizacgéo,
como foi mencionado por um empresario, que podem marcar a diferenca. Ainda neste
ponto, pensou-se nos condicionamentos socioeconomicos apresentados como uma das
causas da baixa de produtividade no pais e que em algum momento podem ser
alterados. Tendo em conta as causas imutaveis, segundo as percecdes apresentadas
pelos empresarios, aspetos como a cultura portuguesa, a necessidade de inovacgdo e
melhoria nos processos, 0 modelo de formacdo dos empresarios, entre outros, foram

considerados aspetos que estdo tdo enraizados que ndo sao passiveis de ser alterados.
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4. Discussao dos resultados
O presente estudo teve por objetivo inicial encontrar as causas da baixa
produtividade em Portugal, porém, curiosamente, a propria pertinéncia do estudo levou-
0 mais longe. Importa referir que a Grounded Theory ndo se restringe apenas ao
objetivo de uma pesquisa, ou seja, € possivel que surjam outras teorias da analise dos
dados que poderéo ser relevantes para a construcdo de teoria (Strauss e Corbin, 1998).
Segundo Locke (2001) as condicionantes que afetam o resultado final da investigacéo
estdo ligadas com a capacidade criativa e interpretativa do investigador para fornecer
uma explicacdo plausivel dos dados obtidos. Tendo em conta este pressuposto da
grounded theory, optou-se por desenhar um modelo tedrico que sintetize os resultados
obtidos. Para tal, recorreu-se a construcdo de dois eixos ortogonais, criando quatro
quadrantes a partir dos quais foi criado o modelo, reportando-se as meta-categorias
tedricas a esses €ixo0s: 0 eixo do X correspondendo as causas internas e externas e o eixo
do Y as causas mutaveis e imutaveis. Em cada quadrante colocou-se cada uma das
dimensdes tedricas e respetivas categorias tedricas. A seguinte figura 3 demonstra o

modelo esquematicamente.

Figura 3: Causas da baixa produtividade em Portugal
Mutavel
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O modelo representa o conjunto de causas percecionadas pelos empresarios
entrevistados que justificam o baixo indice de produtividade em Portugal. De forma a
clarificar a razdo de se ter considerado as meta-categorias tedricas os eixos do modelo,
importa explicar as teorias que serviram de suporte para a origem do modelo.

Na investigagdo que justificasse o eixo do X, ou seja, as causas internas e
externas, teve-se em conta a revisdo de literatura sobre produtividade no ambito da
economia empresarial efetuada por Ferreira e Torres (2005), onde apresenta um modelo
adaptado de Prokopenko (1998) que distingue dois fatores que sdo determinantes da
Produtividade: fatores internos e fatores externos. Os primeiros tém em conta elementos
materiais (hard) como os produtos, edificios e equipamentos, entre outros e elementos
imateriais (soft) como é o caso do pessoal, métodos de trabalho, estilos de gestdo e
organizagao e sistemas; em relacdo aos fatores externos dividem-se em Ajustamentos
Estruturais (ao nivel econémico, demogréfico e social), Recursos Naturais e Governo e
Infra-estruturas. Tendo em conta as dimensdes teoricas obtidas, e com base no modelo
descrito, considerou-se a “Gestao Interna da Organizagdo” e a “Desorganizagdo Interna
Crénica” como Causas Internas e as dimensdes tedricas “Condicionamentos
Socioecondémicos” e “Fatores Culturais e Historicos” como Causas Externas. Apesar de
ndo estar presente no modelo adaptado de Ferreira e Torres (2005) uma vertente
cultural, decidiu-se incluir a dimensao “Fatores Culturais e Historicos” as Causas
Externas porque as percecdes apresentadas pelos empresarios referem-se a sociedade
portuguesa.

Em relacdo ao eixo do Y, procurou-se também justificar as causas mutaveis e
imutaveis. Miller e Gunasegaram (1990) referem que imaginar alternativas para uma
realidade é um processo natural na mente humana. Deste modo podemos falar em

situacbes mutaveis e imutaveis. As situacdes mutaveis sdo facilmente percecionadas
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pelas pessoas enquanto as imutdveis sdo resistentes a mudanca mental. Kahneman e
Miller (1986) explicam que as a¢des pouco usuais sdo mais facilmente mutaveis do que
séo as acOes de rotina ou de padrdo. Assim e tendo em conta as percecdes apresentadas
pelos empresarios inseriu-se nas causas mutaveis as dimensdes tedricas “Gestao Interna
da Organizacdo” e os “Condicionamentos Socioecondmicos” uma vez que apresentam
aspetos que poderdo ser alterados: no caso da primeira dimensdo tedrica a alteracdo
pode ser feita através de medidas de gestdo, por exemplo; na segunda dimensdo, por
exemplo, com o passar do tempo a situagdo econdmica do pais podera alterar-se e a
produtividade aumente. No caso das causas imutaveis, considerou-se as dimensdes
teoricas “Desorganizacdo Interna Cronica” e os “Fatores Culturais e Histéricos”. As
percecOes apresentadas levaram a concluir que algumas situacdes dificilmente serdo
consideradas mutaveis. No caso da percecdo que se referiu ao pensamento de fazer algo
de forma diferente, verificou-se essa situacdo de imutabilidade. Como a teoria
apresentada referiu, alterar uma rotina ¢ muito mais dificil do que uma situacdo
excecional. No caso dos fatores culturais, a propria cultura acaba por de alguma forma

ser impeditiva para se alterar algo, dai que se tenha considerado uma causa imutavel.

4.1 ImplicacBes Praticas

Com base nos resultados finais do presente estudo pode-se considerar que este
apresenta algumas implicacGes praticas que permitem perspetivar uma melhoria nos
indices de produtividade em Portugal. Este modelo, podera dizer-se que € representativo
de um padrdo multifacetado numa etapa de desenvolvimento social e econémico do
pais. Assim, podera servir de base de estudo para investigacOes futuras, abrindo varias
possibilidades de abordagens aos investigadores. Por se tratar de um estudo

“grounded”, 0 levantamento das causas que influenciam a produtividade podem ser
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alvo de inimeras investigacGes, permitindo aprofundar teorias com base, por exemplo,
no modelo, numa meta-categoria, numa dimens&o tedrica ou numa categoria tedrica.

Tendo em conta o estudo apresentado por Bures e Stropkova (2014), ao nivel
organizacional é necessario que se compreendam os fatores que influenciam a
produtividade pois permitem auxiliar os gestores das organizacBes, na andlise da
alocacdo de recursos disponiveis, no suporte e na motivacdo dos colaboradores, entre
outros. Deste modo, e tendo em conta que a presente investigacdo apresenta uma série
de causas que influenciam a produtividade, podera servir de apoio para gestores, chefias
e empresarios na compreensdo de algumas situacdes. Assim, este estudo pode também
constituir uma base de trabalho para a determinacdo de processos formativos que
complementem experiéncias adquiridas.

A partilha de experiéncias e de conhecimento sobre as causas que influenciam a
produtividade apresentadas pelos empresarios permite obter uma visdo mais pratica e
menos tedrica do fendmeno em estudo, sendo por isso importante transferir esse saber
para outras organizacdes. Bures e Stropkova (2014) referem que a transferéncia do
conhecimento é fulcral para as atuais economias. Este conhecimento sobre a
produtividade torna-se uma ferramenta fulcral para identificacdo de potencial da forca
de trabalho, da educacgéo, das necessidades de formacéo e tecnologias de informagéo
que a longo prazo poderdo traduzir-se em mais-valias para as organizacfes e para 0S
paises.

Apesar do contributo tedrico que a investigacdo constitui, esta apresenta algumas
limitacOes. Pelo facto de apenas se terem entrevistado empresarios do setor privado, ndo
é possivel saber se os resultados seriam diferentes se fossem também entrevistados
empresarios do setor publico. Nesse sentido, seria pertinente num estudo futuro, analisar

as percecdes de empresarios publicos e compara-las com os resultados obtidos nesta
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investigacdo para verificar semelhancas. Para além disso, serd também interessente
analisar as percecOes das chefias e dos subordinados para perceber se as causas

apontadas sdo representativas do modelo apresentado.

5. Conclus6es e consideracdes finais

Como foi referido no inicio da investigacdo, o contributo teérico da presente
investigagdo vem preencher uma matéria pouco estudada em Portugal. Nesse sentido,
aquilo que se retirou da analise das entrevistas permitira dar sustentacdo a investigacoes
futuras com base no modelo obtido. Ao nivel da contribuicdo para a préatica
organizacional, o estudo apresenta um conjunto de possiveis solucdes que virdo
aumentar a produtividade e que poderdo servir de ferramenta de anélise e detecdo de
eventuais problemas ao nivel da estrutura e da dindmica do sistema organizacional,
poderé auxiliar a compreensédo de fatores que afetam o negdcio e o mercado no curto e
no longo prazo; permitira desenvolver estratégias ao nivel da gestdo de pessoas para
garantir uma maior motivacdo, bem-estar e um maior envolvimento dentro da
organizacdo. Por fim, o estudo contribuira para a sensibilizacdo de que a formacdo, em

alguns casos, podera ser necessaria para atualizar praticas de gestéo.
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Um estudo sobre a gestao de talento em empresas de tecnologias de

informacéao e comunicagao

Catarina Rito, Luis F. Martinez?, Paulo J. R. Rego® e Miguel Pereira Lopes*

Resumo

A gestdo de talentos (GT) € um dos aspetos mais determinantes do sucesso das
empresas e da sua sustentabilidade a longo prazo. O presente trabalho de investigagédo
procurou contribuir para o desenvolvimento do tépico da GT e aferir a aplicacdo de um
modelo tedrico de gestdo estratégica de talentos através de um estudo empirico
realizado em empresas de tecnologias de informacdo e comunicacdo. Os resultados
mostram que as organizages estdo efetivamente a gerir talentos e que consideram que o
talento é um aspeto com forte impacto na vantagem competitiva e performance
financeira, embora ndo corroborem, na totalidade, 0 modelo tedrico analisado. Entende-
se que o grande desafio da atual “Era do Talento” serd a delimitacdo das fronteiras da
GT, em termos tedricos e, em termos praticos, a sua operacionalizacdo de forma
estratégica.
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Abstract

Talent Management (TM) is one of the most decisive aspects for the companies’
success and their long-run sustainability. This research paper aimed at contributing to
the development of the TM topic of the development of GT and monitoring
implementation of a theoretical model of strategic talent management through an
empirical study on information and communication technology companies. Results
show that organizations are managing talents and that they consider talent as a factor
with enormous impact on the competitive advantage and the financial performance,
although they do not fully corroborate the theoretical model analysed. As far as theory
is concerned, the huge challenge of the present “Talent Era”, will be to set the
boundaries of the TM. In practical terms it will be its strategic implementation.
Key-words: Talent Management; Organizational Strategy; Economic Crisis;

Competitive Advantage.

1. Introducéo

Nos Gltimos anos, muitas empresas e instituices tém passado por momentos
dificeis, como resultado da crise econémica profunda que se tem vivido por todo o
mundo ocidental. Os impactos negativos desta crise fizeram-se sentir nas economias
nacionais e no tecido empresarial, motivando muitas empresas e instituicbes a
redefinirem as suas politicas e estratégias, adotando, por vezes, medidas austeras com
efeitos negativos nas pessoas que nelas trabalham. Assiste-se a necessidade, por parte
das empresas, de adoc¢éo de politicas que visem, ndo s6 uma saida mais rapida da crise,
mas também a retencdo de talentos de uma forma geral por parte de todas as
organizacOes, em especial por parte das empresas de Tecnologias de Informacéo e

Comunicagdo (TIC), que pela natureza sdo muito competitivas e dinamicas. Neste
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cenario, a pergunta que se coloca € se existe coeréncia entre o0 que se escreve e fala
sobre a gestdo de pessoas e as praticas das organizagdes.

Com este estudo, procurou-se estudar o impacto da crise econdmica nas politicas
e préticas de gestdo de recursos humanos em empresas de TIC a laborar em Portugal,
nomeadamente no que diz respeito a gestdo do talento (GT), optando-se por fazer
assentar a investigacdo realizada neste trabalno num modelo especifico de gestdo
estratégica de talentos, procurando validar também a sua aplicacdo prética.

Os objetivos deste trabalho sdo: 1) compreender o cenario competitivo do século
XXl e a forma como a gestéo de recursos humanos, em alinhamento com a estratégia da
empresa, pode dar respostas aos desafios que se colocam as empresas; 2) analisar a
importancia da gestdo de talentos para a vantagem competitiva das organizacdes; 3)
compreender as alteracdes verificadas nas condicOes de realizagdo do trabalho e no
mercado de trabalho e os desafios que estas alteracGes colocam a gestdo das pessoas e
4) estudar as politicas e préaticas da gestdo de talentos de empresas de TIC a laborar em
Portugal, que se destaquem positivamente na vertente de gestdo de pessoas, a luz de um

modelo tedrico.

2. Revisdo da Literatura
2.1. Estratégias organizacionais e a gestdo estratégica de recursos
humanos

A estratégia organizacional adotada por uma empresa tem repercussdes nha
estratégia de recursos humanos. Por essa razdo, defende-se que a estratégia de recursos
humanos dever estar alinhada com a estratégia de negocio. Neste sentido, a funcéo de
recursos humanos pode ser analisada como qualquer outra funcdo da organizagéo, no
que diz respeito a sua capacidade de influenciar o alcance da estratégia definida.

Existem porém, aspetos organizacionais que influenciam o processo de implementagdo
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da estratégia. Hrebiniak (2006) identifica e analisa alguns desses aspetos, como sejam a
gestdo da mudanca e a cultura organizacional. Peter Drucker (2009) defende que a
gestdo tem a ver com seres humanos, sendo que a sua fungdo € a de tornar as pessoas
capazes de um desempenho conjunto e, mediante uma estratégia, atingirem os objetivos
da organizacdo, os quais se transformam em resultados. Podera resultar desta anélise um
esforgo de alinhamento entre a estratégia de gestdo de pessoas e a estratégia de negocio,
permitindo a empresa desenvolver o seu potencial humano e acolher vantagens do
capital intangivel (Gratton e Truss, 2003).

Alguns autores que defendem que as pessoas sdo um elemento decisivo para que
uma organizacdo atinja vantagem competitiva. Segundo Michie e Sheehan, (2005), as
abordagens tedricas dominantes na literatura sdo: a Universalista, a Contingencial e a
Configuracional. Cunha, Rego, Cunha, Cabral-Cardoso, Marques e Gomes (2010), por
sua vez, identificam trés perspetivas, isto é, a Perspetiva das Melhores Préticas,
Perspetiva do Alinhamento e a Perspetiva da Gestdo de Talentos, que de uma forma

genérica, correspondem as abordagens reconhecidas por Michie e Sheeman (2005).

2.2. A gestéo de talentos

Apesar de alguns autores (Cappelli, 2008), remeterem o aparecimento da gestéo
de talentos para o periodo pds Segunda Guerra Mundial, a visdo mais proeminente é a
de que, desde que a consultora McKinsey inventou a frase “Guerra pelo Talento” em
1997, o tema da gestdo de talentos assumiu um interesse significativo para profissionais
e académicos (Collings e Mellahi, 2009; Mellahi e Collings, 2010; Chabault, Hulin e
Soparnot 2012). Para Michaels, Handfield-Jones (2001) a guerra pelo talento comecgou
nos anos de 1980, com o surgimento da Era da Informacdo e deu lugar a énfase nos
ativos intangiveis, entre os quais, o capital intelectual e o talento. Como a economia se

tornou mais baseada no conhecimento, o valor das pessoas altamente talentosas
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continua a aumentar e para além dos aspetos econdémicos, tem-se que considerar outros
aspetos e 0s seus impactos nas empresas e as mudangas sociais. A guerra pelo talento

estad a criar uma nova realidade, como se sistematiza na Tabela 1.

Tabela 1 — Duas realidades do mercado de trabalho

A Velha Realidade A Nova Realidade
As pessoas precisam das empresas As empresas precisam de pessoas
Maquinas, capital e a geografia sdo as Os talentos sdo a vantagem competitiva

vantagens competitivas

Melhor talento faz alguma diferenca Melhor talento faz uma enorme
diferenca
Os empregos S0 escassos Pessoas talentosas sdo escassas
Os empregados sdo leais e empregos As pessoas Sa0 moOveis e 0 Seu
s80 seguros compromisso € de curto prazo
As pessoas aceitam o pacote standard As pessoas procuram muito mais.

que lhe oferecem

A importancia da gestdo do talento mantem-se importante. Sem divida que o desafio de
maximizar a vantagem competitiva do capital humano das organizaces € ainda mais
relevante no clima de recessao que se acentuou no final da primeira década deste século.
Alguma literatura sobre gestdo estratégia de recursos humanos refere que o potencial
das pessoas € uma fonte de vantagem competitiva (Becker e Huselid, 2006; Schuler e
Jackson, 1987), e defendem que 0s recursos e as capacidades que sustentam a vantagem
competitiva das empresas estdo diretamente ligadas as capacidades do talento individual
gue compde o capital humano das empresas (Wright, McMahan e McWilliams, 1994).
Lewis e Heckman (2006) identificam trés correntes de pensamento sobre o
conceito da gestdo do talento. A primeira diz respeito a uma mera substituicdo do titulo
gestdo de recursos humanos por gestdo do talento. A segunda perspetiva de gestdo do

talento foca-se essencialmente no conceito de pools de talentos. Segundo os autores,
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esta vertente esta muitas vezes perto daquilo que é tipicamente conhecido como planos
de sucessdo, podendo também incluir praticas de recursos humanos como o
recrutamento e a selecdo. A terceira abordagem, que se subdivide em duas vertentes,
segundo Lewis e Heckman (2006), foca-se no talento de forma genérica, sem considerar
os limites organizacionais ou posi¢des especificas. Surge porém, uma quarta
abordagem, em que ¢ a identificagdo das posigdes chave, ou “A positions”, e ndo o
talento individual per se, as quais devem ser preenchidas com empregados de alta
performance.

Autores como Pfeffer (2001) e Mallahi e Collings (2010), referem que a guerra
pelo talento incita algumas falhas organizacionais a Vvarios niveis e com diversas
consequéncias. O insucesso na gestdo de talentos é uma questdo importante nas
organizacGes, mas poucos procuram definir o conceito. Uma das excegdes é Cappelli
(2008) que refere que o fracasso da gestdo de talentos resulta de desfasamentos entre a
oferta e a procura; por um lado, ttm-se demasiados empregados, o que conduz a
processos de reestruturacao e layoffs; por outro, possui-se pouco talento, o que conduz a
escassez de talento. McMullen e Royal (2012) referem que ndo possuir os talentos
chave adequados tem, entre outras, consequéncias na performance atual das empresas.

A revisdo de literatura efetuada sugere que, do ponto de vista tedrico, a area da
gestdo de talentos ainda se encontra na infancia (McDonnell, 2011; Collings e Mellahi,
2009), requerendo um elevado grau de desenvolvimento tedrico. Por questdes de
natureza metodologica, optamos por analisar a gestdo de talentos adotando o modelo de
gestédo estratégica de talentos proposto por Collings e Mellahi (2009). Este modelo, que
segundo os autores, deve ser testado empiricamente em futuras pesquisas, parece ser o

mais fundamentado, na medida em que os autores ajudam a clarificar as fronteiras
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conceptuais do tema, fornecendo um quadro conceptual que permite esbocar pesquisas

nesta area.

2.2.1. A gestdo estratégica de talentos: Um modelo teérico

Collings e Mellahi (2009: 304), definem a gestdo estratégica de talentos como
“activities and processes that involve the systematic identification of key positions
which differentially contribute to the organization’s sustainable competitive advantage,
the development of a talent pool of high potential and high performing incumbents to
fill these roles, and the development of a differentiated human resources architecture to
facilitate filling these positions witch competent incumbents and to ensure their
continued commitment to the organization. In this regard, it is important to note that
key positions are not necessarily restricted to the top management team (TMT) but also
include key positions at levels lower than the TMT and may vary between operating
units and indeed over time”.

Estes autores, que distinguem gestdo estratégica de recursos humanos de gestdo
estratégica de talentos, defendem que qualquer sistema de gestdo de talentos deve ser a
identificacdo sistematica das posicdes chave que contribuem de forma diferenciada para
a vantagem competitiva sustentavel da empresa. Esta posicdo é consistente com o
crescente reconhecimento de que devera haver, dentro das empresas, um elevado nivel
de diferenciacdo entre fungdes, com foco maior nas funcGes estratégicas do que nas nao
estratégicas (Becker e Huselid, 2006), ou entre cargos que apenas tém impacto marginal
em relacdo aos que podem trazer resultados acima da media; o que contrasta com a
pratica de algumas organizagdes de investirem demasiado em fungdes ndo estratégicas
(Boudreau e Ramstad, 2005; Huselid, Beatty e Becker, 2005). Um segundo elemento
constante na defini¢do coloca a enfase no desenvolvimento de uma pool de talento com

pessoas de alto potencial e alta performance, tendo em vista preencher as funcbes
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anteriormente identificadas, com contributo diferenciador na vantagem competitiva
sustentavel da empresa. Neste aspeto, os autores defendem que as empresas devem
diferenciar os empregados de alto desempenho dos que tém desempenho inferior, uma
vez que as funcBes estratégicas apenas tém impacto positivo nos resultados das
empresas se forem ocupadas por pessoas de alto desempenho. Esta posi¢do diverge da
que defende que uma empresa deverd apenas ter empregados de alto desempenho,
devendo os empregados de performance baixa sairem das empresas (Michaels et al.,
2001), ndo sendo por isso para estes autores, praticavel, nem desejavel, preencher todas
as posicdes dentro de uma empresa apenas com empregados de elevada performance, na
medida em que isso resultaria num sobre investimento em cargos ndo essenciais. A
gestdo de talentos deve focar-se nos empregados de alto desempenho e ndo em todos 0s
empregados da organizacao.

O terceiro aspeto do modelo diz respeito a importancia de uma arquitetura
diferenciada de recursos humanos para facilitar o preenchimento das posi¢des chave
dentro da organizagdo com pessoas competentes e assegurar 0 seu comprometimento
continuo com a empresa. ldentificadas as posi¢cdes chave e os empregados de alto
desempenho e alta performance para preenchimento da pool de talento, o desafio sera
implantar politicas adequadas de recursos humanos, que assegurem que estas pessoas
sdo estrategicamente mantidas e suportadas com politicas de recursos humanos
apropriadas. O modelo tedrico de gestao estratégica de talentos € apresentado na Figura

1.
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Figura 1 — Modelo tedrico de gestao estratégica de talentos

Arquitetura Diferenciada de Recursos Humanos Resultados

Organizagéo do mercado de
trabalho intemno

Motivaggo no trabalho

Comprometimento Performance
organizacional daEmpresa

Posigdes chave

Comportamento extra-
Mercado de trabalho externo papel

Fonte: Adaptado de Collings e Mellahi (2009)

2.2.2. ldentificar as posicoes de talentos chave

Conforme referido anteriormente, os autores defendem que a primeira etapa de
qualquer sistema de gestdo estratégica do talento é a identificacdo das posicdes de
talentos chave. Esta perspetiva vai ao encontro das teorias que defendem que o foco
deve incidir na identificacdo das posi¢des chave (Boudreau e Ramstad, 2005) ou nas “A
positions” (Huselid et al., 2005), que sdo as que tém o potencial de ter impacto
diferenciador na vantagem competitiva sustentavel das empresas. Reconhece-se aqui
que o aspeto diferenciador, em termos de ajuste, deve ser a funcdo e ndo o empregado
individualmente. E dado um foco diferenciado as posicBes estratégicas em detrimento
das que ndo o séo. Esta abordagem requer uma mudanca significativa na forma como as
organizacOes avaliam o0s papéis e as tarefas. Se existem funcdes e tarefas
estrategicamente importantes, a regulamentacdo e a estandardizacdo da formacdo ou

qualificacdo profissional significa que a performance da tarefa pode ser relativamente
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uniformizada e o seu potencial diferenciador é limitado. S80 as fungdes
estrategicamente importantes, que permitem um potencial diferenciador entre
performance, que devem ser particularmente centrais nos sistemas de gestdo estratégica

do talento das organizacdes.

2.2.3. Desenvolvimento de uma pool de talento

Os autores utilizam o termo pool de talento para referir “the pool of high potential
and high performing incumbents that the organization can draw upon to fill pivotal
talent positions” (Collings e Mellahi, 2009: 307). Para estes autores, uma vez
identificadas as posic¢Oes de talentos chave dentro da organizacdo, o foco do sistema de
gestdo estratégica de talentos passa a ser o desenvolvimento de uma pool de talento para
preenchimento dessas posicGes chave. Esta fase envolve uma identificacdo proactiva
dos incumbentes com potencial para preenchimento das posi¢fes chave que se vierem a
tornar disponiveis.

Considerando os contributos de Cappelli (2000, 2008), que remetem para a
necessidade de se gerir o talento usando as técnicas da gestdo da cadeia de
abastecimento, uma pool de talento devera focar-se na gestdo dos riscos — 0s custos
associados com resultados que séo dificeis de prever — aliados as posicGes chave.

Cappelli (2008) defende que existem dois fatores que facilitam o efetivo
desenvolvimento da pool de talento. No primeiro, as empresas deverdo combinar
desenvolvimento interno com recrutamento externo para o preenchimento da pool de
talento. Este aspeto facilitara a gestdo do risco quantitativo associado, assegurando que
existe talento suficiente para responder as necessidades da organizagdo e ndo um
excesso de oferta, o que representaria um desperdicio de recursos. Facilitard,
igualmente, a gestdo do risco qualitativo associado ao assegurar que a empresa dispde

do conjunto de competéncias necessario num determinado momento. No segundo, é



CIENCIAS E POLITICAS PUBLICAS

mais eficaz, para as empresas, desenvolverem o talento atendendo a um contexto mais
amplo dentro da organizacdo, do que tendo em vista a sucessdo de uma determinada
funcdo. Este aspeto evita que se desenvolvam empregados especializados em funcdes e
permite que o seu desenvolvimento abarque um leque mais amplo de competéncias, o

que lhes possibilitara atender a uma variedade de funcdes.

2.2.4. Criagdo de uma arquitetura diferenciada de recursos humanos

Conforme referido anteriormente, desde as Ultimas duas décadas, que a ligacdo
entre as praticas de gestdo de recursos humanos e a performance das organizagdes tem
sido um tema relevante na literatura sobre a gestdo estratégica de recursos humanos.
Estas correntes refletem, uma transicdo da anterior centragem nas préaticas de gestao de
recursos humanos individuais para uma dimensdo em que a gestdo de recursos
humanos, enquanto bordagem congruente de gestdo, pode ter impacto na vantagem
competitiva da organizacdo. Esta nova abordagem requer uma orientacdo estratégica.

Collings e Mellahi (2009) identificam duas correntes fundamentais no seio da
literatura de gestdo estratégica de recursos humanos. A primeira diz respeito a
abordagem das best practices, a qual assume que existe uma configuracdo universal das
praticas de recursos humanos que pode melhorar a rentabilidade das empresas. A
segunda, designada de escola contingencial, sugere que as empresas devem alinhar as
suas estratégias de recursos humanos com a estratégia da empresa e a envolvente
externa. Apesar das diferencas entre estas abordagens, existe uma tendéncia para ambas
assumirem que todos os empregados dentro da mesma empresa sdo geridos com uma
unica configuragéo de praticas de recursos humanos. Os autores referem a existéncia de
contributos mais recentes que identificam a importancia de uma arquitetura diferenciada
de recursos humanos, a qual reconhece que grupos especificos de trabalhadores podem

trazer contributos diferentes para a performance da empresa. Neste sentido, defendem
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uma abordagem contingencial e argumentam que o foco devera ser o desenvolvimento
de préticas de recursos humanos apropriadas ao contexto da organizacdo. Assim, a
énfase das préaticas de recursos humanos deve assentar na motivagdo, comprometimento
e desenvolvimento dos que estdo na pool de talento e na mudanca de um contrato
psicolégico “transacional” a curto prazo para um contrato psicologico “relacional” a

longo prazo.

2.2.5. Impacto ao nivel individual ou organizacional

O objetivo de investir num sistema de gestdo estratégica de talentos é o impacto
positivo dos resultados criticos ao nivel individual ou organizacional (Collings e
Mellahi, 2009). Até mesmo outras abordagens que distinguem entre resultados
financeiros, organizacionais e relacionados com recursos humanos, reconhecem o papel
fundamental dos resultados ao nivel dos empregados no sistema de gestdo estratégica de
talentos e a importancia de assegurar a motivacdo e o seu comprometimento com a
organizacdo, como varidveis mediadoras entre a gestdo estratégica de talentos e os
resultados organizacionais. Collins e Mellahi (2009) defendem que é através da
motivacdo, compromisso organizacional e comportamento extra-papel que melhor se
pode compreender e prever os efeitos da gestdo do talento na performance global da
organizacao.

A ideia central do modelo tedrico de Collings e Mellahi (2009) é a de que, na
construcdo de performance organizacional, as empresas tém de focar-se primeiro na
performance individual. No contexto da gestdo estratégica de talentos, a questdo que se
coloca é a de saber como é que se pode maximizar o contributo da pool de talento para a
performance organizacional. Estes autores entendem a performance como um conjunto
de comportamentos que s@o relevantes para a prossecucdo dos objetivos da empresa.

Neste sentido, apresentam o modelo AMO, que se tornou, recentemente, uma das
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abordagens teoricas dominantes da literatura para analisar a ligacdo entre gestdo de
recursos humanos e performance. “In essence the AMO framework, proposes that
employee performance (P) is a function of the employee’s ability (4), motivation (M)
and opportunity (O) to perform” (Collings ¢ Mellahi, 2009: 310), conforme apresentado
na seguinte equagdo: P = f (A,M,0)

Esta equacéo indica que, apesar de ainda n&o ter sido estabelecida a relagdo entre
as trés variaveis em causa, se sabe que todas tém impacto na performance dos
empregados. O modelo AMO baseia-se na ideia de que os interesses da organizacao sdo
melhor servidos por um sistema de recursos humanos que tenha em atencdo 0s
interesses dos empregados, nomeadamente as suas necessidades em termos de
competéncias, motivacoes e a qualidade do seu trabalho. Dado que o sistema de gestéo
estratégica de talentos tem como premissa a identificacdo de empregados de alto
potencial e alta performance, colocad-los em posicdes chave e apoia-los com uma
arquitetura diferenciada de recursos humanos, o0 modelo AMO sugere que sera
evidenciado um elevado nivel de performance individual. Collings e Mellahi (2009)
defendem que as capacidades sdo passiveis de predeterminar. Quando um individuo é
escolhido para pertencer a pool de talento, tal significa que lhe sdo reconhecidas as
caracteristicas necessarias, nomeadamente que tem um nivel relativamente alto de
aptiddo. Tendo em atencdo toda a literatura sobre motivacao, os autores reconhecem o
papel fundamental da motivacdo como variavel mediadora entre gestdo estratégia de
talento e performance organizacional.

Collings e Mellahi (2009) entendem que a teoria da motivacdo tem-se
concentrado essencialmente na explicacdo da performance na tarefa e diz pouco sobre a
retencdo de empregados e o turnover. Por isso, defendem que interessa mais as

empresas reterem 0s membros que compdem as suas pools de talentos do que perderem-
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nos devido ao turnover. Assim, consideram que a temética da retencéo e do turnover é
também uma varidvel mediadora relevante. Neste sentido, defendem que o
comprometimento organizacional é uma ponte poderosa entre a gestdo de talentos e a
performance organizacional. Inclusive, sustentam que 0 comprometimento
organizacional fortalece uma associagédo positiva entre uma gestdo de talentos eficaz e o
desempenho organizacional. A Gltima varidvel mediadora identificada na teoria de
Collings e Mellahi (2009) diz respeito a performance extra-papel, a qual definem como
sendo um comportamento positivo, que desempenha um efeito de refor¢o na associagdo
entre a gestéo de talentos e desempenho organizacional. Existem amplas evidéncias que
sugerem que o comportamento extra-papel tem um efeito positivo na eficécia
organizacional, coesdo no trabalho em equipa e uma relacdo negativa quer com o
turnover, quer com a tendéncia para os empregados abandonarem a empresa.

Em conclusdo, de acordo com o modelo em andlise, para que uma empresa tire
total partido do seu talento, devera, numa primeira fase, identificar internamente as
posicOes que tém o potencial de ter um impacto diferenciador nos seus resultados. Sé
depois de ter identificado essas funcgdes, podera focar-se em preenche-las. Numa
segunda fase, € fundamental a criacdo de uma pool de talento com empregados de alto
potencial e alta performance, tendo em vista o preenchimento das posi¢des chave da
empresa. Por ultimo, devera suportar as etapas anteriores com uma arquitetura
diferenciada de recursos humanos, a qual ird maximizar o potencial da pool de talento.
Segundo os autores, as empresas que utilizarem o sistema de gestdo de talentos como

identificado no modelo acima descrito melhorardo a sua performance.
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3. Método

3.1. Participantes

Este estudo incidiu sobre uma amostra de conveniéncia de empresas de
Tecnologias de Informagdo e Comunicacdo, a laborar em Portugal, de natureza publica
e/ou privada, que se tivessem destacado positivamente na vertente de gestdo de pessoas.
Direcionou-se o estudo para empresas listadas no ranking atribuido em 2013 pelo Great
Place to Work® Institute as Melhores Empresas para Trabalhar em Portugal. A amostra
inquirida consistiu num titular que desempenhasse funcdes de dire¢do na area de gestdo
de recursos humanos (ou funcdo equiparada, caso a empresa ndo usasse esta
designagé@o) em cada uma dessas empresas.

Foram selecionadas sete empresas de Tecnologias de Informagdo e Comunicacao
na lista das 25 Melhores Empresas para Trabalhar em Portugal do Great Place to
Work® Institute, em 2013, sendo que depois de telefonicamente se ter informado, as
mesmas sobre o &mbito, os objetivos do estudo, os métodos utilizados para recolha de
dados e tempo de disponibilidade previsto, s6 aceitaram participar neste estudo, as
empresas Cisco Systems Portugal, Everis Portugal, Microsoft Portugal e Gatewit.
Importa referir que por motivos de confidencialidade, serdo omitidos os nomes das

empresas na apresentacdo dos resultados.

3.2. Instrumentos e procedimento

Utilizou-se um inquérito estruturado, contendo perguntas abertas e fechadas, que
foi dirigido a colaboradores diversos, e uma entrevista semiestruturada, que foi
realizada, a um titular que desempenhasse fungdes de direcdo da &rea de gestdo de
recursos humanos. Por questdes de garantia de fiabilidade e consisténcia dos resultados
obtidos, optou-se por recorrer ao inquérito adotado por Ready e Conger (2007). Este

inquérito, originalmente redigido em inglés, foi adaptado para o0 portugués.
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Considerando o debate que existe a volta do tema “gestdo do talento”, referido
anteriormente neste trabalho, a necessidade de analisar a forma como o0 mesmo esté a
ser utilizado nas empresas alvo deste estudo e a opcdo pela validacdo de um modelo

tedrico, tornou necessario tambeém a realizagdo de entrevistas.

4. Resultados

4.1. Analise descritiva

Por questfes de confidencialidade, os dados sobre 0s entrevistados e as empresas
sdo apresentados separadamente dos dados recolhidos na entrevista. Na componente
“capacidade atual de gestao do talento”, os dados sdo apresentados em termos da média
de cada resposta e resultados globais por empresa.

Todos o0s entrevistados ocupavam (a data da entrevista) funcGes de
responsabilidade na area de gestdo de recursos humanos: um Diretor RH, dois HR
Managers, e um People Connector. Existe alguma heterogeneidade relativamente a
antiguidade dos respondentes, a qual varia entre uma antiguidade inferior a 5 anos e
superior a 10 anos, identificando-se dois casos de antiguidade situada entre 0os 5 e 0s 10
anos. Apenas um entrevistado ndo exerce as fungfes atuais desde a sua admisséo na
empresa em andlise, estando nestas funcGes hd menos de 5 anos. No que diz respeito as
habilitacGes literarias, todos os inquiridos tém formacédo ao nivel do ensino superior.

Todas as empresas tém atividade em Portugal ha mais de 10 anos, sendo que o
numero de colaboradores das empresas em estudo situa-se entre os 100 e os 349. No
que diz respeito ao ambito de atuacdo, todas as empresas em estudo operam nacional e
internacionalmente.

Foram identificadas necessidades de recrutamento nas quatro empresas, sendo que

o principal meio para recrutamento de talentos utilizado pelas empresas em analise tem
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sido o recurso a graduados de universidades, através da divulgacdo de anuncios

(incluindo as redes sociais) e o recrutamento especializado.

4.2. Capacidade atual das empresas para a gestdo do talento

Conforme se pode ver na Tabela 2, verificamos que a média das respostas obtida é
elevada: 9.19 (numa escala de 1 a 10, que varia entre “1 - discordo totalmente” ¢ ““ 10 -
concordo totalmente”), 0 que significa que as empresas alvo do estudo consideram ter

uma elevada capacidade de gestdo do seu talento.

Tabela 2 — Capacidade atual de gestao de talentos das quatro empresas analisadas

Total
Média
Respostas validas
1. Sabe quais s&o as competéncias que a sua organizago precisa para atingir 0s Seus
objetivos de crescimento? 37 9,25
2. A sua empresa tem forma de identificar, avaliar e desenvolver a Sua proxima geracao de
lideres em todlas as suas areas de negcio e areas geograficas? 36 9,00
3. A sua Empresa tem planos de desenvolvimento especficos para os seus lideres de alto
potencial? 37 9,25

4. Quando surgem novas oportunidades, a sua Empresa estd preparada para disponibilizar

as pessoas certas, de forma répida e sem interrupcéo significativa nas restantes areas da

sUa organizagao? 34 8,50
5. A sua Empresa tem pools diversificadas e corretamente dimensionadas de empregados

talentosos que estdo prontos, dispostos e capazes para serem mobilizados para novas

oportunidades de nivel técnico, de gestdo e de lideranca? 3 9,25
6. A sua Empresa tem uma pool diversificada e dimensionada de lideres capazes de
assumir funcBes exectitivas de mais alto nivel? 38 9,50

7. A sua Empresa proporciona aos gestores e exectitivos experiéncias de desenvolvimento
especificas, no sentido de os preparar para desafios em organizagGes maiores, mais

complexas e globalizantes? 36 9,00
8. Como lider, tem atuado de forma a demonstrar inequivocamente que est totalmente

comprometido/a com o desenvolvimento de talentos em toda a Sua organizagao? 29 9,67
9. As pessoas que trabalham consigo consideram-no/a ativamente empenhaco/a em

iniciativas de gestdo de talentos na sua organizagdo? 36 9,00
10. Na sua Empresa, 0s gestores e lideres sdo responséveis por identificar e desenvolver

talentos nas suas areas de atividade, funcdes e areas geograficas? 38 9,550
Média dos resultados obticos 919
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Analisados os resultados globais por empresa, verifica-se que a que alcanga
resultados mais elevados é a A (com média de 9.90) e a que obtém resultados mais
baixos é a C (com média de 7.89). As empresas B e D, obtiveram, respetivamente, 9.70
e 9.10. Todas obtiveram resultados elevados, atendendo a escala utilizada (1 a 10), o
que indicia que todas consideram possuir uma boa capacidade de gestdo de talentos.
Resultados individuais das respostas dadas a cada uma das perguntas pelas empresas
alvo do estudo serdo apresentados juntamente com os dados recolhidos das entrevistas,
sempre que tal se julgar pertinente para andlise da dimensdo que se estiver a tratar.
Importa ainda referir que nenhuma empresa respondeu a questdo aberta “Qual serd o

seu contributo para fortalecer a capacidade da sua Empresa nesta darea?”.

4.3. Aplicacdo de um modelo tedrico de gestéo estratégica de talentos

Sado apresentados os dados obtidos através das entrevistas, por empresa,
complementados por dados do inquérito e segmentados de acordo com o modelo de
gestdo estratégica de talentos adotado por Collings e Mellahi (2009), ja referido neste
trabalho. Considerou-se fundamental, antes de aferir se as empresas geriam talento de
acordo com o modelo acima identificado, identificar qual o significado que a palavra
“talento” assume nas organizacdes alvo do estudo, sendo este o primeiro aspeto

abordado na apresentacéo dos dados recolhidos, em cada empresa.

Empresa A

a) Definicdo de talento

Utiliza-se a expressdo “talento”, para designar os colaboradores que se identificam
com os valores da empresa, valorizando-se o envolvimento deste com a organizacéo, e
cuja performance é elevada. Em termos de recrutamento, é avaliado o potencial o

individuo para desempenho da funcdo quer em termos técnicos, quer em termos
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comportamentais, privilegiando-se as competéncias comportamentais, em detrimento

das técnicas, ja que estas podem ser desenvolvidas dentro da empresa.

b) Identificacdo das posicOes de talentos chave

Todas as posi¢Oes da organizacdo séo preenchidas com talento, na medida em que
considera que todas as areas e fungdes sdo importantes para a organizagdo. Os custos
desta opcéo sdo elevados, nomeadamente os resultantes das remuneragdes, mas tal
compensa em termos de resultados financeiros. O processo de identificacdo das
competéncias necessarias para atingir os objetivos da organizacdo € realizado
anualmente, quando s&o definidos os objetivos para 0 ano seguinte e poderdo visar um
ou dois anos. A identificacdo de necessidades podera também resultar da elaboracao dos
“Planos de Contingéncia”, atividade que a Empresa desenvolve tendo em vista dar
resposta, de forma proactiva, a situacdes passiveis de ocorrer dentro da Organizagdo. A
Empresa autoavaliou-se com “10” na pergunta “I. Sabe quais sdo as competéncias que

a sua organizagdo precisa para atingir os seus objetivos de crescimento? ”.

c) Desenvolvimento de uma pool de talentos

Existem planos de sucessdo para todas as fungdes, o que significa que tém
colaboradores preparados para assumirem as funcdes dos atuais titulares das mesmas.
Com o objetivo de preparem outros colaboradores para assumirem as suas funcdes, 0s
atuais titulares envolvem colegas de trabalho, sem que estes saibam quais o0s objetivos.
Esta opcdo da Empresa visa gerir as expectativas destes individuos, para 0 caso de a
efetiva substituicdo ndo ser concretizar. A empresa considera estar com uma excelente
performance nesta matéria, avaliando-se com “10” nas perguntas “5. 4 sua empresa tem
pools diversificadas e corretamente dimensionadas de empregados talentosos que estao

prontos, dispostos e capazes para serem mobilizados para novas oportunidades de nivel
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técnico, de gestdo e de lideranga?” e “6. A sua empresa tem uma pool diversificada e
dimensionada de lideres capazes de assumir fun¢oes executivas de mais alto nivel?”.

A empresa considera ter uma cultura de meritocracia, sendo que a preocupacéo
com o desenvolvimento dos colaboradores comega na Administragdo. O
desenvolvimento interno dos talentos é uma tarefa partilhada pelo Departamento de
Recursos Humanos e chefias, requerendo de ambos um grande envolvimento em termos
de tempo e dedicacdo. Compete ao Departamento de Recursos Humanos identificar e
acompanhar os talentos e as chefias acompanharem-nos e desenvolverem-nos no dia-a-
dia. Considerando que a Empresa preenche todas as suas funcGes com talento, o
processo revela-se extremamente exigente para ambos. Este aspeto foi considerado
como um dos impactos negativos de uma gestdo do talento realizada de forma téo
abrangente. O acompanhamento faz-se, nomeadamente, através da avaliacdo de
desempenho, com periodicidade mensal, e na qual se discute com o avaliado os
resultados obtidos, quer em termos comportamentais, quer em termos de objetivos,
analisando-se os aspetos que este terd de melhorar. Nas questdes “8. Como lider, tem
atuado de forma a demonstrar inequivocamente que esta totalmente comprometido/a
com o desenvolvimento de talentos em toda a sua organiza¢do?” € “10. Na sua
Empresa, os gestores e lideres sdo responsaveis por identificar e desenvolver talentos
nas suas dareas de atividade, fungoes e dreas geogrdficas?” a empresa autoavaliou-se
igualmente com “10”.

A gestdo da oferta e da procura é feita de forma equilibrada entre pessoas
pertencentes a empresa e individuos recrutados no exterior. A opg¢éo € tomada mediante
a possibilidade de desenvolverem, ou ndo, internamente, as competéncias que
necessitam. Procura que o preenchimento de uma vaga com recurso a recrutamento

externo seja célere e, para tal, gere a sua base de dados de curricula vitae de forma
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proactiva, validando regularmente o interesse e a disponibilidade dos candidatos. O
desenvolvimento interno dos colaboradores é efetuado de acordo com o plano de
carreiras, politica salarial, compromisso e resultados alcancados por estes. A empresa
autoavaliou-se com “10” na pergunta: “4. Quando surgem novas oportunidades, a sua
Empresa estd preparada para disponibilizar as pessoas certas, de forma rapida e sem

interrup¢do significativa nas restantes dreas da sua organizagdo?”.

d) Criacdo de uma arquitetura diferenciada de recursos humanos

Uma vez que a empresa preenche todas as vagas com talentos, ndo dispde de uma
arquitetura diferenciada de recursos humanos. Procura, em termos genéricos, seguir as
boas praticas de recursos humanos adotadas pelo setor de atividade em que se insere. Os
empregados sabem que sdo considerados talentos, havendo mesmo um reconhecimento
publico, em eventos da empresa. No encontro anual, os lideres identificam publicamente
0s sucessos de cada um dos seus colaboradores. Os beneficios disponiveis (como sejam:
seguros de saude, bilhetes para espetaculos, fruta distribuida diariamente e de forma
gratuita, prémios, entre outros), pretendem satisfazer os interesses de todos os
colaboradores da mesma forma. Estes beneficios incluem, ainda, o0 acompanhamento
das necessidades dos colaboradores quer sejam econémicas, quer de cariz emocional.
Apenas as funcdes de maior responsabilidade tém beneficios distintos. Nas restantes,
pretendem atribuir beneficios adequados as preferéncias de cada colaborador. E o
mérito e os resultados alcangados durante o ano que consubstanciam a atribuicdo de

prémios anuais.

e) Resultados
A empresa considera fundamental o comprometimento, a motivacdo e o
sentimento de pertenca a organizacao. Por isso, 0 desenvolvimento das pessoas, 0s seus

interesses e as suas necessidades sdo preocupacdes partilhadas pela Administracéo, pelo
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Departamento de Recursos Humanos e pelos lideres. Os comportamentos extra-papel
sdo de tal forma valorizados que atribuem, mensalmente, um “prémio de dedicacdo
extra” aos colaboradores que se destacaram nesta vertente. Quando as pessoas nio sdo
considerados talentos, procura que estas avaliem se estdo na fungdo certa ou na empresa
certa e “procurem o seu lugar”.

O grande foco da Empresa na motivacdo dos seus colaboradores e no
compromisso destes com a organizacdo, atuando para que tal exista, permite-lhe ter
pessoas com resultados acima da média. Entende que sdo este tipo de pessoas que
trazem vantagens competitivas e resultados financeiros favoraveis para a organizag&o.
Para empresas de servicgos, a diferenca competitiva esta nas pessoas e nos resultados que
elas alcancam. Apesar da conjuntura nacional atual, considera ser este um dos fatores

que justifica a fase de crescimento e expansao em que se encontra.

Empresa B

a) Definicdo de talento

Talento significa “pessoas acima da média”, o que ¢é aferido, numa primeira
instancia, através de um processo de recrutamento e sele¢do respeitando “padrdes
exigentes”. Recruta pessoas com elevado potencial de desenvolvimento e crescimento e
considerados ‘“acima da média” do mercado. S@o ainda considerados talentoS 0S
colaboradores com performance elevada, pessoas “com valor e que necessitam de
desafios”. Considera que, internamente e comparando o desempenho de colaboradores
no mesmo nivel, existem diferencas, e preferem a designacdo de “A”, “B” ou “C”,
sendo que 0s “A” terdo uma performance mais elevada que os “B” e estes que os “C”.
Defendem que uma pessoa ndo € um talento durante toda a vida, mas que o é apenas

durante uma parte da mesma, uma vez que tem capacidades acima da media.

b) ldentificacdo das posic¢des de talentos chave
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Todas as pessoas que recrutam séo consideradas talentos, independentemente das
posicdes que pretende preencher. A identificacdo das competéncias necessarias para
atingir os objetivos da organizagdo é feita anualmente, quando elaboram o orgamento
para ao ano seguinte e identificam as necessidades para este mesmo ano. Este processo
¢ complementado, semanalmente, no “Comité de Staffing”, constituido pelos
representantes das diferentes Unidades de Negécio, do qual podem surgir novas
necessidades. Procuram fazer a correspondéncia entre os pedidos que surgem, as
pessoas disponiveis e as suas competéncias e apeténcias. Esta empresa, também se

autoavaliou-se com “10” na pergunta 1, obtendo o mesmo resultado da empresa A.

c) Desenvolvimento de uma pool de talentos

A empresa B recruta talentos essencialmente através do recurso a universidades,
existindo dois momentos no ano, por exceléncia, em que tal acontece e que coincidem
com a concluséo dos cursos de licenciatura e mestrado. Ao longo do ano, realizam
processos de recrutamento pontuais, visando para dar resposta a necessidades concretas.
Os colaboradores mais experientes passam 0 conhecimento aos mais novos, ficando
disponiveis para realizarem tarefas mais exigentes e desafiantes. Existe uma enorme
preocupacdo com o desenvolvimento das pessoas e em que estas sejam colocadas
perante desafios que correspondam as suas expectativas. Todos os colaboradores tém
um mentor, com o qual discutem anualmente a sua performance durante o ano anterior e
0 seu plano de formacdo e desenvolvimento. Para além deste momento, 0s
colaboradores sdo também avaliados no fim de cada projeto em que participam. A
autoavaliacdo que esta empresa faz em relacdo as questdes 8 e 10 (j& supracitadas), €
também de “10” em ambas.

A empresa tem implementado um modelo de carreiras que assenta em principios

chave, alinhados com os seus valores e a sua cultura, com o objetivo de atrair e reter 0s
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melhores profissionais. Tem implementado um modelo de avaliacdo de desempenho
que, atraves de objetivos e meritocracia, funciona como uma ferramenta essencial da
gestdio e garante da sucessdo. As perguntas 5 e 6 (também estas ja supracitadas), esta
empresa autoavalia-se com “10”.

Nesta empresa, as pessoas ndo sdo designadas de talento, embora seja do
conhecimento de todos, de forma ndo explicita, quem tem desempenho “A”, “B” ou
“C”. No entanto, esta segmentagdo apenas significa que vao ser mais exigentes com as
pessoas “A”, do que com as outras e, tanto umas quanto outras, tém conhecimento deste
aspeto. Ter um desempenho “A” ndo significa que o colaborador em causa ira ter
apenas beneficios, mas que lhe serd também exigida uma contrapartida de
responsabilidade equivalente. O mesmo acontece com as pessoas com desempenho “B”
ou “C”, o nivel de exigéncia e responsabilidade sera equivalente a este nivel de
performance. Por esta razdo, considera ndo existir impactos negativos da gestdo de
talentos. Refere, no entanto, que em termos financeiros, gerir talento de forma
transversal é exigente para a organizacao.

O facto de realizar recrutamento duas vezes por ano pode implicar que, durante
um periodo, tenha excedentes de pessoal. No entanto, considera que, se nao o fizer,
corre 0 risco de ndo conseguir dar resposta a necessidades futuras. Complementa esta
forma de recrutamento com processos esporadicos, visando colmatar necessidades
concretas, ou recorrendo a subcontratacao, para dar resposta a projetos mais complexos.
Prefere no entanto, privilegiar os recrutamentos internos, por forma a dar oportunidades
de evolucéo de carreira aos seus colaboradores. A Empresa prepara os seus talentos para
serem polivalentes e poderem abarcar um leque variado de fungGes. Em relacdo a

questdo 4 (ja mencionada anteriormente) esta empresa autoavaliou-se com 10.

d) Criacdo de uma arquitetura diferenciada de recursos humanos
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A Unica pratica que existe na empresa, tendo em vista distinguir os desempenhos,
diz respeito aos aumentos salariais, na medida em que os desempenhos “A” tém
aumentos superiores aos restantes. As pessoas com maior potencial e performance séo
colocados perante desafios maiores. No entanto, como a Empresa considera que coloca
todas as pessoas perante desafios adequados as suas capacidades, ndo encara esta pratica
como distintiva. Os responsaveis dos projetos tendem a selecionar as pessoas de maior
potencial para a sua equipa, o que significa, em termos praticos, um favorecimento das
pessoas “A”. Para a Empresa, ndo se podera dizer que esta situagdo consubstancie uma
arquitetura diferenciada de recursos humanos, mas apenas que existe uma preocupagao
em desenvolver as pessoas, de forma individual, de acordo com as suas necessidades e
expectativas, tendo em vista manté-las motivada. O papel do mentor é ajudar a pessoa a
“ir tdo longe quanto for possivel”. A Empresa vé a adogdo de politicas diferenciadas
como um aspeto negativo, que favoreceria a destruicdo do espirito que pretendem para a
Empresa: pessoas felizes com o que fazem e orgulhosas por pertencerem a esta

Organizacao.

e) Resultados

A gestdo de talentos de forma transversal a toda a organizacdo requer um
investimento maior. Esta empresa considera ter niveis de remuneracdo mais elevados do
que a concorréncia. Tém também mais custos de desenvolvimento e acompanhamento
dos colaboradores. No entanto, entende que o retorno justifica o investimento: tém
colaboradores com “muita capacidade e uma atitude excecional”, o que tem impacto
positivo na performance financeira da empresa, permitindo-lhe crescer mesmo em
tempos de crise. Quando as pessoas ndo sdo consideradas talentos, aconselham-nas a
procurar outra empresa. Como fazem um acompanhamento da carreira de cada

colaborador de forma muito personalizada, as situacGes que ocorrem sdo geralmente
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bem geridas ou surgem de forma natural, sendo o préprio colaborador, em regra, a
tomar a iniciativa de sair da empresa. O comprometimento dos colaboradores com a
organizagdo e os seus valores, os seus niveis de motivacao e “atitude excecional” resulta

da preocupacao da empresa com as suas necessidades de desenvolvimento.

Empresa C

a) Definicéo de talento

Utiliza o termo talento e enquadra nele as pessoas criticas, chave, com potencial
para atingir os objetivos a que se propde e sem as quais teria mais dificuldade em atingi-
los. Incluem conhecimentos, comportamentos e formas de estar e relacionamento com
clientes. Na avaliacdo, procuram combinar conhecimentos técnicos com competéncias
comportamentais. Estdo incluidas nesta categoria as pessoas com alto potencial e alta
performance. No recrutamento externo, tém em consideragéo o potencial dos candidatos
para desempenharem a funcdo atual, mas também o seu potencial de crescimento e

capacidade para desempenharem outras funcdes.

b) Identificacdo das posic¢Bes de talentos chave

Recruta talento para todas as posicdes, sendo que o processo de identificacdo das
competéncias que necessita para atingir 0s seus objetivos resulta da analise dos planos
de sucessao, relativamente as posicdes criticas/chave para a organizacdo. Os planos de
sucessdo centram-se nos talentos ja identificados e sdo desenhados de acordo com o
“jogo de xadrez”, o que significa que identifica os sucessores para as funcdes e os
sucessores destes. Quando se colocou a questdo 1 (a mesma colocada as duas empresas

anteriores) a esta empresa, esta autoavaliou-se com “8”.

c) Desenvolvimento de uma pool de talentos
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O desenvolvimento da pool de talentos resulta de duas abordagens distintas: 1)
identificacdo das posicdes chave para a Organizacdo e 2) da necessidade de motivar 0s
talentos, independentemente da funcdo ocupada. Na primeira, ap0s reconhecimento
daquelas posicOes, as chefias identificam os talentos que as podem preencher,
confirmam que estes estdo interessados e tém ambicgéo para tal. De seguida, inicia o
processo de desenvolvimento da pessoa para ser o sucessor da fungdo em causa. Na
segunda, sdo identificados os talentos e passa a haver um foco neste, nomeadamente, no
seu plano de desenvolvimento e formag&o. Estas duas abordagens resultam do facto de a
empresa pretender assegurar que tem planos de sucessdo para as fungdes criticas e,
simultaneamente, reter o seu talento. Para tal, elabora planos de desenvolvimento para
lideres e outras fungdes consideradas criticas, cujo potencial de perda do titular tem um
impacto negativo significativo. O papel da chefia é preponderante nestes processos.
Todos 0s meses, € realizada uma reunido entre a chefia e o colaborador, na qual séo
abordados o desempenho e o plano de desenvolvimento deste. De referir que a empresa
autoavaliou-se com “9” na pergunta 10.

Nesta empresa, existe 0 conceito de “talento chave”, o qual se subdivide em dois
outros conceitos: 1) o de “alto potencial” e o de “talento de topo”. Para estes grupos
existem regras de exigibilidade anual, as quais resultam da aplicacdo do modelo de
avaliacdo de desempenho, e sdo traduzidas em quotas: no primeiro caso, podem ser
eleitos 5% dos colaboradores e, no segundo, 15%. No total, poderédo ser incluidos no
conceito de “talento chave” 20% dos colaboradores da empresa. Estas regras sao
definidas globalmente, havendo margem para adaptacéo a nivel regional.

Em termos de recrutamento, a opgdo por interno ou externo resulta da avaliacao
de dois aspetos: 1) dar oportunidade de crescimento e evolucdo aos colaboradores, de

acordo com as regras definidas, por forma a reté-los e 2) “rejuvenescer” ¢ trazer jovens
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recém-licenciados para a organizacdo. Por motivos de limitagcbes quanto ao aumento do
quadro de pessoal, ndo realizam recrutamento proactivo, isto é, prevendo necessidades
futuras, apenas o fazem para dar resposta a necessidades presentes. Nas perguntas 5 e 6

a Empresa autoavalia-se com “7 e “8”, respetivamente.

d) Criacdo de uma arquitetura diferenciada de recursos humanos

Nesta empresa, os colaboradores sabem que sdo considerados talentos, embora
admita que esta informag&o pode criar alguma desmotivacao nas pessoas que esperavam
ser incluidas nesta categoria e ndo o foram, por vezes, em resultado da aplicacdo das
regras internacionais. N&o obstante, a empresa considera que as pessoas Sao
suficientemente maduras para gerirem estas situagdes. Defende que ndo existe uma
“solugdo magica” para gerir talento, mas que tal resulta de varias variaveis: uma
lideranca forte e inspiradora, que é dos fatores com maior impacto na retencdo dos
talentos; identificarem-se com a cultura da empresa, com o projeto, e terem uma boa
relacdo com as chefias e 0s seus pares. A gestdo do talento inclui também muitas
praticas de inclusdo, que fazem com que as pessoas se sintam bem a trabalhar na
Organizacao.

A empresa considera ndo ter politicas diferenciadas de gestdo de recursos
humanos para gestdo do talento. No entanto, admite que aplica préaticas distintas, em
termos de compensacdo adicional e programas de desenvolvimento. Para além de
impactos diretos na remuneragao, os “talentos chave” tém incremento de stock options e
um prémio anual. Os talentos de “alto potencial”, por terem um elevado potencial de
desenvolvimento, possuindo ambicGes e capacidades para assumir funcgdes de gestéo e
lideranca, sdo também envolvidos em programas internacionais que ajudam a acelerar e

criar bases mais solidas para esse mesmo crescimento rapido. Nestes programas estdo
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incluidos: seminéarios formacBes, networking e participagdo assegurada em eventos

importantes organizados pela Empresa.

e) Resultados

A motivacao e a retencdo, assim como a capacidade de acelerar e criar uma base
sustentada para o crescimento e desenvolvimento dos talentos, de forma mais acelerada
do que aconteceria se ndo tivessem o apoio que lhes é proporcionado, sdo consideradas
fundamentais para esta empresa. S&0 assumidos como extremamente importante 0s
comportamentos extra-papel dos colaboradores, aquilo que estes fazem para além dos
requisitos da funcdo, sendo este aspeto incluido na avaliacdo de desempenho. A
transparéncia e o didlogo constante entre a chefia e o colaborador permitem gerir bem as
situacbes em que as pessoas nao estdo a ter um desempenho adequado. Quando as
pessoas sentem que estdo a ser reconhecidas entregam-se muito as organizagdes e ao
trabalho. A motivacdo e a retencdo sdo muito impactadas por este reconhecimento,
sendo fundamental reter os talentos e ndo permitir que estes emigrem. Analisados os
custos e beneficios da gestdo de talentos, a empresa considera que os resultados que

alcanca, em termos de vantagem competitiva da organizacao, sdo muito favoraveis.

Empresa D

a) Definicdo de talento

Relaciona-se com a sua estratégia e 0s seus objetivos. Avalia 0s objetivos que
pretende atingir num periodo que pode ir dos 3 aos 5 anos e identifica o0s
conhecimentos, as competéncias e 0s comportamentos necessarios para tal. Em termos
de medicéo, avalia a performance atual do colaborador, a qual tem de ser excelente, e 0

potencial deste para se tornar um gestor, um lider ou um técnico especializado.

b) Identificacdo das posicdes de talentos chave
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Esta empresa considera que todas as posi¢Oes sdo igualmente importantes para a
atingir os objetivos a que se propbe. A abordagem ¢ feita de forma holistica. Cada
unidade de negocio e cada funcdo tem necessidades especificas de talento. O processo
de identificacdo das fungbes chave para a organizacdo resulta da analise das tendéncias
do mercado, que esta em constante e rapida mudanca, e 0s objetivos que a empresa
pretende alcancar nos proximos 2 a 5 anos. Depois de terem efetuado esta anélise,
procedem a identificacdo das competéncias necessarias para a prossecucdo desses
objetivos. Este processo conta com o forte envolvimento dos lideres, na medida em que
sdo estes que vao gerir e operacionalizar a mudanca. Na pergunta 1 a Empresa

autoavalia-se com “9”.

c) Desenvolvimento de uma pool de talentos

Na sequéncia da identificacdo das funcdes criticas para a organizagdo, elaboram
planos de sucessdo com um a trés potenciais candidatos quer a substituicdo se preveja
ocorrer a curto prazo, quer a longo prazo. Tanto os lideres como 0s restantes
colaboradores sdo preparados para o desempenho das funcbes de acordo com as
competéncias identificadas como necessarias para a operacionalizacdo da mudanca.
Quando ndo héa capacidade de reposta internamente, procuram externamente as pessoas
com as competéncias necessarias. Existe, no entanto, uma forte preocupacdo com a
transparéncia interna, em termos das oportunidades disponibilizadas pela empresa. Por
esta razdo, uma percentagem muito significativa das vagas que surgem sao publicadas
na internet (com visibilidade internacional), o que permite que qualquer colaborador
apresente a sua candidatura, de forma discreta (a chefia sé terd conhecimento caso o
colaborador seja selecionado). Esta medida visa satisfazer as necessidades de
desenvolvimento dos seus talentos, potenciando a sua retencdo. Tém também

recrutamento especializado interno. Neste processo, o recrutador da organizacdo contata
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0s empregados que considera terem potencial para preenchimento da vaga e aconselha-
0s a candidatarem-se. De referir que, nas perguntas 5 e 6 a empresa autoavaliou-se com
“107.

Os colaboradores sabem que sdo considerados talentos, na medida em que todos
passam por um processo de discussdo de performance e desenvolvimento de carreira.
Neste processo, a chefia e empregado analisam a performance deste, a sua carreira, as
suas aspiracOes, os planos que fez para o futuro e o seu potencial de promocdo. A
evolucdo de carreira esta definida, para cada tipologia de funcéo, de acordo com um
sistema de niveis de graduacdo, sendo que as posi¢des de lideranca sdo as que podem
atingir os graus mais elevados. O processo de gestdo de talentos requer muita atengéo
dos gestores e lideres. Ambos se encontram comprometidos com 0 processo e
reconhecem o valor que este representa para a organizacdo. A gestdo das expectativas e
a transparéncia sao consideradas fundamentais, permitindo que os colaboradores saibam
exatamente o que esperar. A empresa autoavaliou-se com “9” nas perguntas 8 ¢ 10.

Em termos de recrutamento, a empresa procura dar oportunidade de
desenvolvimento, crescimento e promocdo aos seus colaboradores, conforme ja
referido. Por vezes, as funcbes em causa necessitam de pessoas internas, possuindo
caracteristicas muito especificas. O fato de ter um mercado muito grande, em termos do
ndmero de paises onde atua, facilita o desenvolvimento de talentos internos e a
mobilidade internacional. Existem casos em que, pelo contréario, preferem recrutar
pessoas do exterior, com novas ideias. Para além de procurar colmatar necessidades
atuais, faz também recrutamento proactivo, prevendo necessidades futuras. Por esta
razdo, a qual acresce o facto de o mercado mudar rapidamente, nem sempre consegue
encontrar as “pessoas certas” com rapidez. Nestes casos, recorre as universidades para

recrutamento de talentos e, posteriormente desenvolvem as competéncias necessarias

165



166

CIENCIAS E POLITICAS PUBLICAS

internamente. Procura que exista um equilibrio entre o recrutamento interno e externo.

Na questao 4 a autoavaliagcdo da Empresa correspondeu a um resultado de “8”.

d) Criacdo de uma arquitetura diferenciada de recursos humanos

N&o considerando ter exatamente uma arquitetura diferenciada de recursos
humanos, a Empresa refere ter planos especificos para os seus talentos, relativamente a
recompensas, formacdo e experiéncias proporcionadas, de acordo com as fungdes
desempenhadas. Considera que o desenvolvimento dos colaboradores deve passar por
trés aspetos distintos, mas complementares: experiéncia, formagdo e “exposi¢ao”. A
experiéncia profissional é a mais importante e representa 70% do desenvolvimento do
colaborador. A formagéo inclui a aprendizagem de competéncias de coaching, de gestdo
e programas de treino. A “exposi¢do”, isto €, a forma como os talentos se expdem aos
lideres e aprendem com eles, inclui processos de shadowing (0s quais permitem que
uma talento acompanhe o dia a dia de um lider que admire e aprenda com ele através da
observacao) e processos de mentoring. Em muitos casos, os talentos de alto potencial
sd0 expostos aos mais altos niveis de gestdo da organizagdo. Os lideres de alto potencial
tém programas de desenvolvimento especifico, os quais sdo desenhados para talentos de
topo, recompensas mais elevadas, evolucdo de carreira mais rapida e tém preferéncia
quando surgem novas oportunidades. A retencdo dos seus talentos € um aspeto

fundamental na gestédo dos colaboradores.

e) Resultados

Esta empresa considera fundamental a motivagdo, 0 entusiasmo e o
comprometimento dos colaboradores. Apesar das contingéncias do mercado externo, é
possivel a empresa atingir os seus objetivos se as pessoas forem geridas da forma
correta, se investir no seu desenvolvimento e recompensar de acordo com a

performance. Considera fundamental a ligagdo entre o empregado e a sua chefia, na
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medida em que se aquele tiver um lider que o inspire, dard o0 melhor de si em tudo o que
faz e far4 mais do que aquilo que Ihe é exigido. A empresa precisa destas pessoas, pois
sdo elas que trazem vantagem competitiva e, consequentemente, valor para a
organizagdo. Cada colaborador recebe anualmente a sua avaliagdo. Na sequéncia desta e
se 0s resultados indicarem que a pessoa necessita de melhorar, d&o-lhe essa
oportunidade e um plano para o efeito. Apenas os colaboradores de alto desempenho
ficam na empresa. Para conseguir alcancar os seus objetivos, a empresa tem de forcar-se

nas “pessoas certas”.

5. Discusséo

Sao varios os autores e as abordagens, que defendem que as pessoas sdo O
elemento decisivo para a vantagem competitiva das empresas. Nesta linha de
investigacao, a perspetiva da gestdo de talentos defende que, no contexto atual de crise
econdmica, um dos aspetos decisivos para as organizacGes é a atracdo e gestdo de
pessoas talentosas, na medida em que o talento existente nas empresas € um dos fatores
mais determinantes do seu sucesso e sustentabilidade a longo prazo. Neste cenério, a
grande questdo que se colocou no inicio deste trabalho foi se existe coeréncia entre o
que se escreve e fala sobre a gestdo de pessoas e as praticas das empresas. Os resultados
deste estudo de investigacdo parecem indicar a que as empresas estdo a gerir talentos e
que consideram que este é fonte de vantagem competitiva e um fator com impacto
positivo na performance das organizacdes. De uma forma geral, todas as empresas
consideram que tém uma elevada capacidade de gestdo de talentos, atendendo a média
dos resultados obtidos no questionario.

Foi também possivel constatar no que toca a gestdo de talentos, que todas as
empresas procuram o impacto positivo dos resultados ao nivel individual e

organizacional. As empresas reconhecem o papel fundamental dos resultados ao nivel
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dos empregados no sistema de gestdo de talentos e a importancia de assegurar a
motivacdo, 0 comprometimento organizacional e os comportamentos extra-papel como
variaveis mediadoras entre a gestdo de talentos e os resultados organizacionais. Desta
forma, empregados motivados e comprometidos com a organizagdo envolvem-se mais,
tem comportamentos que vao para além dos exigidos para a funcéo e conseguem obter
desempenhos mais elevados, o que tem impacto positivo na performance da empresa.
Constatou-se, ainda, que existe uma grande preocupacgédo das empresas com a reten¢ao
dos seus talentos, assumindo-a também como uma variavel mediadora relevante.

Este trabalho sugere que os profissionais de talento tendem a ser aqueles que
ultrapassam os parametros de desempenho definidos pela organizacdo ou que se
destacam dos restantes em determinada funcdo. Os talentos manifestam algumas
carateristicas comuns, como sejam o facto de gostarem de desafios, gerirem altos niveis
de complexidade, sdo os primeiros a serem lembrados e indicados para novos projetos e
experiéncias mais abrangentes e desafiantes, necessitam de feedback constante sobre o
seu desempenho e de dar significado as tarefas que executam. Esta pesquisa identificou
uma caracteristica comum em todas as empresas alvo do estudo, que permite reforcar a
definicdo de talento encontrada na literatura: pessoas de alto desempenho e alto
potencial. Em inumeras situacdes, & possivel caracterizar o desempenho como o
resultado de trés fatores: resultados, comportamento e desenvolvimento. Os resultados
espelhnam o cumprimento dos objetivos do negocio. Os comportamentos podem ser
caracterizados como o relacionamento interpessoal, o alinhamento com os valores da
organizacdo e a capacidade de ultrapassarem as expectativas do seu papel
organizacional. O desenvolvimento pode ser considerado como a capacidade de as
pessoas lidarem com niveis crescentes de complexidade. Quanto ao potencial, a sua

avaliacdo remete para uma projecdo do desempenho do empregado em termos futuros.
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Este aspeto contém um elevado grau de intangibilidade e inclui a adesdo aos objetivos e
valores da organizacao.

Em termos tedricos e préaticos, a gestdo de talentos é considerada como um fator
estratégico, criador de vantagem competitiva e que tem influéncia na performance da
organizacdo. Ao mesmo tempo, este estudo aponta para uma tendéncia para se lidar com
a gestdo de talentos de forma similar a praticas usuais de gestdo de pessoas, investindo-
se demasiado em fungbes ndo estratégicas, conforme ja tinha sido observado por
Boudreau e Ramstad (2005) e Huselid et al. (2005). A gestdo estratégica de talentos
requer uma maior atencdo aos empregados que se encontram em posicdes criticas, que
sdo as que trazem valor acrescido as empresas, e que apresentem elevada performance e
potencial, como defendem Becker e Huselid (2006) e Collings e Mellahi (2009).
Verificou-se que as praticas distintivas de recursos humanos sdo direcionadas a todos 0s
colaboradores que apresentem desempenho e potencial elevado independentemente da
funcdo que ocupam. Para que as empresas implementem uma gestdo estratégica de
talentos, serd necessario que identifiquem as posicdes chave para a organizacdo e as
pessoas capazes de ocupa-las. Para que possam gerir o risco qualitativo e quantitativo
associado ao preenchimento das posi¢des chave, torna-se necessario realizar
recrutamento proactivo, atendendo ao contexto mais amplo dentro da organizagéo e por
forma a abarcar um leque mais amplo de competéncias, o que vai para além dos planos
de sucessdo e requer a gestdo de pools de talentos. Seguidamente terdo de desenvolver
um sistema de gestdo de pessoas que permita, estrategicamente, atrair, desenvolver e
reter essas mesmas pessoas.

Esta investigacdo mostra que, em Portugal, existe escassez de talento para func¢des
técnicas ligadas as tecnologias de informagédo e comunicacao. Esta escassez é explicada

pelo numero reduzido de profissionais que entram no mercado de trabalho quer seja por
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razGes demograficas, quer devido a situacdo econémica que o pais atravessa e que leva
as pessoas a procurem oportunidades de emprego no estrangeiro. Este cenério faz
aumentar a competi¢do entre as empresas e com que algumas procurem preencher as
suas necessidades recorrendo a contratacdo de profissionais noutros paises. Por esta
razdo, as empresas pretendem também assegurar a retencdo do seu préprio talento. Este
aspeto evidencia ainda mais a necessidade da existéncia de um sistema estruturado de
gestdo estratégica de talentos.

Este estudo realgou a necessidade da gestdo de talentos agregar valor econémico
para a organizagdo e valor social para os individuos. Verificou-se que o0 modelo AMO
se aplica a pratica das empresas, na medida em que todas consideram que as
organizagBes sO conseguem alcangar 0s seus objetivos se tiverem em atencdo o0s
interesses dos empregados, nomeadamente em termos de competéncias, motivacoes e
qualidade de trabalho. Por essa razao, identificam os empregados de alto potencial e alta
performance, procuram desenvolver as suas competéncias e coloca-los em posi¢des que
permitam o alargamento do ambito de aplicacdo das suas capacidades ou o
desenvolvimento do seu talento e apoiam-nos com politicas e praticas de recursos
humanos, tendo em vista a sua motivacdo, 0 que permite obter elevados niveis de
performance individual.

Outro aspeto salientado por este estudo prende-se com a tripla responsabilidade da
gestdo de talentos, na medida em que esta deve ser partilhada pelos lideres, pela area de
recursos humanos e pelo proprio talento. A retencdo dos talentos passa por terem uma
lideranca forte e inspiradora, fundamentada num bom relacionamento, valorizagdo e
reconhecimento. A area de recursos humanos define as politicas e as praticas
apropriadas, focadas na motivagdo, comprometimento e desenvolvimento das pessoas

de talento. A efetiva gestdo do talento requer uma parceria entre a area de recursos
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humanos e os lideres, sustentada no comprometimento da gestdo de topo. Os talentos,
por seu lado, constroem para si um sistema de desenvolvimento e aspiracgoes,
procurando constantemente novos desafios, que lhes permitam evoluir e crescer em

termos profissionais.

5.1. Recomendacdes finais

Destacam-se aquelas que considerando que o conceito de gestdo de talento ainda
se encontra pouco desenvolvido, apontam para a realizacdo de mais estudos tedricos
tendo em vista encontrar uma defini¢do consistente e a clarificagdo das suas fronteiras.
O préprio modelo de gestdo estratégica de talento de Collings e Mellahi necessita de
mais estudos que permitam testa-lo, através de uma analise mais detalhada e aplicada
quer a um universo maior de empresas, quer a outros setores de atividade, bem como
pesquisas que procurem indicar as empresas como podem operacionalizar a gestdo de
talentos de forma estratégica.

O facto de se verificar excesso de procura para funcdes que ndo sdo de caracter
técnico, no ambito das Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo, fundamenta a
necessidade de serem realizados estudos empiricos noutra tipologia de organizacdes, 0s
quais poderao revelar realidades diferentes das aqui apresentadas.

Foram identificados por parte das empresas que participaram neste estudo, como
desvantagens da gestdo de talentos de forma abrangente o forte investimento financeiro
e de tempo. Neste sentido, acredita-se que fard sentido efetuar estudos longitudinais,
gue permitam aferir se tais préaticas sdo sustentaveis a médio/longo prazo.

A segmentacdo do talento em pessoas com mais talento do que outras devera ser
alvo de estudos empiricos mais aprofundados, tendo em vista aferir se o termo talento é
0 mais adequado para definir todos estes profissionais. Aponta-se também para a

necessidade de distinguir entre posicdes chave e posi¢Oes importantes, mas ndo chave,
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poderd verificar-se a necessidade de proceder a distin¢cdo, no préprio conceito de
talento, de pessoas de “alto potencial e alta performance” e, eventualmente, de “bom
potencial e desempenho”, com a clarificacdo conceptual das suas fronteiras. Outra
questdo que merece aprofundamento relaciona-se com a forma como os colaboradores
podem interagir mais com o modelo de gestéo de talentos e influenciar ativamente o seu

aperfeicoamento.
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Modelos de abordagem a deficiéncia: que implicacGes para as politicas

publicas?

Paula Campos Pinto*

Resumo

Nas Ultimas décadas, temos assistido a uma mudanca nos modelos tedricos de analise e
nas percec¢des sociais sobre a deficiéncia. Na transicdo do modelo individual e médico
para 0 modelo social a visdo que enfatizava os deficits individuais foi sendo
gradualmente substituida por uma compreensdo do impacto que as barreiras
sociopoliticas tém na construcdo social da deficiéncia (Oliver 1990; Barnes, Mercer, e
Shakespeare, 1999). Estas diferentes perspetivas induziram igualmente abordagens
distintas do ponto de vista das politicas publicas e do papel do Estado face as pessoas
com deficiéncia. Assiste-se assim ao abandono progressivo de modelos assistencialistas
e a sua substituicdo por politicas baseadas na promocdo de direitos humanos,
movimento que se acelerou desde 2006, com a adocdo pela Assembleia Geral das
Nacdes Unidas da Convencdo sobre os Direitos das Pessoas com Deficiéncia. Este
artigo traca a evolucéo nos paradigmas teoricos de abordagem a deficiéncia, do modelo
médico ao modelo social e mais recentemente a perspetiva dos direitos humanos, e
analisa de que modo estas mudancas se refletem no desenho e implementacdo de

politicas publicas nesta area de intervencao.

1. Introducgéo
A definicdo do conceito de deficiéncia permanece uma questdo controversa. Nas

ltimas trés décadas, este debate tem sido enriquecido pela reflexdo desenvolvida a
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partir de mdltiplas abordagens teoricas, do marxismo ao pdés-modernismo e pos-
estruturalismo, passando pelo feminismo. Autores de varias disciplinas, incluindo a
sociologia, a filosofia, a ciéncia politica, a historia, o direito, e cada vez mais a area
emergente dos estudos da deficiéncia, bem como ativistas do movimento internacional
da deficiéncia, tém prestado importantes contributos para esta discussdo, ampliando os
temas abordados e as perspetivas avancadas. O objetivo deste artigo é mapear este
terreno em continua evolucdo, analisando de que modo estas mudangas se refletem no
desenho e implementacéo de politicas publicas.

Com efeito, cada politica publica emerge de uma concecdo especifica do
problema social a que procura dar resposta. Neste sentido, a concetualizagdo que a
sociedade adota em cada momento sobre deficiéncia € determinante para a modelacéo
das politicas publicas que irdo lidar com a problemaética das pessoas com deficiéncia
(Rioux e Fraser, 2006). A deficiéncia, contudo, € um conceito complexo, e subsistem
divergéncias quanto aos parametros da sua definicdo. Na sociedade portuguesa, como
em muitas outras, ainda se assiste a alguma tenséo entre modelos conceptuais distintos,
que originam politicas que vao do paternalismo e segregacdo a promocao de direitos de
cidadania. Torna-se pois importante identificar e analisar os conceitos tedricos que
subjazem as politicas publicas para assim revelar as complexidades e contradi¢des que
elas podem encerrar. Pretende-se, em Ultima instancia, contribuir com este exercicio
para a afirmagé@o de um novo paradigma, de politicas publicas mais justas e inclusivas.

Assim, este artigo sintetiza as principais abordagens teoricas que tém sido
desenvolvidas em torno da deficiéncia, enquanto conceito estruturante das relagoes
sociais nas sociedades contemporaneas e do desenho de politicas publicas destinadas a
colmatar as necessidades desta populacdo. Neste percurso analitico, apresentamos

sucessivamente 0 modelo biomédico, 0 modelo social e as suas variantes (matizadas
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pelos contributos feministas e pds-modernistas), o0 modelo relacional e 0 modelo dos
direitos humanos. Por fim, discutem-se as implicagdes para as politicas publicas destas
diferentes abordagens e deixam-se algumas pistas para o aprofundamento dos direitos

humanos das pessoas com deficiéncia em Portugal.

2. A deficiéncia como um problema médico

O modelo tradicional, e ainda muito difundido, de explicagéo da deficiéncia tem
as suas raizes em conce¢des biomédicas. Esta abordagem € caracterizada por um
enfoque nas deficiéncias bioldgicas que se tornam a base para categoriza¢fes médicas e
sociais, € uma justificacdo para todas as desvantagens vividas pelas pessoas com
deficiéncia (Barnes, Oliver, e Barton, 2002). A visdo biomédica enfatiza a perspetiva
do "defice", concetualizando a deficiéncia como uma "anormalidade”, uma falha, uma
perda ou disfuncdo do corpo. Definida como um "problema médico”, a deficiéncia
naturaliza-se como um problema do individuo com limita¢cdes, surgindo como seu
atributo e esséncia. Tal entendimento da origem a uma narrativa de "tragédia pessoal”
(Oliver 1990), em que a deficiéncia é vista como um "destino de infelicidade" e a
pessoa com deficiéncia € considerada uma vitima indefesa, alguém dependente dos
outros e vulneravel e, portanto, a necessitar de cuidados e protecdo.

No contexto de uma analise materialista historica, Mike Oliver (1990, 1993) e Vic
Finkelstein (1993) demonstraram como a emergéncia e desenvolvimento do capitalismo
industrial contribuiram para a marginalizacdo das pessoas com deficiéncia. Como estes
autores fazem notar, com a ascensédo do capitalismo industrial e a expanséo do trabalho
assalariado sedimentou-se uma ideologia individualista, baseada em nocgles de
capacidade. A deficiéncia foi-se construindo em oposicéao a esta ideia, e gradualmente
passou a ser concebida como “patologia individual®, a exigir alguma forma de

intervencgdo e controle (Oliver, 1990). As pessoas com deficiéncia, entre outros grupos,
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foram retiradas do espaco publico e confinadas as instituicdes, onde se tornaram objetos
de atencdo da profissdo médica (Oliver 1990, 1993).

A medicalizagdo da deficiéncia traduziu-se no desenvolvimento de um conjunto
de técnicas para identificar, classificar e regular estas pessoas, reforcando uma ideologia
hegemonica de "normalidade”, enquanto se cristalizavam noc¢des polarizadas de salde e
doenga, normalidade e anormalidade, capacidade e deficiéncia (Barnes et al., 2000).
Em meados do século XX, a utilizacdo de nomenclaturas que subdividiam este grupo de
pessoas em Subcategorias de ‘“‘cegos”, “surdos”, “deficientes fisicos”, “deficientes
mentais”, entre outros, eram praticas comuns € 0s tratamentos, 0s apoios € 0S Servicos
especiais e especializados, dirigidos aos diferentes subgrupos, tinham-se multiplicado
(Finkelstein, 1993).

O alargamento continuo de categorias de profissionais e intervencdes
especializadas deu origem a um novo campo da medicina: a medicina de reabilitacdo
que se tornou a resposta natural as pessoas com deficiéncia, assim como a deficiéncia se
tornou a explicacdo dominante para 0 que acontecia nas suas vidas (Barnes, Mercer e
Shakespeare, 2000, p. 20). Com uma intervengdo crescente no quotidiano de muitas
pessoas com deficiéncia, médicos e outros profissionais de salde continuaram a operar
como agentes de controlo no acesso a salde e aos servigos sociais, promovendo assim a
segregacdo, a infantilizacio e o isolamento das pessoas com deficiéncia.
Simultaneamente, o poder dos profissionais de salde sobre a vida das pessoas com
deficiéncia garantia que a deficiéncia continuasse a ser considerada fundamentalmente

como um problema individual e médico.

2.1 A deficiéncia como um problema social
O modelo individual e médico de abordagem a deficiéncia persiste até hoje como

um principio organizador de muitas politicas publicas destinadas a ajudar as pessoas
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com deficiéncia a "lidarem com os seus problemas” e a (re)conquistarem um lugar na
sociedade. Mas nas décadas de setenta e oitenta este modelo foi fortemente criticado e
veio mesmo a ser rejeitado. No seu lugar surgiu uma nova abordagem que ficou
conhecida como o "modelo social" da deficiéncia.

As ideias subjacentes ao modelo social foram primeiramente articuladas pela
Union of Physically Impaired Against Segregation (UPIAS), uma coligacdo de pessoas
com deficiéncia que surgiu na Gré-Bretanha para combater a exclusdo das pessoas com
deficiéncia fisica e o seu isolamento da sociedade dominante. Num documento
publicado em 1976, Os Principios Fundamentais da Deficiéncia, a UPIAS avancava
uma definicdo de deficiéncia e incapacidade que rompia com o enfoque tradicional nas
incapacidades individuais e colocava uma nova énfase no papel da sociedade na

producdo social da deficiéncia:

“A incapacidade (disability) é algo imposto sobre as nossas deficiéncias
(impairments) pela maneira como somos desnecessariamente isolados e

excluidos da plena participagdo na sociedade.” (UPIAS, 1976, p. 14).

Uma clara distingdo entre deficiéncia e incapacidade era, pela primeira vez, sustentada:

“Definimos deficiéncia (impairment) como a falta de uma parte ou da totalidade
de um membro, ou o defeito de um membro, 6rgdo ou mecanismo do corpo, e a
incapacidade (disability) como a desvantagem ou restricdo de atividade
causada pela organizacdo social contemporanea, que nao leva em conta as
pessoas que tém deficiéncias fisicas e, portanto, as excluem da participacao nas

actividades sociais comuns.” (UPIAS, 1976, p. 14).
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Com a deficiéncia redefinida enquanto " forma particular de opresséo social”, em
1983 Mike Oliver cunha o termo " modelo social™ para se referir a este novo paradigma,
que contrastava com o " modelo individual™ anterior. O contributo fundamental do
modelo social foi o de articular uma visao radicalmente nova, que situava o problema da
deficiéncia na sociedade e ndo em limitagOes individuais. A marginalizagdo e as
dificuldades enfrentadas por tantas pessoas com deficiéncia ja ndo eram explicadas
pelas suas deficiéncias individuais ou pela patologia biolégica, mas sim pela falha da
sociedade em atender as necessidades e caracteristicas diversas destas pessoas. Por
outras palavras, tal como a classe social, 0 género e a raca, a experiéncia da deficiéncia
reequacionava-se como realidade estruturada por forcas sociais e materiais,
historicamente situadas. Na sociedade capitalista, a deficiéncia veio, assim, a ser

definida como:

“... tudo o que imp0Ge restricdes as pessoas com deficiéncia: do preconceito
individual a discriminacédo institucional, dos edificios inacessiveis aos sistemas
de transporte inutilizaveis, do ensino segregado as formas excludentes de

organizacgdo do trabalho, e assim por diante.” (Oliver, 1996, p. 33).

Com a sua mensagem intrinsecamente libertadora, o modelo social foi
fundamental para transformar a vida das pessoas com deficiéncia. Fornecendo uma
ferramenta pratica para afrontar as experiéncias individualizadas e medicalizadas de
deficiéncia, o0 modelo social tem fomentado a construgcdo de uma identidade coletiva e
de um novo sentido de autoestima entre as pessoas com deficiéncia. Foi em torno do
modelo social que o movimento social das pessoas deficientes gradualmente se

organizou e tem vindo a lutar pela mudanca social e politica. Liz Crow, uma escritora
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feminista e uma mulher com deficiéncia, descreve a sua trajetoria de descoberta do

modelo desta forma:

“A minha vida tem duas fases: antes do modelo social da deficiéncia e depois
dele. De repente, tudo 0 que no meu intimo sempre soubera confirmava-se.
N&o era 0 meu corpo que era responsavel por todas as minhas dificuldades,
eram fatores externos, as barreiras construidas pela sociedade em que vivo. Eu
estava a ser incapacitada pelo preconceito, pela discriminacéo, pelos ambientes
inacessiveis e pelos apoios inadequados. Mais importante ainda, se todos os
problemas tinham sido criados pela sociedade, entdo certamente a sociedade

poderia remové-los. Revolucionario!” (Crow, 1996, p. 206).

Pese embora 0 seu estatuto iconico e poder “revolucionario, o modelo social ndo
tem deixado de atrair criticas. O problema fulcral prende-se com a distin¢do formal que
0 modelo sustenta entre incapacidade e deficiéncia, e a sua alegacdo de que a
deficiéncia € "inteiramente™ uma criacdo social (Thomas, 2004). Na grande maioria dos
casos, porém, tais criticas ndo disputam o significado social da deficiéncia. Estas
criticas devem, portanto, ser encaradas como um sinal de vitalidade do campo cientifico
dos Estudos da Deficiéncia, que se vai enriquecendo com analises cada vez mais
sofisticadas, que aprofundam e ampliam as formas de pensar, escrever e agir sobre a

questdo da deficiéncia. Encetemos entdo a analise de alguns destes contributos.

2.2 A critica feminista

Baseando-se no quadro analitico feminista, autoras como Jenny Morris, Sally
French e Susan Wendell reclamam uma "renovagdo” do modelo social, que reconhega o
papel da deficiéncia como parte importante da experiéncia de incapacitacdo, procurando

expandir e enriquecer os campos de Estudos do Genero e da Deficiéncia, pelo
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reconhecimento da importancia da subjetividade e pela afirmac¢do de que “todos os
corpos sdo relevantes” (Gill, 2001).

Para Morris (1991, 1993), uma das primeiras a propor tal abordagem, aplicar a
lente feminista ao estudo da deficiéncia implica, sobretudo, dar expressdo ao principio
feminista de fazer "do que é pessoal, politico”, dando voz as experiéncias pessoais das
mulheres com deficiéncia em vez de abordar apenas as dimensdes socioeconémicas e
ideoldgicas da opressdao. Morris, que sofreu uma lesdo medular e é utilizadora de
cadeira de rodas, criticou os tedricos do modelo social por ndo reconhecerem as
dificuldades e restricbes inerentes as experiéncias pessoais da deficiéncia. Segundo
Morris, ao contestar as narrativas medicalizadas e de "tragédia pessoal”,
tradicionalmente associadas a deficiéncia, os defensores do modelo social avangaram
uma perspetiva que também estd incompleta, e que de algum modo perpetua a opressao
das pessoas com deficiéncia, por permitir novas formas de silenciamento da realidade
subjetiva das suas vidas. Como Morris explicou, "podemos insistir que é a sociedade
que nos incapacita pelo seu preconceito e pela sua incapacidade de dar resposta as
necessidades criadas pela deficiéncia, mas negar a experiéncia pessoal da deficiéncia é,
no final, prolongar a nossa opresséo." (Morris, 1991, p. 183). Na opinido de Morris, 0s
estudos de deficiéncia devem, pois, abordar as experiéncias do corpo deficiente, e
reconhecer que a deficiéncia causa frequentemente sentimentos de "doenca”, "dor" e
"medo” na vida de muitas pessoas com deficiéncia. "Ao contrario da experiéncia de ser
negro ou homossexual numa sociedade heteronormativa e de maioria branca”, Morris
argumentava, "ha aspetos negativos inerentes a deficiéncia que persistem,
independentemente do tipo de sociedade em que vivemos" (Morris, 1991, p. 70). Estes
aspectos ndo podem ser negados, mas sO as pessoas com deficiéncia deve assistir o

direito de definir o que é, e ndo €, negativo na experiéncia da deficiéncia. A tarefa que
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se impde &, assim, a de incluir as suas narrativas pessoais de modo a destabilizar as
interpretagdes medicalizadas que prevalecem sobre a deficiéncia, e criar novas
representacdes que afirmem que a vida das pessoas com deficiéncia afinal "vale a pena
ser vivida".

Sally French langou um apelo semelhante. Como mulher cega e cientista social,
French reconhecia o potencial politico do modelo social, que considerava "o quadro
mais promissor para as pessoas com deficiéncia” (French, 1993, p. 17). Contudo, ao
mesmo tempo que afirmava que para eliminar a deficiéncia era fundamental remover as
barreiras fisicas e sociais e disponibilizar os apoios adequados, French admitia também
que, ainda que tais solucgdes fossem inteiramente implementadas, alguns dos problemas
mais profundos vividos por pessoas com certas deficiéncias subsistiriam. Refletindo
sobre a sua experiéncia como pessoa com deficiéncia visual, French exemplificava que
a sua incapacidade de interpretar sinais ndo-verbais afetava negativamente as suas
interagBes com vizinhos na rua, bem como com o0s seus alunos, criando dificuldades
adicionais e maior isolamento social. Contudo, ndo haveria solucdo social que pudesse
eliminar completamente essas dificuldades, dado que elas emergiam da sua deficiéncia
especifica. Em suma, para French, apesar da manipulagdo social poder na maioria dos
casos eliminar a incapacidade, os efeitos desta serdo sempre importantes para algumas
pessoas, afetando de forma distinta e singular o seu quotidiano.

Susan Wendell (1996) foi mais longe neste argumento, sustentando uma
interligacdo entre componentes biologica, social e vivencial no processo de construcéo
social da deficiéncia. Para Wendell, uma filésofa que vive com encefalomielite
mialgica, doenga cronica que causa dores musculares e fraqueza entre outros sintomas,
"a distingdo entre a realidade fisica e a construcdo social da deficiéncia ndo pode ser

realizada de forma linear, porque o bioldgico e o social séo interativos na criacdo da
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deficiéncia” (Wendell, 1996, p. 35). Wendell lembrava, por exemplo, como nas nossas
sociedades o “ritmo de vida” se baseia no pressuposto de que todas as pessoas sdo
jovens e saudaveis, marginalizando os corpos que diferem da norma ao negar 0s apoios
de que eles precisariam para participar plenamente. Tal pressuposto reflete-se, por
exemplo, na forma como construimos os ambientes fisicos e sociais, mas também nas
politicas e programas que ndo permitem as pessoas com deficiéncia escapar a pobreza
ou lhes negam os cuidados e apoios necessarios para uma vida decente. Segundo
Wendell, a deficiéncia constitui-se ainda pelas representacfes culturais dominantes que
continuam a definir as pessoas com deficiéncia como "seres dependentes, moralmente
carentes ou heroicos, assexuados, e/ou miseraveis" (Wendell, 1996, p. 43), distorcendo
a realidade das suas vidas. Assim, Wendell reclama uma abordagem que reconheca as
limitacbes do corpo como realidade bioldgica, abordando simultaneamente a sua

construcdo social e cultural.

3. Abordagens p6s-modernistas

O apelo lancado pelas feministas para trazer de volta o corpo aos estudos de
deficiéncia, vem sendo também ecoado por quantos (feministas ou ndo) se identificam
com as correntes pos-modernistas e pds-estruturalistas. Nas suas teorizacGes sobre o
corpo deficiente, este conjunto de autores convoca cada vez mais o quadro politico do
modelo social.

No cerne do projeto pds-moderno encontra-se uma critica a cultura moderna do
iluminismo e da sua ldgica binaria que se manifesta no dominio dos estudos da
deficiéncia pela distincdo conceptual preconizada no modelo social entre deficiéncia e
incapacidade (Corker e Shakespeare, 2002). Tal dicotomia reproduz a distin¢do
feminista tradicional entre "género-social" / "sexo-biol6gico", repudiada pela autora

pos-estruturalista feminista Judith Butler ao afirmar que as construgdes binérias

183



184

CIENCIAS E POLITICAS PUBLICAS

privilegiam visGes masculinas do mundo e, nessa medida, servem apenas para perpetuar
a opressdo das mulheres (Corker, 2001; Shakespeare, 2006). Em consonéncia com o
argumento de Butler, de que o sexo é "ja social" (Butler, 1999), autores p6s-modernos
da deficiéncia, como Mairian Corker, consideram a deficiéncia e os seus efeitos sobre a
vida quotidiana como sendo "constituidos na e pela interacdo social” (Corker, 2001, p.
36). Para Corker e outros, uma nova abordagem tedrica e metodoldgica torna-se, assim,
necessaria para explorar formas diversas de corporalidade (embodiment), mantendo o
compromisso com um "projeto politico de emancipacao da opressao™ (Corker, 2001, p.
36).

Os autores pds-modernos tém sublinhado também que as meta-narrativas
histéricas da modernidade tendem a explicar fendmenos complexos em termos de
principios simples ou essenciais (Corker e Shakespeare, 2002). No entanto, como
argumentam, as meta-narrativas totalizantes excluem dimensdes importantes da vida das
pessoas e do seu conhecimento. Assim, tanto o modelo médico como o modelo social
sdo considerados insuficientes para explicar a complexidade da deficiéncia, e uma nova
epistemologia é avancada, fundada sobre uma ontologia que destaca "a incerteza, a
instabilidade, o hibridismo, a corporalidade contingente e a reflexividade™ (Corker e
Shakespeare, 2002, p. 4). A nova abordagem baseia-se em metodologias que enfatizam
a desconstrucéo, a genealogia e o conhecimento situado, e procuram analisar o papel da
linguagem, do discurso e da cultura na construcdo da deficiéncia.

Embora ele proprio ndo se considerasse um pos-modernista, Michel Foucault tem
sido uma referéncia fundamental para estas analises. Na sua exploracdo teorica,
Foucault incitou ao pensamento critico, em especial nas analises em torno da producéo e
das relacdes entre conhecimento, poder e discurso (Tremain, 2005). Sem nunca ter

abordado especificamente a questéo da deficiéncia, os contributos de Foucault sdo cada
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vez mais convocados por autores como Shelley Tremain, Bill Hughes, Barry Allen, e
Tania Titchkosky, entre outros.

Um dos vetores do pensamento foucaultiano recuperado por este grupo de autores
prende-se com a abordagem "nominalista” que em Foucault envolve duas ideias
fundamentais: em primeiro lugar, a no¢éo de que a identidade e a estrutura provém da
linguagem e das suas representacfes simbdlicas; em segundo lugar, a afirmacdo de que
as préticas discursivas (com as quais os individuos nomeiam a “realidade") sdo
produzidas no quadro de relagdes de conhecimento/ poder que Foucault designou por
"regimes de verdade" (Allen, 2005). Foucault perspetivava o conhecimento e o poder
como mutuamente constituintes. A forma contemporanea mais eficaz de exercicio do
poder, segundo Foucault, € o governo, ndo a repressdo, envolvendo praticas
disciplinares que visam orientar, influenciar e limitar as condutas dos individuos, que
assim sdo “produzidos” e “formatados” para se comportarem de uma dada maneira
(Tremain, 2005, p. 8). Sendo concomitantes com a produgéo de conhecimento sobre os
sujeitos, as praticas disciplinares permanecem muitas vezes obscurecidas, quando na
realidade se combinam para naturalizar e legitimar discursos de verdade (Sullivan,
2005). Dito de outra forma, se Foucault ndo nega a "materialidade” do corpo, afirma
que a materialidade ndo pode ser entendida fora da linguagem e dos discursos de
verdade, sempre historicamente contingentes (Tremain, 2002).

Aplicando estas ideias a teorizagdo da deficiéncia, Bill Hughes observa que numa
perspetiva foucaultiana, a deficiéncia ndo representa a “esséncia de determinados
individuos ou de um conjunto determinado da popula¢dao em geral” antes é "um
produto do moderno bio-poder” (2005, p. 82), a nova tecnologia de poder que surgiu no
final do século XVIII, envolvendo um conjunto de medidas, processos e praticas que

visam a classificacdo, codificacdo, gestdo e controle de "anomalias sociais™ (Tremain,
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2005) — disciplina que ficou conhecida como biomedicina ou apenas medicina. Como
0s seguidores de Foucauld procuram demonstrar, processos e praticas médicas, cada vez
mais sofisticados, de divisdo, ordenacdo e classificacdo, objetivam e individualizam os
sujeitos. Assim, para este grupo de autores a deficiéncia e a incapacidade ndo séo
categorias independentes, pelo contréario, surgem causalmente relacionadas (Tremain,
2005). A deficiéncia é conceptualizada "ndo como algo que falta”, uma "falha ou
auséncia”, mas sim como "algo adicionado, um suplemento ndo-solicitado, que é
acrescentado pelo conhecimento disciplinador e pelo poder” (Allen, 2005, p. 94). Esta
concegdo, argumentam os autores, ndo se destina a mascarar a realidade fisica da
deficiéncia, mas visa principalmente salientar a importancia dos "julgamentos
normalizantes” na producdo do corpo deficiente. A ideia chave que estes académicos
procuram transmitir é de que ndo poderia haver "deficiéncia" fora da linguagem e das
relagcdes de conhecimento/poder, que produzem e sustentam a diferenga como patologia
e a transformam em alvo de intervencdo profissional. Em dltima anélise, este € 0 modo
como os corpos deficientes sdo produzidos como sujeitos com deficiéncia.

Em suma, como Hughes (2005) tdo bem sintetiza, o legado de Foucault nos
estudos sobre deficiéncia é til e pertinente para se compreender como a deficiéncia na
sociedade moderna foi constituida como um problema, e como tal problema foi

resolvido e tratado:

“patologizada pela medicina, presa pelo poder disciplinar, normalizada por
meio de estratégias de reabilitacdo: esta é, em poucas palavras, a historia
moderna da deficiéncia, que faz da descricdo de Foucault (1979) sobre o
grande confinamento e a “sociedade-carcere" (com as suas técnicas de poder
gue sustentam o capitalismo moderno) uma poderosa ferramenta tedrica que vai

continuar a animar debates nos estudos de deficiéncia.” (Hughes, 2005, p. 83).
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Inegavelmente, as perspetivas pos-modernistas trouxeram um contributo
interessante para a teorizacdo da deficiéncia, relembrando a importéncia da linguagem,
do poder e do discurso na criagdo do mundo social. No entanto, ainda que se possa
reconhecer o papel da cultura e da ideologia na criacdo da deficiéncia, parece-nos
excessivo entender o corpo como representacdo "meramente cultural”, e a deficiéncia
como categoria meramente linguistica. H& uma realidade material na experiéncia da
incapacidade que as abordagens p6s-modernas parecem incapazes de captar. Assim,
embora reconhecendo o contributo desta abordagem para a compreensédo da deficiéncia,

importa prosseguir na busca de uma teorizacdo mais aprofundada.

4. Modelos relacionais da deficiéncia

Como assinala Carol Thomas, autores pioneiros dos estudos da deficiéncia como
Vic Finkelstein, Paul Hunt e Paul Abberley ja haviam proposto um modelo relacional,
mas esta perspetiva veio a desvanecer-se & medida que uma versdao mais simplificada do
modelo social se tornou proeminente (Thomas, 2004). Esta abordagem foi recuperada
mais recentemente por autores como Fougeyrollas e Beauregard (2001), Schriempf
(2001), Williams (2001) e Shakespeare (2006), entre outros, que tém vindo a sugerir
que para compreender a deficiéncia € necessario um quadro tedrico que contemple a
interacdo entre biologia e contexto social, entre fatores individuais e fatores estruturais.
Embora com nuances entre si, todos estes autores criticam a tonica excessiva colocada
sobre as relag0es materiais de poder, que caracteriza os seguidores do modelo social.

O socidlogo, ativista e pessoa com deficiéncia Tom Shakespeare € talvez o mais
eloguente destes criticos. Na obra Disability Rights and Wrongs, Shakespeare (2006)
apela mesmo a rejeicdo do modelo social que, alega, se tornou um "obstaculo ao
desenvolvimento das pessoas com deficiéncia e dos estudos sobre a deficiéncia™ (p. 33).

Sustentando que "as pessoas sdo incapacitadas pela sociedade e pelos seus corpos™ (p.
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56, meu sublinhado), Shakespeare prop6e "uma abordagem interativa”, que defina
deficiéncia como uma relagdo entre "fatores intrinsecos” (incluindo a natureza e a
gravidade da deficiéncia, as atitudes pessoais face & mesma, as qualidades pessoais, as
competéncias individuais e a personalidade) e "fatores extrinsecos" (que englobam,
entre outros, 0s ambientes, 0s sistemas de apoio e a opressédo social).

A abordagem interativa de Shakespeare partilha algumas semelhangas com a
perspetiva sdcio-relacional avancada por Carol Thomas (1999, 2004) mas encerra
também algumas divergéncias. Ambos os autores reconhecem, por exemplo, que 0s
constrangimentos na vida dos individuos deficientes emergem ndo apenas do processo
de construcdo social da incapacidade, mas também das proprias deficiéncias bioldgicas,
aquilo que Thomas designou por “efeitos da deficiéncia" (impairment effects). No
entanto, a um nivel mais fundamental, as duas visfes sdo distintas: a abordagem de
Thomas mantém uma base materialista, enquanto Shakespeare funda a sua perspetiva
numa "pluralidade de abordagens” (Shakespeare, 2006, p. 54), incluindo o pds-
modernismo e pos-estruturalismo, o feminismo e o realismo critico. Assim, Thomas
define deficiéncia "como uma forma de opressdo social” que considera "intimamente
ligada ao nivel de desenvolvimento das forcas produtivas, as relagdes sociais de
producédo e reproducdo, e as formacdes socioculturais e ideoldgicas que se encontram
em algumas sociedades” (1999, p. 44). Neste sentido, Thomas afirma que a sua teoria
representa um retorno a concecao original da UPIAS, propondo a seguinte definicdo

socio-relacional:

“a deficiéncia ¢ uma forma de opressdo social, envolvendo a imposicdo de
restricbes sociais a atividade das pessoas com deficiéncia e a destruicéo,
socialmente engendrada, do seu bem-estar psico-emocional.” (Thomas, 1999, p.

60).
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Tendo nascido sem a méo esquerda, Thomas descreve como experienciou ao
longo da sua vida reacGes adversas ao seu corpo, que a levaram muitas vezes a ocultar a
sua deficiéncia na interagdo social. No entanto, distingue entre tais efeitos psicoldgicas,
emocionais e as vezes até mesmo sociais (que relaciona com o processo de construcdo
social da deficiéncia ou a incapacitacdo) e os efeitos biologicos da deficiéncia, que se
traduzem, por exemplo, na impossibilidade de segurar uma colher ou uma panela na
mao esquerda (Thomas, 1999, p. 43). Os efeitos bioldgicos da deficiéncia sdo, no
entanto desde logo biossociais, uma vez que emergem no cruzamento de fatores
bioldgicos, sociais e culturais. Para Thomas, a experiéncia vivida pelas pessoas com
deficiéncia "é formada pela interacdo e o impacto cumulativo da incapacitacdo (ou
disablism) e os efeitos [bioldgicos] da deficiéncia” (1999, p. 156). E ainda que seja de
manter uma distin¢éo analitica entre os dois conceitos, segundo Thomas tanto os efeitos
da deficiéncia como os da incapacitacdo sdo suscetiveis de impor restricbes ao que a
pessoa deficiente pode “ser” e "fazer".

A abordagem relacional de Thomas, assente numa analise materialista feminista,
oferece uma base solida para teorizar a deficiéncia como uma forma de opressao social
cujas consequéncias sdo certamente sociais e econdémicas, mas também psico-
emocionais (Thomas, 1999, pp. 123-128). Consideramos particularmente util a sua
conceptualizacdo de deficiéncia enquanto relacdo social, e ndo como uma categoria
fixa. Tal relacdo social envolve a imposicdo socialmente forjada de restricdes a
atividade em pessoas com deficiéncia, sugerindo assim uma distribuicdo desigual de
poder entre aqueles que sdo socialmente construidos como deficientes ("o elo fraco da
relacdo”) e aqueles que o ndo sdo (o "elo forte da relacdo™). Parece-nos tambem util a
proposta de Thomas que encara as formas contemporaneas de opressdao com base na

deficiéncia (bem como noutras dimensdes de divisdo social relativas ao sexo, raga,
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classe, idade, etc.) como influenciadas (mas ndo determinadas) pelo modo como a
sociedade capitalista se organiza para produzir e reproduzir, respondendo a
necessidades socialmente determinadas. Com efeito, as estruturas econémico-politicas,
as instituicdes, ideologias, discursos e préaticas das sociedades capitalistas avancadas
estdo profundamente implicadas na opressdo social que as pessoas com deficiéncia
experienciam, construindo a sua diferenca negativa e desvalorizacdo social, e
produzindo a sua marginalizagdo econémica e social. Assim, as pessoas com deficiéncia
sdo simultaneamente determinadas e determinantes, sujeitos e agentes das suas vidas,
embora ndo sob condi¢des da sua prépria escolha.

Esta conceptualizacdo da deficiéncia sugere que para eliminar a deficiéncia é
necessaria, ndo tanto uma agéo curativa, mas uma profunda transformacéo da sociedade.
Varios autores (por exemplo Rioux e Valentine, 2006) tém argumentado que o sistema
de direitos humanos pode constituir uma ferramenta estratégica nos esforcos para
abordar questdes contemporaneas da deficiéncia e da opressdo e para alcangar uma
concegdo de sociedade onde todos possam ser igualmente valorizados e respeitados. E
pois da teorizacdo de um modelo baseado nos direitos humanos da deficiéncia, que

seguidamente nos ocupamos.

5. Repensar a deficiéncia numa ética de direitos humanos

Desde pelo menos a década de setenta do século XX que ecoa a nivel
internacional um apelo para enquadrar a deficiéncia como uma questdo de direitos
humanos. Uma abordagem a deficiéncia baseada nos direitos humanos visa
essencialmente reorientar a legislacdo e as politicas publicas pelo reconhecimento do
valor e dignidade humana de todas as pessoas com deficiéncia, garantindo-lhes o gozo
pleno do seu estatuto de cidadaos, com todos os direitos e liberdades inerentes. A

abordagem dos direitos pressupfe uma "mudanca de paradigma™ nas atitudes e no
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tratamento que a sociedade deve conceder as pessoas com deficiéncia, reequacionando-
as como "sujeitos” de direito e membros ativos da sociedade, capazes de tomar decisoes
sobre as suas vidas (Quinn e Degener, 2002).

Encontra-se atualmente em vigor uma multiplicidade de instrumentos
patrocinados pelas Nagdes Unidas, estabelecendo obrigacOes relativas aos direitos
humanos para as nac¢6es que os ratificam. Um dos mais recentes é a Convencao sobre 0s
Direitos das Pessoas com Deficiéncia, adotada pela Assembleia Geral da ONU a 13 de
Dezembro de 2006.

Um aspeto fundamental desta Convencdo ¢ o modo como aborda a nocdo de
deficiéncia. Reconhecendo logo no predmbulo que a deficiéncia € "um conceito em
evolugédo™ a Convencgédo ndo oferece uma definicdo estrita de deficiéncia, declarando no
seu artigo 1 ° que:

“pessoas com deficiéncia incluem aquelas que tém incapacidades duradouras,
fisicas, mentais, intelectuais ou sensoriais, que em interacdo com Varias barreiras
podem impedir a sua plena e efetiva participacdo na sociedade em condicOes de
igualdade com os outros.”

Destacando que a deficiéncia resulta da interacdo entre incapacidades e 0s
contextos sociais, esta abordagem estd em sintonia com o entendimento relacional e
materialista da deficiéncia, proposto neste artigo. Embora a linguagem utilizada evite
termos politizados como a nocdo de opressdo, o papel da sociedade na criacdo de
deficiéncia é claramente reconhecido neste documento da ONU. E importante ressaltar
tambem, que a Convencéo reafirma a indivisibilidade, interdependéncia e inter-relagio
de todos os direitos humanos, e a necessidade das pessoas com deficiéncia verem

assegurado o pleno exercicio de todos os direitos humanos.
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6. Implicacdes para as politicas publicas

Como se afirmava no inicio deste artigo, 0 modo como se conceptualiza a
deficiéncia tem profundas implicaces no desenho das politicas puablicas que se
avancam para responder as necessidades das pessoas com deficiéncia. Neste sentido, a
adoc¢do da Convencdo da Deficiéncia constitui um marco historico na medida em que
assinala uma "mudanca de paradigma” com profundas repercussdes na forma como a
deficiéncia é descrita, explicada e tratada pela sociedade e pelo Estado. Na Figura 1
resumem-se algumas das implicagdes cruciais para o desenho de politicas publicas que
resultam da assungdo de uma abordagem a deficiéncia centrada na perspetiva dos
direitos humanos.

Figura 1 - O paradigma dos direitos da deficiéncia: ImplicacGes para as politicas
publicas.
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Com efeito, no plano das politicas puablicas o modelo tradicional e
individualizado de abordagem a deficiéncia traduziu-se em programas de intervencao
fortemente medicalizados, fragmentados e paternalistas, que refletiam um enfoque na
etiquetagem e reabilitacdo das pessoas com deficiéncia e na sua institucionalizagéo
(Devlieger, Rusch, e Pfeiffer, 2003). As desvantagens decorrentes da deficiéncia
permaneciam privatizadas, no sentido em que constituiam o problema das pessoas com
deficiéncia ou, no maximo, delas e das suas familias (Rioux e Valentine 2006). O
limitado papel do Estado centrava-se na cura ou eliminagdo da deficiéncia, ou caso estas
ndo fossem possiveis de atingir, no apoio e na compensacdo as pessoas deficientes, que
eram assim construidas como "objetos" de assisténcia publica e de caridade. Neste
sentido, a deficiéncia competia com outros problemas sociais, por cada vez mais
escassos recursos publicos. Estas politicas, no entanto, ndo contribuiam para que as
pessoas com deficiéncia obtivessem reconhecimento social na esfera publica.

A marginalizagdo e a exclusdo das pessoas com deficiéncia era de facto o
resultado de um limitado acesso a oportunidades de educagdo e de emprego e aos
espacos publicos, uma vez que estes tinham sido construidos tendo em conta apenas as
caracteristicas das pessoas ndo-deficientes. No entanto, a "invisibilidade" das pessoas
com deficiéncia era entendida e aceite como "natural”, e encarada como realidade
intrinseca a condicdo da deficiéncia (Quinn e Degener, 2002). E, assim, um duplo
padrdo no exercicio de direitos e nas politicas publicas foi-se gradualmente instalando.
Apesar dos direitos humanos constituirem protecdes legais a disposi¢cdo de todos, na
realidade eles ndo eram aplicados, ou eram sistematicamente aplicados de forma
diferente, no caso das pessoas com deficiéncia (Quinn e Degener, 2002). Excluidas e

marginalizadas, a vida das pessoas com deficiéncia invocava piedade e talvez o dever de
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assisténcia por parte dos governos, mas raramente o respeito que é devido a cidadaos de
estatuto igual.

O modelo social da deficiéncia introduziu uma conce¢do muito diferente de
deficiéncia, redefinindo-a como um produto "social" e ja& ndo como o resultado de
"patologias individuais" (Rioux e Valentine, 2006), atribuindo as suas causas mais
profundas as barreiras sociais que impdem restricdes ao que as pessoas com deficiéncia
podem ser e fazer. Por outras palavras, reconhecia-se que os ambientes sociais,
econdémicos e fisicos que sdo incapazes de acomodar a “diferenga" produzem
deficiéncias. Neste sentido, e uma vez que é a sociedade e ndo os individuos que
precisam de ser "reabilitados", esta abordagem enfatiza a responsabilidade dos Estados
em proceder a mudangas sistémicas e estruturais de modo a eliminar barreiras e
obstéculos e a criar sociedades verdadeiramente inclusivas.

O modelo social foi determinante na transformacédo das abordagens a deficiéncia,
passando-se de uma concecdo baseada no assistencialismo para uma concecao baseada
na afirmacdo dos direitos das pessoas com deficiéncia. Com efeito, do reconhecimento
de que a sociedade € responsavel pela criacdo de deficiéncia decorre a nogdo de que as
pessoas, que a sociedade constréi como deficientes, devem afinal ser tratadas como
iguais e devem ter as suas necessidades atendidas por uma questdo de direitos, ndo de
caridade. Nesse sentido, 0 modelo social e a abordagem baseada nos direitos reforcam-
se mutuamente (Bickenbach, 2001).

Sao multiplas as implicacdes que decorrem da adogdo de uma abordagem baseada
nos direitos da deficiéncia, mas destacamos aqui duas delas. A primeira diz respeito ao
modo como se entende a questdo da diferenca. A segunda refere-se ao empoderamento
das pessoas com deficiéncia. A visdo da deficiéncia enquanto deficit, encapsulada no

modelo individual e biomédico e refletida numa perspetiva da deficiéncia como uma
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questdo de assisténcia social, conceptualizava uma abordagem a diferenga que
sublinhava a negatividade e inferioridade da experiéncia. Ser “deficiente” era ser
encarado como o “outro” e ser, por isso, inferiorizado. Uma abordagem baseada nos
direitos, pelo contrario, reconhece a "diferenca” como parte da condicdo humana e
procura formas de respeitar, apoiar e celebrar a diversidade humana. Fa-lo, no entanto,
sem renunciar ao objetivo da igualdade. Pelo contrario, num quadro de direitos
humanos, o direito a ser igual e o direito a ser diferente estdo inextricavelmente
interligados e interconectados. Como o especialista de direitos humanos Sul-africano
Albie Sacks explicou, "o direito de ser igual em termos de direitos fundamentais civis,
politicos, juridicos, econdmicos e sociais, constitui a base para a expressdo da
diferenca” (Sacks, 1996, p. 15). Quando os direitos humanos das pessoas com
deficiéncia forem reconhecidos e protegidos em condi¢fes de igualdade com os outros,
entdo a deficiéncia e a diversidade que ela comporta serdo de facto respeitadas,
valorizadas e apoiadas. O contrario também se verifica — a verdadeira igualdade para as
pessoas com deficiéncia ndo pode ser alcangada sem reconhecer e apoiar a diversidade
humana. O desafio, como Devlin e Pothier (2006, p. 12) sublinharam, consiste em
"prestar atencdo a diferenca sem criar uma hierarquia de diferencas - quer entre pessoas
com e sem deficiéncia, quer entre pessoas com Varios tipos de deficiéncia". Tal sugere
que os direitos a igualdade e a diferenca devem ser continuamente negociados e
redefinidos, porque como tdo claramente afirma o sociologo Boaventura de Sousa
Santos, "temos o direito de ser iguais quando a diferenca nos diminui. Temos o direito
de ser diferentes quando a igualdade nos descaracteriza” (1999).

H& ainda uma outra importante consequéncia da abordagem a deficiéncia como
uma questdo de direitos e esta prende-se com o empoderamento das pessoas com

deficiéncia. Esta dimensdo tem enorme importancia para as politicas publicas. Um dos
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principios fundamentais da perspetiva centrada nos direitos humanos é que o0s
individuos possuem direitos simplesmente pela sua humanidade, e ndo por caridade ou
beneficéncia publica (Gostin, 2001). Esta é uma reivindicagdo importante
especialmente para as pessoas com deficiéncia, que historicamente tém enfrentado
esteredtipos negativos e visto negado o acesso a oportunidades e recursos em razao das
suas "diferencas naturais" (Gostin, 2001; Barton, 1993). Os direitos humanos sé&o
regalias legais, baseadas em instrumentos internacionais e na legislagdo nacional, que
criam expectativas legitimas a todos os cidaddos, e nao privilégios concedidos por uma
questdo de caridade ou boa vontade. Com a entrada em vigor da Convengao, as pessoas
com deficiéncia como sujeitos titulares de direitos podem agora exigir dos seus
governos que sejam tomadas medidas e removidos obstidculos de modo a que as
oportunidades e 0s recursos necessarios para viver uma vida independente Ihes sejam
garantidos, e sobretudo, que lhes seja permitido tomar parte ativa no desenho das
politicas que a elas dizem respeito. E o0s governos encontram-se legalmente obrigados a
cumprir esses deveres, que ja ndo estdo dependentes das politicas e do poder
discricionario dos regimes.

Em suma, a recente adocdo da Convencao representa um momento histérico na
luta das pessoas com deficiéncia por direitos e reconhecimento social. Esta luta, no
entanto, estd longe de estar concluida. Como Albi Sacks sublinhou, os direitos ndo nos
s&o dados, mas conquistados, e precisam de ser constantemente protegidos. E urgente
promover a sensibilizacdo sobre as formas de indignidade humana e discriminagdo com
base na deficiéncia e contribuir para ampliar a teoria e pratica dos direitos humanos, de
modo a permitir uma mais adequada resposta das politicas publicas as questdes que

ameacam a dignidade e qualidade de vida das pessoas com deficiéncia em Portugal.
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Neste sentido, podemos afirmar, a luta pelos direitos humanos das pessoas com

deficiéncia apenas principiou.

7. Notas Finais

Este artigo procura dar conta dos principais modelos teéricos de abordagem ao
conceito de deficiéncia e discutir as suas implicacGes para o desenho de politicas
publicas. O modelo dos direitos humanos € hoje internacionalmente aceite e foi
reconhecido também pelo Estado portugués, que assinou e ratificou a Convencéo sobre
os Direitos das Pessoas com Deficiéncia em 2009. No entanto, persistem mdltiplas
barreiras ao exercicio de direitos humanos por parte dos cidaddos portugueses com
deficiéncia.Tendo em conta 0s compromissos assumidos pelo Estado portugués na
assinatura da Convencao, estas barreiras constituem violagdes de direitos humanos que
importa corrigir. Do mesmo modo, importard também acompanhar e avaliar as
mudangas que sejam introduzidas, quer no plano legislativo, quer no plano social, para
que se possa medir o0 seu impacto, avaliar dos progressos conseguidos e assim informar
e orientar o sentido das politicas publicas. Este tem sido o trabalho desenvolvido pelo
Observatorio da Deficiéncia e Direitos Humanos, criado em 2013 no Instituto Superior
de Ciéncias Sociais e Politicas da Universidade de Lisboa. Aliando a pesquisa social a
intervencdo sociopolitica, o Observatorio tem desenvolvido varios projetos de
investigacdo-acdo e produtos de mdltiplos formatos: para além dos tradicionais
relatérios e artigos cientificos tém assim vindo a ser elaboradas e distribuidas fichas-
sintese de resultados de pesquisa para uso das organizacfes da deficiéncia, bem como
notas de imprensa que resultaram em diversas intervengdes na comunicacdo social,
permitindo disseminar de forma mais ampla o conhecimento que se vem produzindo.

“Nada sobre nos sem nds” ¢ hoje o grito que define o0 movimento internacional

das pessoas com deficiéncia. Impde-se assim uma nova forma de fazer politica publica
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nesta area, que devera contar com a voz ativa dos cidaddos com deficiéncia. Com a
adocdo da Convengao as pessoas com deficiéncia, por tanto tempo ‘cidadas e cidaddos
invisiveis’ das nossas sociedades (Quinn & Degener 2002), conquistaram no plano
juridico esse direito de participacdo. Falta agora concretiza-lo na pratica, um processo
que levara certamente mais algum tempo e no qual, estou convicta, a investigacao social

terd também certamente um papel insubstituivel a desempenhar.
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Envelhecimento e os desafios a investigacao e intervengdo: processos de

infoexclusao e infointervencéo

Adriano Pasqualotti, Henrique Gil® e Maria Irene Carvalho®

Resumo

O envelhecimento tem sido encarado como um desafio constituindo-se como objeto de
estudo e de intervencdo de entidades supra nacionais, nacionais e locais e das mais
variadas areas do saber. Tendo em conta a diversidade de saberes pretendemos com este
texto compreender o envelhecimento, as politicas, a investigacdo e a intervencdo social
com destaque para a infoexclusdo e a infointervencdo. Como sabemos o contexto de
crise econdémica e financeira e a retracdo das politicas publicas e sociais aumenta as
desigualdades e coloca em causa 0 bem-estar das pessoas idosas. Somos desafiados por
isso a questionar, de um ponto de vista critico, as estratégias adotadas para dar resposta
ao grupo de pessoas idosas destacando os processos de infoexclusdo e formas de

infointervencao.
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1. Introducéo

O envelhecimento é habitualmente conceptualizado como um paradoxo (Novais,
2008), i.e. é analisado sob o ponto de vista positivo e sob o ponto de vista negativo
(Carbonelle (coord) 2010; Paul e Fonseca (coord) 2005; Ribeiro e Paul (coord) 2011) e
segundo, varios posicionamentos tedricos (Almeida, 2007), tais como o
envelhecimento, bem-sucedido, saudavel e ativo (ONU, 2002). Do ponto de vista
positivo sabemos que as pessoas idosas contribuem positivamente para a vida
econdmica e social da comunidade, que a maioria das pessoas idosas cuida de si propria
e ou é cuidado pelos familiares na sua casa, com trabalho ndo remunerado, e que as
pessoas idosas contribuem com trabalho voluntéario — apoio a familia e aos netos quando
0s pais trabalham (Lima, 2010; Silva, 2006).

O envelhecimento é frequentemente analisado como uma fase do ciclo de vida - a
passagem da idade ativa a reforma - que produz, o que na terminologia inglesa se
denomina de Desengagement — o desligar da sociedade. E aqui que surge o ponto de
vista negativo do envelhecimento, pois esse processo produz: aumento da soliddo,
isolamento; diminuicdo de recursos econdémicos, pobreza; maior probabilidade de
doencas cronicas, dependéncia; necessidade de cuidados sociais e de salde altamente
especializados; necessidade de cuidadores formais e informais (Sequeira, 2007) e
também o risco de violéncia e de discriminacdo e consequentemente risco de violagdo
dos direitos e da dignidade humana (AVV, 2010).

Atualmente a crise economica e financeira e as medidas de austeridade
acentuaram os aspetos negativos do envelhecimento relacionado com medidas que
salientaram os cortes nas reformas e nos subsidios de natal e de férias dos pensionistas.

Também a sobretaxa, a diminuicdo das isencOes de taxas de medicamentos e de
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transportes, a racionalizacdo do acesso a servi¢os provando a caréncia, 0 aumento das
taxas moderadoras, o controle de exames médicos, em suma o desinvestimento em
respostas sociais e de saude (PCM, 2011).

Como argumentam Carvalho, Rego e Paoletti (2001), Gomes, Carvalho e Paoletti
(2014) em contexto de crise as politicas passaram a ser orientadas para situacfes de
dependéncia e pobreza quando a necessidade ja esta instalada e efetivadas num quadro
de recursos escassos e por vezes inexistentes, e mesmo as politicas dirigidas para o
grupo de pessoas com multiplas caréncias — estdo em risco. O acesso € controlado por
mecanismos de gestdo centrados no lucro e na sustentabilidade dos sistemas de protecao
social (recursos vs. necessidade). Neste sentido a intervencdo social é efetuada em
contexto de externa privacdo e ndo consegue atingir a finalidade a que se propde: a
promocao do envelhecimento ativo e a capacitacdo e empoderamento das pessoas idosas

na sociedade.

2. Os desafios da intervencéao social no processo de envelhecimento humano

Como sabemos a intervencdo com pessoas idosas ocorre com mais frequéncia em
situacOes de crise e ou em momentos de transicdo do ciclo de vida — morte ou doenca.
Dominelli (2013) argumenta que a intervengdo tem sido orientada por “Servicos
Cinderela” - i. e. s80 servigos que s6 servem um determinado “modelo de necessidade”,
associado a pessoas idosas dependentes fisica, psiquica e economicamente e muitas
vezes sem familia — idosos a viverem sés. Estes servigcos “Cinderela” sdo caraterizados
por terem fracos recursos logisticos e humanos e profissionais ndo qualificados. Sao
servigos “pobres para os pobres”.

A intervengdo social com pessoas idosas tem se ser estrutural. Esta perspetiva
requer a passagem de um modelo centrado na satisfacdo das atividades da vida diéria,

na hospitalizacdo e na institucionalizacdo, para um modelo de cuidados intermédios e
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comunitarios, alargado, que responda a multiplas necessidades e onde exista: uma
coordenagao local; recursos em rede — multisservigos e multiprofissional — e respostas
alargadas e integradas (Carvalho, 2012). S&o estes o0s tipos de respostas que potenciam a
participacdo das pessoas idosas na sociedade e na cidadania ativa.

A intervencdo € condicionada pelas orientagcdes do governo no que diz respeito a
politica social (Carvalho, 2013). A construgdo das politicas requer vontade politica e
capacidade financeira dos Estados em prover 0s recursos e Servigos.

A vontade politica tem sido regulada pela ideologia neoliberal. Esta defende que
os individuos sdo responsaveis pelas pessoas idosas e que cada um tem de tomar conta
de si. Esta ideologia tem influenciado a concecdo das politicas sociais nesta area
implicando: um controle sistematico da gestdo com orcamentos escassos -
accountability (gestdo em funcdo do orgamento); uma orientagcdo dos servigos para as
pessoas idosas pobres, sem familia e para casos de urgéncia e para a sobrecarga dos
cuidadores familiares.

Uma das areas que se tem destacado na intervencdo com pessoas idosas tem sido
0 Servico Social. Os profissionais de Servigo Social tém tido um papel fundamental na
neste dominio em Portugal. Uma das caracteristicas da sua intervencédo é a coordenacao
da maioria das respostas sociais, quer sejam de cariz tradicional como os lares, centros
de dia, convivio e servicos de apoio domiciliario, sejam de cariz mais inovador como
sdo os cuidados continuados ou outros projetos como a tele alarme, as universidades
sénior e outros projetos (Carvalho, 2014).

Os profissionais de servico social promovem o envelhecimento ativo e
desenvolvem processos de melhoria da qualidade das respostas sociais e de saude assim

como o combate ao idadismo e a discriminagéo pela idade. Neste dominio participam na
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construcdo de respostas e orienta¢des de politicas sobretudo no ambito de necessidades
emergentes e atuais como é o caso das deméncias.

Para além destas fun¢des de concecdo intervencdo, diretamente com a populacéo
alvo, as pessoas idosas e suas familias, através do estabelecimento de processos de
apoio psicossocial integrando relagbes de ajuda que capacitam os sujeitos para fazerem
face as adversidades da vida quotidiana. Neste contexto destacamos 0 advocacy isto é a
defesa dos direitos quer sejam negativos ou positivos. Também a intervengdo na
comunidade e a intervencdo em rede cujo objetivo é potenciar e promover 0 acesso a
recursos adequados e com a qualidade suficiente para a satisfacdo das necessidades das
pessoas idosas.

Atualmente somos desafiados a promover o envelhecimento ativo mas também a
participar no desenvolvimento de uma sociedade que se quer inclusiva. E importante
que as instituicdes, os profissionais e os cidaddos idosos, participem na construgdo de
politicas que se orientem para as necessidades das pessoas numa linha de intervencdo
interdisciplinar e multisservicos.

A EU (2012) tem destacado a necessidade do desenvolvimento de mecanismos
legais e sociais de protecdo para as pessoas idosas com deméncias e doengas crénicas;
habitats através da adequacdo das novas tecnologias para a melhoria da qualidade de
vida — Assistent Living Conditions; reconfiguracdo dos sistemas de protecéo recorrendo
a outras fontes de financiamento que nédo so o trabalho: exemplo indudstrias poluentes e
outras; valorizagdo do trabalho de cuidar e desenvolver processos informativos e
formativos adequados; exigéncia de que os profissionais que trabalnham com pessoas
idosas tenham formacdo adequada em termos de valores, teorias e metodologias;
consideracdo das expetativas das pessoas idosas na intervencgéo, desenvolver processos

de resiliéncia e de participacdo e se promovam as pessoas idosas integrando-as no
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processo de decisdo — Decision maker. Uma das questdes essenciais para a promocao
das pessoas idosas na sociedade tenoldgica € a utilizacdo das TIC — Tecnologias da

Informacéo e da Comunicacéo.

3. Nativos digitais, imigrantes digitais e sociedade do conhecimento em rede — a
problematica da excluséo digital e social das pessoas idosas.

A designagdo de “Nativos digitais” ¢ atribuida a Mark Prensky (2001) e ¢ dirigida
para aqueles cidaddos que ja nasceram num contexto imerso em ferramentas e
dispositivos digitais. Como afirmam Bennett, Maton e Kervin (2008), séo considerados
nativos digitais os jovens que nasceram entre 1980 e 1994. Para o efeito, estes jovens
sdo também designados por “Net generation”, tal como propde Tapscott (1998), pela
sua familiaridade, convivéncia e intima proximidade que tém com as tecnologias
digitais. Para os restantes cidaddos a designacdo proposta por Prensky (2001) é a de
“Imigrantes digitais” que, pela razdo de terem nascido numa época onde as tecnologias
digitais ou ndo existiam ou eram muito escassas, tiveram que as vir adotando e
utilizando nas suas rotinas diarias, tanto ao nivel profissional como ao nivel pessoal.

Como se pode depreender, a forma como as tecnologias sdo utilizadas e
assumidas pelos cidadaos tem uma relacdo direta com o tipo e qualidade de exposi¢édo
que tiveram com as tecnologias. Por exemplo, no caso dos nativos digitais, as
tecnologias ndo sdo acrescentadas as suas rotinas, as tecnologias ja sdo parte integrante
das suas rotinas. Ao invés, para 0s imigrantes digitais, as tecnologias constituem um
“acrescento”, algo que tem ou que deve ser introduzido nas suas rotinas, como € o caso
das pessoas idosas. Quer isto dizer que para os imigrantes digitais a utilizacdo das
tecnologias pode ser feita como uma “opc¢do”, ndo se mostrando absolutamente
vinculativa. E esta a grande diferenca entre geracdes a que se refere Prensky (2001) ao

afirmar que os nativos digitais “/.../ think and process information fundamentally
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differently from their predecessor”. Por esta razdo é comum associar-se aos nativos
digitais o ‘multi-tasking’ porque conseguem, em simultaneo, realizarem um conjunto de
diferentes de tarefas com uma utilizagdo de ‘multiplataformas’. E, desta feita, gerado
um novo tipo contexto onde quase tudo ¢é feito em “paralelo”, onde se privilegia a
imagem e a informagdo grafica em vez de texto. Por sua vez, o texto €
preferencialmente utilizado no formato de ‘hipertexto’ com o estabelecimento de nés no
seio de uma rede informativa. Mas estes jovens caraterizam-se por preferirem trabalhar
colaborativamente em rede, num ambiente mais descontraido e mais informal.

Para os nativos digitais a forma de pensar e de agir dificilmente se consegue
enquadrar dentro dos esquemas mentais de um imigrante digital. Os nativos digitais
desenvolvem um pensamento que assenta numa estrutura cognitiva que funciona em
“paralelo” e que ndo ¢ sequencial. Neste contexto digital, Prensky (2013) vem mesmo
afirmar que “/...] technology, rather, is an extension of our brains; it's a new way of
thinking. It’s new solution we humans have created to deal with our difficult new
context of variability”. Como se pode depreender, o imigrante digital tem todo um
conjunto de referenciais que pouco se coadunam neste contexto digital pela razdo de
terem ao longo da sua vida desenvolvido um conjunto de rotinas e de esquemas mentais
onde a linearidade e a sequencialidade constituiram os seus referenciais.

A evolucgéo das tecnologias digitais tem vindo a criar diferentes dindmicas sociais
que caraterizaram a presente sociedade. A designacao de “sociedade da informagao”
tem a sua origem na maior acessibilidade a internet atraves da disponibilizacdo de um
enorme caudal de informacdo. Posteriormente, com a evolugdo da internet para a Web
2.0 ou Web Social, com a introducéo de ferramentas digitais associadas a redes sociais
(ex: blogues; Facebook; Twitter) foram criadas condi¢cbes para a geracdo de

conhecimento atraves da partilha de informag&o. Tendo em conta estas novas valéncias
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criaram-se condicdes para a designada Sociedade do Conhecimento. Mais recentemente,
Castells (2005) veio introduzir e discutir o conceito de sociedade em rede como sendo
uma estrutura social que se baseia em redes que séo operadas pelas tecnologias que
geram, promovem o processamento e a difusdo da informagéo a partir do conhecimento
acumulado nos diferentes nos dessas redes. E nesta “teia de redes” que se centram as
sinergias conducentes & geracdo do conhecimento e onde se contextualizam as
oportunidades para a criatividade e para a inovacéo.

Neste sentido, o ciberespaco veio configurar uma nova realidade, uma realidade
digital, onde todos se podem conectar e interagir entre os diferentes nés da rede, numa
I6gica mais flexivel e mais adaptavel que podem vir a proporcionar novas
possibilidades mais eficientes pela capacidade de se poderem “descentralizar” sempre
que tal se mostre ser conveniente e necessario. Como ainda é afirmado por Castells
(2005), a comunicacdo em rede consegue transpor e transcender fronteiras tornando-se
global fazendo com que a organizagdo humana e social se torne cada vez mais integrada
e, a0 mesmo tempo, dependente destas redes digitais com todas as vantagens e
desvantagens que lhe estdo associadas.

Para se poder tirar partido do ciberespaco tém que se possuir competéncias
digitais que permitam uma utilizacdo e uma interacdo adequadas a este contexto digital.
Ou seja, quem estiver numa situacdo de infoexcluséo deixa de poder tirar partido desta
realidade e, como tal, deixa de estar incluido socialmente. Em Portugal, de acordo com
dados recentes que foram recolhidos no ambito de um estudo nacional levado a efeito
pela Obercom em 2014, ‘A internet em Portugal — Sociedade em Rede 2014°, vém
demonstrar que no territério nacional que, em termos globais, mais de 50% da

populacédo portuguesa ja utiliza a internet. Contudo, esta utilizagéo é feita por 51% pelos
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homens enquanto que apenas 49% das mulheres fazem uma utilizacdo frequente da
internet.

De um modo geral, tem-se vindo a assistir a um decréscimo nas diferentes
utilizacbes relativamente a varidvel género que, apesar de em termos gerais os valores
sejam um pouco diferentes. Um outro inquérito realizado pelo INE (2013) mostra que
entre 0os homens e as mulheres a diferenca ndo excede 0s 2%. No inquérito da Obercom
(2014) foi analisada a variavel relacionada com as habilitacGes académicas e, neste
particular, pode-se observar que ha uma ligacdo muito estreita entre uma maior
utilizacdo da internet e um maior nivel de habilitacdes académicas. A Figura 1 apresenta
a utilizacdo da internet, a qual para além de requerer competéncias basicas de leitura e
de escrita, a sua utilizacdo € bastante maior quando as habilitacfes académicas sdo de
nivel mais elevado. Esta maior utilizacdo da internet pressupde a necessidade de ser

utilizada como uma ferramenta quer ao nivel pessoal quer ao nivel profissional.

Figura 1: Utilizacdo da internet, por grau de escolaridade em Portugal
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Fonte: Obercom, 2014
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Ainda de acordo com os dados recolhidos pela Obercom (2014) em relacdo a
variavel faixa etaria. A Figura 2 apresenta a distribui¢cdo dos utilizadores da internet

numa faixa etaria compreendida entre os 15 e 0s 65+ anos:

Figura 2: Utilizacdo da internet, por escaldo etario em Portugal

15-24 25-34 35-44 45-54 55-64 65E+
@Sim W Nao

Fonte: Obercom, 2013

Percebe-se a diminuicdo drastica na utilizacdo da internet a medida que a idade
vai aumentando. Estes dados vém demonstrar que sdo as competéncias digitais
associadas aos ja anteriormente referenciados nativos digitais vém destacar uma maior
ou menor utilizacdo das tecnologias. E evidente que estes dados s&o muito preocupantes
pela razdo da atual sociedade portuguesa estar envelhecida e mostrar uma tendéncia
para um progressivo processo de envelhecimento. Dados mais detalhados que fazem o
cruzamento entre as varidveis associadas as habilitacdes académicas e as diferentes

faixas etarias sdo apresentados na Figura 3.
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Figura 3: Utilizacdo da internet, por grau de escolaridade e escaldo etario em
Portugal
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Fonte: Obercom, 2013

Como ¢é possivel observar-se, as pessoas idosas sdo aqueles que apresentam niveis
de escolaridade mais baixos, onde predomina a instrucdo primaria incompleta. Neste
sentido, atendendo aos valores apresentados nas figuras 1 e 2 depreende-se a existéncia
de uma “dupla penalizagdo” relativamente as pessoas idosas que se traduz numa menor
capacidade na utilizacdo da internet. Um outro estudo realizado pela Obercom em 2010,
“Nativos digitais portugueses: idade, experiéncia e esferas de utilizacdo das TIC”, vem
evidenciar uma utilizacdo das tecnologias nos jovens portugueses entre os 10 e os 15
anos. De acordo com a Obercom (2010), cerca de 98,5% destes nativos digitais utilizam
0 computador e cerca de 95% utilizam frequentemente a internet. Tendo em
consideracdo estes dados, a constatagéo de diferengas entre 0s mais novos e as pessoas

idosas em termos de rotinas e de frequéncia na utilizagdo das tecnologias digitais é
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enormissima e tem uma consequéncia direta numa maior ou menor utilizacdo das
ferramentas digitais que se disponibilizam para o exercicio da cidadania. E evidente que
as pessoas idosas se situam no grupo dos info-excluidos com todas as consequéncias
que tal situacéo significa e acarreta.

No seio da Unido Europeia foi langada em 2009 uma iniciativa “Ageing Well in
the Information Society — 12010 Initiative”, no ambito da “Digital Agenda for Europe”
no sentido de minimizar os impactos negativos de uma infoexclusdo das pessoas idosas
em trés eixos: envelhecer bem no trabalho (introducdo de préaticas inovadoras na
atividade produtiva através das TIC); envelhecer bem na comunidade (criacdo e
instalacdo de redes digitais para um menor isolamento social e para uma maior
acessibilidade aos servicos publicos e sociais); envelhecer bem em casa (utilizar as TIC
e as tecnologias assistivas digitais como forma de proporcionar uma maior qualidade de
vida com maiores indices de autonomia, de independéncia e de dignidade).

Neste contexto, Ala-Mutka et al. (2008) referem a necessidade de se promoverem
medidas conducentes a um “re-skilling” e a um “up-skilling” por parte das pessoas
idosas de forma a que a sua infoexclusdo possa ser minorada. A grande maioria das
atuais pessoas idosas ndo tiveram uma exposi¢do e uma utilizacdo anterior das TIC na
sua vida ativa o que faz com que seja dificil que possam compreender a utilidade pratica
das TIC (Morris et al., 2007). Mas esta questdo da infoexclusdo é muito mais ampla, ou
seja, apesar de ser uma questdo de ordem tecnologica-digital represente uma excluséo
mais lata dado que se comporta como uma barreira que dificulta (e impede) o0 acesso a
conteidos e a informacdo e, como tal, impede a atualizacdo e geracdo de novos
conhecimentos (Binde, 2007). Tendo em conta a presente realidade, no seio de uma
sociedade digital, onde cada vez mais se apela a uma utilizagcdo de plataformas digitais

para o exercicio dos deveres e 0 acesso aos direitos dos cidaddos, alguém que seja
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infoexcluido vé-se impedido de poder exercer uma cidadania plena. Como se pode
constatar, para as pessoas idosas, em particular, associada a uma exclusdo digital é-lhes
associada como consequéncia uma excluséo social.

Atendendo a gravidade desta situacdo, € urgente e pertinente a promocdo de
Iniciativas que garantam uma incluséo global dos cidaddos que Ihes permita usufruir de
uma melhor qualidade de vida onde lhes seja salvaguardada a igualdade de
oportunidades. Como é afirmado por Castells (2005) a presente sociedade ndo deve ser
encarada como uma sociedade em cisé@o social pela razdo de estar assente num modelo
de desenvolvimento informacional onde se da mais enfase e mais valorizacdo as
competéncias relacionadas com uma escolaridade mais elevada, com a literacia formal e
com as literacias tecnoldgicas. Mas como todas estas competéncias sdo adquiridas deve
ser refor¢ada a necessidade de um processo de transi¢do para que todos possam permitir

um novo reequilibrio social e digital!

4. O uso das tecnologias no processo de infointervencéo da pessoa idosa

A compreensdo do ser humano como um todo, como propde o paradigma da
complexidade (Morin, 1999; Maturana e Varela, 1995), fundamenta-se uma pratica de
reabilitacdo que acredita que o exercicio num contexto das tecnologias de informacao e
comunicacdo (TIC) pode ter repercussGes no proprio tratamento e na efetiva
participacdo das pessoas idosas. Contudo, a aprendizagem dos tempos atuais nao leva
em conta o conhecimento acumulado pelas pessoas idosas, colocando-0s numa situagéo
de ignorancia e incompeténcia, particularmente em relacdo as TIC. Para Melucci
(2004), a pessoa idosa diminui a capacidade de viver, realizando uma experiéncia de
estranheza em relagdo a si mesmo e ao mundo. Essa estranheza acontece em boa medida
pela incompeténcia cognitiva e pela inutilidade social dos saberes acumulados que

sedimentam — alguns mais, outros menos — um processo de retiro e de fechamento.
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Desse modo, o0 desafio parece ser o de construir coletivamente um novo lugar, que ndo
seja 0 centralizador do saber como em outros tempos foi, nem periférico e marginal,
como hoje se pode presenciar.

Para Lévy (2000, p. 25), nos tempos atuais, “[...] o saber-estoque € substituido por
um saber-fluxo em constante aceleracdo e os conhecimentos se tornam obsoletos cada
vez mais e mais rapidamente”, levando a que a pessoa idosa se transforme de
reservatorio cultural de sabedoria em problema social de porte dramatico. Nessa
perspetiva, a pessoa idosa € retirada de cena, o que traz, segundo Melucci (2004, p.
131), “sérias interrogagdes sobre nossa capacidade de cuidar das pessoas idosas, isto €,
de nés mesmos, das pessoas idosas que seremos”’. Aspetos associados ao
envelhecimento, como a diminuigéo da velocidade cognitiva, as dificuldades de inibigcdo
da atencédo o declinio sensorial e a reducao da atencdo e da memaria de trabalho, podem
constituir-se como obstaculos na utilizacdo de tecnologias (Vieira e Santarosa, 2009).
Porém muitos programas de inclusdo digital estdo sendo implantados para permitir que
essa populagéo tenha acesso e se beneficie dessas novas tecnologias e a partir delas
ampliar o seu universo interativo.

As novas tecnologias constroem ndo apenas um novo ser humano, mas um novo
mundo onde o saber ndo esté estocado e materializado, mas se desdobra, circulando e se
modificando constantemente. 1sso ndo apenas transforma, mas constréi outro universo
que na opinido de Maturana (2009) ndo se trata mais de “universo”, mas, “multiverso”,
sintetizado na vida de cada ser humano. Para Sebriam (2009, p. 37) o desafio consiste
em saber se a vivéncia do homem nas comunidades designadas ‘“virtuais”, “inaugura
novas formas de sociabilidade, novas formas de interacdo entre os agentes sociais que
partilham entre si um novo espago de contornos muito especiais: o ciberespago”. Para a

autora, esta convivéncia sO € possivel apos o0 Homem se apropriar da técnica e do
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conjunto de dispositivos tecnoldgicos que lhe permitam aceder a este universo. A
técnica interfere, inevitavelmente, no quotidiano, assim como o quotidiano se apropria
da prépria técnica.

Por exemplo, um aspeto que constitui numa lacuna na matriz curricular de
graduacdo em fisioterapia do Brasil é a auséncia parcial ou total do uso das TIC no
processo de infointervengdo. Os alunos finalistas desse curso afirmam que pouco ou
quase nada conhecem das possibilidades dessas ferramentas para a reabilitacdo (Audino,
Caierdo e Pasqualotti, 2011). Assim, dois aspetos essenciais para a pratica da
fisioterapia nos dias de hoje, que s&o o conhecimento do envelhecer humano e das TIC
estdo praticamente ausentes na formacdo dos fisioterapeutas. Cardoso et al. (2008, p.
284) afirma que é impossivel ao professor aliar ao contetdo toda a diversidade de
aplicacbes das TIC em uma determinada area assim, espera-se que um estudante de
nivel superior obtenha ao longo do curso de graduagdo uma “[...] formagdo que lhe
permita operar com esses conhecimentos & luz da realidade de trabalho no seu campo
profissional e tenha aprendido a recorrer a esses recursos de forma eficaz”. Nesse
sentido, é pertinente admitir que o profissional da area da saude, em funcdo das
necessidades impostas pelo advento tecnoldgico contemporaneo, especialmente nesse
setor, desenvolva competéncias e saberes relativos a um “pensar e agir” que inclua as
TIC no intuito de enriquecer e ampliar sua pratica profissional, sua educagdo
permanente e sua participacdo social nos campos especiais em que vier a atuar.

Com o passar dos anos, por melhores que sejam os habitos de vida de uma pessoa,
ocorre a perda inevitavel de algumas funcGes fisioldgicas em virtude de uma serie de
alteracbes normais decorrentes do processo de envelhecimento. As pessoas idosas
apresentam uma reducdo da capacidade de locomocédo, marcha e equilibrio, perda de

forca muscular, restricdo das amplitudes de movimento, perda das funcBes cognitivas,
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entre outras (Kramer, Erickson e Colcombe, 2006; Lacourt e Marini, 2006). Isso traz,
inevitavelmente, um certo grau de dependéncia, relacionado diretamente com a perda de
autonomia, o que acarreta dificuldades para realizar atividades de vida diéria e pode até
levar ao isolamento, gerando muitas vezes sentimentos de soliddo e tristeza. Para
Almeida et al. (2006), a qualidade de vida na velhice € dependente de muitos elementos
em interacdo constante ao longo da vida do individuo, ou seja, vai depender nédo
somente das condi¢Bes bioldgicas, mas das condi¢cbes do ambiente em que esteja
inserido, das condi¢Ges socioecondmicas, das relagdes sociais, das condi¢bes de
trabalho e, sobretudo, dos habitos vivenciados.

As pessoas idosas que participam de redes sociais em grupos de convivéncia e
possuem engajamento social ativo tendem a receber apoio provido por amigos e
confidentes (Escobar-Bravo, Puga-Gonzélez e Martin-Baranera, 2012). O aumento da
atividade fisica e a consequente diminuicdo do sedentarismo estdo diretamente
associados a melhora de salde de pessoas idosas. A realizacdo de atividades leves
agrega-se ao aumento da socializacdo na vida adulta, relacionando-se com indicadores
de bem-estar e autoestima (Buman et al., 2010). A adesdo das pessoas idosas em
programas de atividade fisica desenvolvidos em grupos de convivéncia € potencializada
pelo projeto proposto (conteldo e tipo de exercicio oferecido), fatores ambientais
(localizacdo, transporte, clima e instalagfes), apoio social (apoio que a pessoa idosa
recebe dos familiares, profissionais de saude, instrutores e por outros participantes do
programa) e fatores individuais (tracos de personalidade, sentimentos, experiéncias
passadas, beneficios a satde e estimulo mental) (Belza et al., 2007).

O uso das TIC com a populacgéo idosa é algo muito recente, mas os beneficios que
podem trazer aos individuos sdo imensos, sobretudo em relacdo ao carater ludico,

prazeroso e interativo, visto que envolvem o paciente no processo, melhorando nao
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somente os aspetos fisicos, mas, sobretudo, 0s cognitivos e 0s psicossociais (Guy,
Cleary e Henderson, 2010; Lawrence, Sax e Navarro, 2010). Algumas formas de
reabilitagdo com uso de TIC, como por exemplo, jogos desportivos que usam o Wii
Fit™ ou o Xbox com Kinect™ inserem a pessoa idosa num ambiente virtual,
possibilitando-lhe realizar diversas atividades de maneira ludica e prazerosa; melhorar a
flexibilidade, alongamento, forca muscular, equilibrio e autocontrole, e prevenir quedas,
fraturas e doengas degenerativas que afetam muito a salde das pessoas idosas
(Lawrence, Sax e Navarro, 2010). Nesse sentido, € possivel dizer que o uso de
ambientes virtuais permite, conforme afirmam Moro et al. (2007, p. 131), “estabelecer
um vinculo entre os sujeitos, €, a0 mesmo tempo, em uma situacdo em que o idoso esta
afastado do mundo, permite trazer-lhe o mundo, abrindo janelas por meio da
comunicacgéo e da interagdo”. Além de ser uma reabilitagdo de baixo custo, auxilia na
permanéncia das pessoas idosas nas sessdes por ser um tratamento ludico e interativo
(Galego e Simone, 2007).

As TIC como fator de inclusdo social das pessoas idosas tiveram uma grande
incidéncia nas respostas de alunos finalistas. Essa inclusdo ndo apareceu isoladamente,
mas ligada a outros aspetos ja referidos, como a qualidade das condigdes fisicas, que sdo
determinantes na inclusdo das pessoas idosas. Os alunos demonstram acreditar que as
TIC podem ser o caminho para a incluséo e interacdo social, pois com a melhoria das
doencas das pessoas idosas sentem-se mais “preparados” para frequentar grupos de
idosos, fazer caminhadas, visitar amigos, frequentar grupos de dancas e, até mesmo, se
iniciar no mundo tecnoldgico, como alguns ja fazem. Portanto, a incluséo das pessoas
idosas esta diretamente relacionada com a sua capacidade fisica e mental, para que
possa usufruir os beneficios da convivéncia, seja em grupos reais, seja em virtuais. As

TIC podem contribuir em aspetos como a incluséo, insercdo ou reinsercdo das pessoas
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idosas na familia e na sociedade, possibilitando o exercicio da linguagem e da memdria
e afastando-o as pessoas idosas da soliddo, por meio da construcdo de lagos afetivos.

Nessa direcéo, Bez, Pasqualotti e Passerino (2006) dizem que a inclusdo digital
promove a incluséo social, ou seja, vive-se num momento em que as tecnologias estdo a
ganhar espago, como por exemplo, no uso de caixas eletronicas, cartGes de crédito,
telemoveis e internet. Algumas pessoas idosas lidam com isso naturalmente, ao passo
que outros demonstram grande dificuldade, ficando a mercé da exclusdo social na “nova
sociedade digital”. Também Torres e Zagalo (2007, p. 2170) confirmam que “o declinio
decorrente do envelhecimento pode ser retardado, ou até contrariado, se as pessoas
idosas forem ativos utilizadores de TIC” e ocorrerem mudangas cognitivas € sociais em
participantes de projetos de incluséo digital para pessoas idosas (Bez, Pasqualotti e
Passerino, 2006). Sabe-se que ha ainda pouco envolvimento das pessoas idosas com as
TIC, situacdo que traz risco de exclusdo social e contribui para promover um estereotipo
negativo sobre as mesmas. No entanto, para Martinez-Pecino (2011), nem sempre esse é
0 caso, especialmente para as pessoas idosas saudaveis e ativas, pois o essencial para
uma plena integragdao social ¢ poder participar na “era da informacgdo”, estando
vinculado a uma ou mais redes virtuais de interacdo e convivio virtual na web. Nesse
sentido, as TIC “[...] podem apoiar as pessoas idosas a diminuir o seu isolamento e
soliddo, aumentando as possibilidades de se manterem em contato com familiares e
amigos podendo, assim, alargar as suas redes sociais” (Esteves, 2010, p. 65). Portanto,
pode constituir-se um caminho para a incluséo e interacdo social para as pessoas idosas
na medida em lhes possibilita condi¢des para a reinsercao no grupo e a interacdo com 0s
demais.

Com a melhoria dos efeitos das patologias, principalmente as relacionadas ao

movimento e a memoria, as pessoas idosas demonstram estar melhor “preparadas” para
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a convivéncia, cujo isolamento, muitas vezes acontece pelos limites que o corpo
inabilitado impde. A inclusdo das pessoas idosas estd, portanto, diretamente relacionada
com a sua capacidade fisica e mental para que possa usufruir dos beneficios da
convivéncia, seja em grupos reais ou virtuais, como ja argumentamos neste texto. Para
Pasqualotti (2008, p. 23), o0 sujeito complementa-se em fungdo da “[...] interagdo social
de troca de ideias e experiéncias de mundo, julgamento baseado em crencas e na cultura
em que esta inserido, uma vez que essa interacdo é construida pela participacdo na rede
social”. Desse modo, as TIC s3o mediadoras de socializa¢do, pois a memoria e 0s
processos cognitivos, embora em decréscimo, continuam presentes enquanto houver
vida. Segundo Maturana e Varela (1995) vivemos porque aprendemos e ndo o contrario
como ja se pensou. Para o autor o aprender é vital para a espécie humana e para as
pessoas idosas que ao se excluirem ou ao serem excluidos perdem os desafios-
aprendizagens tecidos nele pela convivéncia. Contudo, com todas as dificuldades,
muitas pessoas idosas estdo dispostas e apresentam motivos para utiliza-las, muitas
vezes procurando apoio profissional especifico. Assim, h4 necessidade que as pessoas
idosas possam ter acesso e recebam formacao de como utilizar tais recursos, para que
também possam usufruir de tais beneficios (Silva e Silva, 2008).

As propostas que tém como foco a inclusdo digital utilizam as TIC como
ferramentas que podem viabilizar o desenvolvimento de habilidades e competéncias,
direcionando o individuo para a incluséo social (Vechiato e Vidotti, 2010), pois pouco
adiantaria se tais ferramentas ndo propiciassem a convivéncia e o exercicio do potencial
cognitivo de cada um. Hoje a incluséo real passa, necessariamente pela incluséo digital.
Para Torres e Zagalo (2007), os beneficios das TIC para as pessoas idosas alem dos ja
citados sdo: a melhoria geral do estado mental, o reforco do autoconceito, da

autorrealizacdo e da autoestima, o aumento da qualidade de vida, a melhoria das
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fungdes cognitivas e 0 aumento do funcionamento diario, a diminui¢do do sentimento
de isolamento, 0 aumento da autoconfianca, a diminuicéo da percecdo de stress além da
inclusdo social.

Por exemplo, o fisioterapeuta pode incorporar o Wii Fit™ ou o Xbox com
Kinect™ como mecanismos para um processo de intervencdo especifica, em primeiro
lugar, para resolver os deficits de forca e equilibrio, mas também para proporcionar uma
opcao de entretenimento que possa promover a socializacdo. Para evitar a intimidagéo e
frustracdo, € importante selecionar jogos que sdo apropriados para cada pessoa idosa,
conforme a sua capacidade cognitiva e fisica (Guy, Cleary e Henderson, 2010). A
adequacdo das atividades realizadas no computador é de suma importancia, pois tais
experiéncias podem motivar e encorajar as pessoas idosas para o enfrentamento dos
desafios propostos pelo jogo ou, ao contrario, provocar uma inibicdo e um sentimento
de impoténcia cognitiva, levando ao afastamento completo desse importante
instrumento de incluséo.

A capacidade cognitiva da pessoa idosa é altamente beneficiada pelas TIC. A
atencdo, a memoria, as respostas dentro de um determinado tempo, a sequéncia de
exercicios sdo alguns dos aspetos a serem beneficiados pelas vivéncias das TIC no
tratamento fisioterapéutico do idoso. Muitos estudos tém relatado também a importancia
da realizacdo de exercicios fisicos aerdbios para a manutencdo das fungdes cognitivas
em pessoas idosas que ndo tém diagnostico de depressdo (Kramer, Erickson e
Colcombe, 2006; Tanaka et al., 2009). Para as pessoas idosas 0 desempenho cognitivo
aumenta se houver um aumento dos niveis de atividades fisicas executadas (Yaffe et al.,
2001). A manutencéo de um elevado nivel de aptiddo cardiorrespiratoria e a mobilidade
fisica concretizada por meio de exercicios fisicos apresentam efeitos de protecdo sobre

as mudancas estruturais que ocorrem devido ao processo de envelhecimento. As areas
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do cérebro associadas @ memdria, a atencdo e a conclusdo de tarefas sdo as mais
favorecidas (Zhao, Tranovich e Wright, 2014). Em pessoas idosas a realizacdo de
exercicios ativos prevé uma maior integridade microestrutural da memoria relacionada
(Tian et al., 2014). O envelhecimento pode provocar uma redugdo da velocidade e
precisdo do processamento cognitivo. Entretanto, a pessoa idosa que realiza atividades
fisicas pode aumentar a velocidade e a precisdo do seu processamento cognitivo (Singh,
2002). As pessoas idosas que apds a aposentadoria mantém um nivel elevado de
atividade motora e intelectual se protegem contra o declinio cognitivo, processo que
estd diretamente relacionado a plasticidade cognitiva na velhice (Calero-Garcia,
Navarro-Gonzélez e Mufioz-Manzano, 2007).

O treinamento mental para uma aptiddo especifica tem influéncia em uma
variedade ampla de processos cognitivos, especialmente no tocante ao controle
executivo, processo que inclui componentes cognitivos como o planeamento e a
memodria de trabalho (Colcombe e Kramer, 2003). Exercicios de habilidades fechadas,
como por exemplo, corrida e natacdo, produzem efeitos benéficos sobre aspetos
especificos de funcBes executivas em pessoas idosas (Dai et al., 2013). A mobilidade
fisica por meio de exercicios fisicos, combinada com outras medidas preventivas, pode
ajudar na prevencédo da diminuigdo cognitiva e melhorar a fungdo de controlo executivo
em pessoas idosas, afetando a distribuicdo de sinalizacdo cortical relacionado aos
processos de atencdo e memoria (Zhao, Tranovich e Wright, 2014). O envelhecimento €
acompanhado por uma redugdo no fluxo sanguineo cerebral. O aumento do fluxo
sanguineo no hipocampo esta associado ao melhor desempenho da memoria espacial em
pessoas idosas (Heo et al., 2010).

Os jogos digitais podem oferecer mecanismos de intervengdo que promover o0

bem-estar, incluindo a prevencéo e tratar problemas de saude mental em jovens (Granic,
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Lobel e Engels, 2013). O uso do Wii Fit™ ou do Xbox com Kinect™ por pessoas
idosas apresenta efeitos positivos em pardmetros psicossociais como sensacdo de bem-
estar fisico, social e psicoldgico (Wollersheim et al., 2010). As pessoas idosas que
jogam jogos digitais de forma regular ou ocasionalmente apresentam um melhor
desempenho em pardmetros psicolégicos como bem-estar, afeto, comportamento social
e depressdo, em comparagdo com as pessoas ndo jogam (Allaire et al., 2013). Os efeitos
da estrutura do jogo (com carateristicas de competicdo ou cooperacdo) e do tipo de
relacionamento entre os jogadores (amigos ou estranhos) apresentou um esfor¢co maior
para 0s jogos que possuem estrutura de competicdo. O compromisso com outros
jogadores foi mais significativo quando o jogador era estranho e 0 jogo possuia um
contexto de estrutura cooperativa (Peng e Hsieh, 2012).

Em suma, os exercicios mentais sdo eficazes para estimular o cérebro a construir
novas conexdes, principalmente sobre a memoria de curto prazo. O treino cognitivo
efetuado por meio de jogos digitais de computador ou de videogame que apresentam
exercicios logico-matematicos e de memdria ajuda o cérebro a reforcar antigas
conexdes (Naqvi et al., 2013). O treino mental por meio de jogos multitarefas aumenta a
frequéncia de ondas teta no cérebro de pessoas idosas, melhorando as funcgdes

neuropsicoldgicas breves de atencdo e memoria recente (Anguera et al., 2013).
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