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Dinamicas de relacionamento nas
camaras municipais

Dynamics of relationships in municipals

TANIA PEREIRA-REDUTO CAMEIRA®
MARIA MANUELA SANTOS-NATARIO**

Resumo

O modelo de governagio em rede significa comunicar com as mais diversas
instituicoes, discutir objetivos e estabelecer relagoes de cooperacio entre os
nds estabelecidos dentro da rede, mas também dentro da instituicao. Assim,
este trabalho procura refletir sobre as dindmicas de relacionamento entre os
departamentos das cAmaras municipais. O estudo centra-se na andlise das
estratégias inovadoras utilizadas dentro dos municipios. Foram consideradas
trés cimaras municipais do interior de Portugal: Gouveia, Guarda e Sabugal.
Os resultados apontam para a ndo existéncia internamente de caracteristicas
de Governagio em rede nos trés municipios em anlise, carecendo de uma
maior dinAmica de relacionamento em rede.
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Abstract

The network governance model is founded in the communication with different
institutions and requires cooperation between the several local actors, but also coo-
perative relationships within the institution. Thus, the aim of this paper is to reflect
about the dynamics of the relationship between the municipals’ departments. The
present study analyses innovative strategies used by three municipals of the interior
of Portugal: Gonveia, Guarda and Sabugal. The results point out the inexistence of
characteristics of network governance in the three municipals under study and that
they still need to develop a more dynamic network relationship.
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Introdugio

Os municipios assumem uma importincia acrescida na gestao e desen-
volvimento econémico das dreas territoriais que lhe sao adstritas. A go-
vernagio é um conceito complexo e a0 mesmo tempo abrangente, inclui
diversos atores locais econémicos e sociais. Trata-se de um termo j4 hd
muito integrado na vida das empresas, mas que nos tltimos vinte anos
comegou a ser transferido para os assuntos da administra¢io publica.

Este conceito em qualquer tipo de organizagio constitui a mediagao
entre os vérios participantes e a relagio entre as questdes corporativas,
com o objetivo de serem tomadas as melhores decisdes. Neste contexto,
a questdo que se coloca é como o conceito pode ser alargado a esfera da
administracdo publica e tentar perceber em que medida contempla a
colaboracio entre o Estado e a sociedade civil de modo a assegurar o in-
teresse publico.

Saliente-se que segundo Rodrigues (2011) o essencial do sistema de
governagao ¢ proporcionar as condigoes bésicas para que as organizagoes
publicas prossigam com isencio o interesse geral e promovam o valor
publico para a sociedade, garantindo em simultdneo um funcionamento
na base de valores como a eficicia e a eficiéncia, mas também outros va-
lores tao importantes como a qualidade, a equidade, a transparéncia, a
legalidade e a accountability (prestacio de contas/responsabilidade).

Estas novas realidades levam a equacionar se a governagao na admi-
nistragio publica, aquando da defini¢io de objetivos e estratégias de
desenvolvimento, chama a si os diversos stazkeholders (interessados coleti-
vos ou individuais) e se a governagao envolve a participa¢io no processo
decisério, com base no didlogo e cooperagio, atuando em rede.

Neste contexto o modelo de governagio em rede, quer nas organizagoes
quer na administra¢ao puablica, é um modelo emergente. Governar em
rede, significa comunicar com as mais diversas instituigoes, discutir ob-
jetivos e estabelecer relacoes de cooperacio entre os nds estabelecidos
dentro da rede. O trabalho em rede leva a intervengao de diversas enti-
dades no sentido de serem criadas as melhores solu¢des indispensdveis ao
desenvolvimento e crescimento sustentdvel.

O objetivo deste trabalho ¢ analisar o funcionamento das ciAmaras
municipais em termos de governancia, em particular em termos de din4-
micas de interagdes internas, procurando avaliar o relacionamento entre
os diversos departamentos das cimaras municipais e o seu comporta-
mento em termos de colaboragio e partilha de informagao. Foram con-
sideradas trés cAmaras municipais do interior de Portugal: Gouveia,

Guarda e Sabugal.
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Neste contexto, pretende-se no ponto 2 explorar o tema da governagio
municipal. Além de ser explorado o conceito de governagao, sao aborda-
das algumas formas de governagio nomeadamente em rede. Posterior-
mente no ponto 3 formulam-se as hipSteses e apresenta-se a metodologia
utilizada. No ponto 4 apresentam-se os dados recolhidos através dos
questiondrios aplicados aos departamentos das trés cAmaras municipais
em estudo, no sentido de analisar as dindmicas de relacionamento entre
e dentro eles. Finalmente, no ponto 5 tecem-se as consideragoes finais.

1. Revisao bibliogrifica
1.1. Conceito de governagio

Em cada territério, os individuos e as suas acbes nao sao indivisiveis. Este
facto, por si s6, poderd ser uma das muitas explicagdes para que as cidades
crescam a ritmos diferentes, mesmo quando, a partida, tém as mesmas
potencialidades.

A resposta aos novos desafios de competitividade territorial passa,
também, pela dindmica com que os vérios agentes locais interagem entre
si: as instituigoes regionais, a economia local e o sistema social. Importa
criar riqueza sim, mas com coesio social. E no seio desta questao, estd a
mediagao feita pelas institui¢oes regionais, estd a Governacio, também
comummente designada sob a forma dos termos “governabilidade”,
“governanga”, “governo das sociedades”, “governancia” e “corporate gover-
nance” (Rodrigues, 2011).

Da extensa informagao dedicada ao tema da Governagio, verifica-se
que este conceito nao encerra, em si, uma deﬁnigéo. Ele é pois um conceito
complexo, que consoante os vdrios autores, assim vai ganhando diferentes
abordagens. Nio obstante de ser um termo jd hd muito integrado na vida
das empresas, comegou, nos tltimos 20 anos, a ser transferido para os
assuntos da Administra¢do Publica. Esta transferéncia surgiu da necessi-
dade de alterar os paradigmas de gestao das organizacdes publicas dada a
sua crescente complexidade resultante do aprofundamento das relagoes
com os cidadaos (Rodrigues, 2011).

Segundo, a ocpE (1999: 6), a governagio:

¢ o sistema pelo qual os negdcios das empresas sio direcionados e controlados.
A estrutura da governanga especifica a atribui¢ao dos direitos e responsabilidades
entre os diferentes participantes da empresa, assim como, os dirigentes,
acionistas e outros stakeholders, e detalha as regras e procedimentos para tomada
de decisdes no que se refere a assuntos corporativos. Este deve especificar a dis-
tribui¢do dos direitos e procedimentos para a tomada de decisio em relagdo a
questdes corporativas. Deve oferecer as bases, para que os objetivos da empre-



726 Pereira-Reduto Cameira, T. y M. M. Santos-Natdrio: Dindmicas de relacionamento...

sa sejam estabelecidos, definindo os meios para os alcancar e os instrumentos
para monitorizar o desempenho.

Anténio (2003), por sua vez, propoe dois sentidos para o tema da
Governagio. Num sentido restrito o termo descreve o sistema formal de
prestagdes de contas da gestdo de topo aos acionistas, num sentido lato
inclui-se toda a rede de relacoes formais e informais que envolvem a
empresa e as suas consequéncias para a sociedade em geral. Transferindo
o termo para a administra¢io publica, Innerarity (2010) sintetiza a ideia
da colaboracio entre o Estado e a sociedade civil para a regulacio dos
assuntos coletivos com critérios de interesse publico (neste caso, os ci-
dadios sao comparados aos acionistas, jd que através do pagamento de
impostos, so eles os verdadeiros proprietdrios das organizagoes publicas,
elegendo os politicos para sua representacio).

Assim sendo, importa clarificar o conceito de interesse ptblico. Sem
reunir grande consenso entre vérios autores, pelo seu cardcter subjetivo,
estd inerente a ideia do que ¢ justo ou bom, 2 ideia do bem-comum da
sociedade (Amaral, 1999). Nesta relacio de interesse existem dois pdlos,
o sujeito (coletivo) que sente a necessidade e o bem capaz de a satisfazer
(Rodrigues, 2011). Segundo Rodrigues (2011), o conjunto das necessi-
dades publicas, designa-se de interesse publico, cabendo a gestao publica
ponderar os interesses dignos de protegdo. A eficicia desta ponderacio
ganha sentido num contexto de relacionamento entre os vérios interessa-
dos, para além do poder politico: os stakeholders.

Freeman (1984) define stakeholder como qualquer grupo ou individuo
que possa afetar, ou ser afetado, pela realizagio dos objetivos de uma
organiza¢io, como sejam os acionistas, funciondrios, fornecedores, clien-
tes, governo e elementos da comunidade (Clarkson, 1995). Representan-
do estes os atores relevantes para a sobrevivéncia da organizagao no longo
prazo, num contexto de boa governagio.

Ao nivel da Administra¢io Publica, a governagao deve chamar a si os
vérios interessados, dos sectores privado e social, aquando da definicao de
normas e discussao de estratégias de desenvolvimento, assegurando assim,
um fortalecimento na aceitacdo de mudangas e reformas quando imple-
mentadas.

Diversas institui¢oes internacionais (Unido Europeia, ocpg, Banco
Mundial, etc.) propdem principios de governagio que, quando aplicados
pelas organizagoes, convergem para um equilibrio da satisfacio das ne-
cessidades de todos estes interessados, alcangando os objetivos primordiais
que sdo o desenvolvimento econémico e o desenvolvimento humano
sustentado. Na base destes principios estd a premissa/ crenca que quanto
melhor for o sistema de governagao (assente nos principios que propoem),
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maior serd a garantia de sucesso das respetivas politicas de desenvolvimen-
to (Swanson, 1999; Kaufmann ez 4/, 2006).

A Governagao Europeia (ce-UE, 2001) sugere cinco principios/valores
como basilares de uma boa governagio, como exemplos de boas praticas
na governagao das organizagoes, sendo eles:

a) Abertura: adotar formas transparentes de trabalho, com linguagem
acessivel ao grande publico.

b) Participagao: o reforgo da participagao (dos stakeholders nas tomadas
de decisdo) provoca uma maior confianca no resultado final.

¢) Responsabilizagio: prestacio de contas, explicagao das atua¢oes com
a assungao dos respetivos impactos.

d) Eficdcia: avaliacdo da oportunidade e dos impactos futuros das
medidas a tomar.

¢) Coeréncia: entre politicas e medidas.

Independentemente das vdrias propostas e das vdrias estruturas para
o alcance de uma boa governagio, a base estd na chamada accountability,
que, para que possa existir e ser efetiva, os mecanismos de transmissao de
informagao e de conhecimento tém de ter garantia de transparéncia (Ro-

drigues, 2011).
1.2. Formas de governagdo: integragdo hierdrquica, mercado e rede

Uma vez definido, de forma geral, o conceito de Governagao, importa
saber como esta se processa de forma efetiva, junto das organizagoes, como
sao coordenadas as atividades, dos vdrios stakeholders, dentro de uma
organizagdo ou entre vdrias organizagoes, para que os objetivos comuns
sejam alcancados. Destacam-se essencialmente trés modelos: a integracao
das atividades pela hierarquia, a integragio pelo mercado, e por dltimo,
a integragao através de redes.

A integracio pela hierarquia é efetuada através de uma linha de co-
mando, onde se estabelecem relagoes formais e impessoais sob a forma
superior versus subordinado. Estas relagoes caracterizam-se por serem de
autoridade e controlo, geralmente inflexiveis, num sistema de regras
orientado para os procedimentos (Rodrigues, 2011). Ou seja, a autorida-
de da coordenacio ¢ feita através da ordem administrativa, em que os
responsdveis controlam o sistema numa abordagem top-down (Ferraz-
Esteves de Aratjo, 2005). Trata-se de uma concegao tradicional da orga-
nizagao burocritica de cariz centralizador onde a hierarquia intervém e
controla diretamente o fornecimento de servigos (Ferraz-Esteves de

Aratjo, 2003).
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Esta forma de governagao, embora ainda existindo como pano de
fundo nas atuais organizagoes publicas, teve a sua origem na sociedade
industrial caracterizada pela especializagao e pela divisao do trabalho, isto
é, as teorias de organizacio do trabalho defendidas pelos cldssicos Adam
Smith, e outros, eram transpostas para a realidade das institui¢des ptbli-
cas (Ferraz-Esteves de Aradjo, 2005).

Porém, com as mudangas ocorridas no meio envolvente e especifici-
dades de algumas organizagoes, a integragao hierdrquica foi deixando de
ser um modelo adaptado a estas novas realidades. A reduzida flexibilida-
de na decisio, a auséncia de incentivos no controlo de custos, a falta de
transparéncia, a auséncia de responsabilizacio e de inovagao e a énfase
nos procedimentos (ao invés do desempenho) foram as principais des-
vantagens que despoletaram a transi¢do para modelos de organizagio
alternativos (Ferraz-Esteves de Aradjo, 2003).

A integracio pelo mercado tem a sua énfase nos pregos. Isto ¢, o
mercado baseia-se na concorréncia entre as empresas, pelos melhores
precos, resultando dai um preco de equilibrio entre a procura e a oferta
(Rodrigues, 2011).

A mencionada dificuldade no controlo de custos (originando inefi-
ciéncias), por parte das organizagdes publicas, e as assimetrias (impactos
desiguais nos rendimentos da sociedade) geradas pela concorréncia im-
perfeita, por parte do mercado, segundo Ferraz-Esteves de Aratjo (2003),
levaram o Estado a assumir uma das duas posturas, consoante a limitagao
identificada (ineficiéncia do Estado ou falhas do mercado):

a) Postura Passiva: assumida nos casos onde ¢ observada ineficiéncia
na gestao dos recursos ptblicos. O Estado transfere atividades para
o mercado, através da privatizac¢io de servicos publicos, da libera-
lizagao, da desregulacio e da subcontratagao.

b) Postura Ativa: assumida nos casos em que o mercado gera desigual-
dades na prestagao de servigos ptiblicos ou quando a salvaguarda
do interesse geral e da qualidade do servico se sobrepoem ao con-
trolo de custos. O Estado substitui o mercado, intervém, sob a
forma de “empresa publica”, no fornecimento de servigos puablicos.

Em qualquer dos casos a coordenagio, por parte da Administragao
Publica, ¢ indispensavel, para que se evitem desvios no alinhamento dos
objetivos e para que haja uma demarcagao das responsabilidades entre a
organizagao publica e os vdrios atores (direitos e deveres). Esta demarcacao
¢ geralmente traduzida em contratos escritos sob o o/har atento do papel

regulador do Estado.
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Assiste-se, portanto, a uma mudanca de paradigma na gestao da Ad-
ministracao Puablica, isto é, a Administracio Produtora/Prestadora de
Servicos ¢ substituida pela Administracao Reguladora (Rodrigues, 2011).

O meio envolvente ¢ um estimulo & mudanca. As novas exigéncias,
as limitacoes orcamentais, os novos conhecimentos, o crescente envolvi-
mento dos cidadaos nas tomadas de decisdo, a complexificagio dos
problemas colocaram as organizagoes publicas numa posi¢ao, em que
elas préprias, de forma isolada, nao conseguem alcancar os objetivos (de
forma efetiva e em tempo util) nem acompanhar os pressupostos da
competitividade. Surge, por isso, uma nova abordagem na coordenagao,
a integra¢io em rede.

A integragao em rede tem como bases a unido de esforcos, a conjugagio
de conhecimentos multidisciplinares, a colaboracio entre vdrias organi-
zagdes para que os objetivos sejam alcangados de forma abrangente e
plena. Trata-se de, através de acordos e de recursos comuns, estabelecer
aliangas estratégicas, nio s6 entre organizagoes publicas, mas também
entre o sector publico e privado, e sector publico e social (Rodenes ez al.,
1997).

Segundo Rodrigues (2011), as relacoes de mercado sao substituidas
pelas relages inter-organizacionais, que deverao proporcionar, sem perdas
de identidade e cultura, beneficios mutuos para cada organizagao, me-
diante uma coordenacio.

E neste contexto que a Administragio Pdblica tem de exercer a sua
coordenagdo. Novos problemas requerem novas formas de colaboracio
que se pressupoem mais voluntdrias, mais flexiveis, mais informais e mais
dinimicas (Ferraz-Esteves de Aratjo, 2003).

Para Bogason (2000), nas condigbes atuais, as politicas ptblicas nao
sao criadas s6 por uma organizagao, mas por uma rede de atores, que
desenvolvem uma agdo coletiva numa determinada drea. A governagio
local é portanto, atualmente, uma estrutura diversificada em que se exigem
novas competéncias (ao nivel do relacionamento e negociagio) e novos
estilos de lideranca (incluindo partilha de lideranga) aos dirigentes.

Segundo o Ferraz-Esteves de Aratjo (2005), a fragmentagao no for-
necimento dos servigos introduziu uma nova disposigao institucional
em que a coordenagio inter-organizacional se tornou um fator critico.
A diversidade e a variedade destas estruturas, que agem de forma inde-
pendente e auténoma, no fornecimento de servigos, implicam grandes
mudancas na coordenagao.

A gestio, nestes moldes, nao estd facilitada, tanto pela dispersao de
informacio (nao havendo lugar a maior autoridade por parte de quem
detém o conhecimento) como pela inexisténcia da relacio superior vs
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subordinado, cuja supervisio e controlo eram feitos de forma direta
(Ferraz-Esteves de Aratjo, 2005).

A estruturagao destas relacoes, segundo Ferraz-Esteves de Aradjo
(2005), deve assentar no desenvolvimento de atividades de comunicacio
horizontal (e vertical por parte das chefias dos diferentes niveis). A solucio
passa por promover e melhorar o sistema de comunicagio entre os vérios
atores.

1.3. Caracteristicas da governaciio em rede

A tendéncia atual de governacio, seja ao nivel das empresas seja ao nivel
da Administragao Publica, é a coordenagio em rede. Trata-se de um mo-
delo emergente para o crescimento econémico (Rodrigues, 2011).

Num ambiente envolvente de incerteza, imprevisibilidade, mudanga
e conhecimento em que as organizagdes atualmente atuam, o modelo
piramidal revela-se inadequado. As solu¢des das atuais questoes nao estao
confinadas a espacos fisicos limitados. Da sociedade emergem tendéncias
de resolugao de situacoes mais complexas, mais exigentes ao nivel da
eficdcia, eficiéncia, rentabilidade dos recursos publicos e da especializacio
do pessoal. Ha que criar condi¢oes de resposta adequadas a problemas de
natureza transversal, e a solucio passa por considerar a rede como prin-
cipio fundamental da governagao, isto é, solucio que se pauta pela dife-
rencia¢do, fragmentacio e externaliza¢io (Neves, 2010).

Para Castells (1996) as redes sdo estruturas abertas, capazes de se ex-
pandir de forma ilimitada, integrando novos nés, desde que consigam
comunicar dentro da rede. O que pressupoe a existéncia de entidades que
se posicionam como nds, e ligagoes entre os nés, por onde se estabelecem
fluxos de troca, podendo estes ser bens materiais, informagao ou tecno-
logia (Corvelo, 2001).

Wilson e Jantrania (1995) definem que uma rede é uma estrutura
representativa de uma forma de organizagao complexa, que envolve coo-
peragao e partilha de objetivos, recursos e competéncias e implica con-
fianca. Neves (2010) aponta mesmo a confianga como elemento integra-
dor fundamental da rede, pois sem uma cultura forte de confianga, ¢
dificil criar e manter as redes. Monsted (1995) vai mais longe, afirmando
que sem confianga nao ¢ possivel falar de redes.

As relagoes de confianca reforcam os compromissos e a cooperagao.
Baseiam-se nos contactos pessoais entre os varios atores e vao-se fortifi-
cando a medida que os lagos entre os atores perduram no tempo e os
resultados da relagio frutificam (Vazquez-Barquero, 1999).

Assim, as relagoes entre organizagoes, segundo Grabher (1993), pos-
suem as seguintes caracteristicas:
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a) Transa¢des dentro de um contexto de reciprocidade, por oposicio
a0 mercado e a hierarquia.

b) Relagdes de interdependéncia e nao de independéncia, como no
mercado; e dependéncia, na hierarquia; no sentido em que os re-
sultados de cada organizacio afetam as restantes organizagoes.

¢) Sistema de interagoes e interligacdes multiplas.

d) Conjunto de vinculos frigeis cuja inter-relagdo, apoiada no acesso
a informagao, na aprendizagem interativa e na difusio da inovacio
imprime forga a rede.

¢) As relacoes entre as organizagoes podem ser assimétricas, de cardcter
hierdrquico, convertendo-se o poder num elemento de funciona-
mento da rede; isto ¢, a prépria dindmica da rede contempla o
estabelecimento de relagdes de poder internas.

Sao elencadas vérias razdes para que as organizagoes prossigam os seus
fins com base nas redes, nomeadamente, a reducio dos custos (face a uma
fusao total), eventuais barreiras regulamentares ou politicas, multiplici-
dade de objetivos, complexidade dos problemas, aproveitamento das
competéncias especificas de cada organizagio ou de cada individuo,
preenchimento de lacunas, criagdo de produtos e servicos integrados,
inovagio, menor exposicio ao risco, diversificagao das apostas e redugio
dos custos de transacao (Corvelo, 2001).

Neste cendrio, a coordenagao faz-se pela cultura comum, pelas referi-
das relagoes de confianga entre os atores, e nao pela unidade de comando
ou pelo preco. Hd uma procura partilhada de acréscimo de valor. Os
ganhos resultantes das redes, segundo (Neves, 2010) sio varios:

a) Ganhos estratégicos através da partilha de competéncias, objetivos
e estratégias.

) Ganhos econémicos pela redugao dos custos, pela qualidade dos
investimentos e pela evolu¢io na cadeia de valor.

¢) Ganhos comportamentais através da confianga, lagos estabelecidos
e pelo desenvolvimento de uma cultura comum.

As redes nao se criam de forma espontinea ou por mero contrato, elas
s20 o resultado do estabelecimento sucessivo de relacoes, de reorganizacao
regular de estruturas e podem evoluir para “organizagoes” estdveis. Segun-
do, Anunciagao e Zorrinho (2006) existem, condi¢des favordveis para a
viabilidade das redes através das caracteristicas seguintes:

a) Condicionamento das participagdes enquadradas no objetivo global

da rede.
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b) Adequacio ao ritmo de funcionamento.

¢) Aceitagao da estrutura base de funcionamento.

d) Eficiéncia e eficdcia organizacional.

¢) Perda de autonomia base para a harmonizagao das diferentes parti-
cipagoes.

/) Diluigao das fronteiras pela participagao conjunta em diversas cadeias
de valor.

2) Exceléncia nos resultados, na base das relagoes estabelecidas.

Neves (2010), chama a aten¢do de que a agao publica tem particula-
ridades intrinsecas, e que existem constrangimentos histdricos e estrutu-
rais (nomeadamente a organizagdo hierdrquica e sectorial) que dificultam
a adogao de uma verdadeira coordenacio em rede. Neste sentido, apre-
senta linhas de forga para a Administragao Publica adotar, de forma
consistente, este modelo de governagao:

a) Articulagoes interinstitucionais, justificando que as transformagoes
nao passam por desempenhos organizacionais isolados nem se
compadecem com rigidez de papéis.

b) Organizacoes em rede so inevitdveis porque é necessirio o contri-
buto de diferentes entidades para se alcangarem solugoes.

¢) Parcerias publico-privadas uma vez que o Estado nao é auto-suf-
ciente e tem de contar com todas as forgas sociais para o desenvol-
vimento econémico e progresso social.

d) Flexibilidade nas agdes e nos modelos de organizacio para alcangar
solugoes a medida.

¢) Autonomia para uma maior responsabilizagao pelos resultados e no
uso dos recursos.

/) Participagio (abertura ao meio) dos cidadaos na resolugao dos
problemas.

2) Descentralizagio da administragao central para a regional ou local.

h) Importancia do papel do territério como sendo a escala de didlogo
privilegiada para as parcerias, espago mais facilmente gerivel e base
de mobilizagio de vontades e integracao de recursos.

O desafio das atuais organizagoes publicas estd em conciliar a conti-
nuidade com a mudanga (ambiente permanente), a unidade com a diver-
sidade e a interdependéncia com a diversidade que enriquece. A coorde-
na¢ao em rede destas organizagdes, nao pode ser um processo
descontinuo e esporddico, requer o envolvimento continuo e continuado
dos diferentes atores na procura de respostas inovadoras as constantes
mudangas e problemas da sociedade. O continuo funcionamento em rede
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exige confianga entre as partes envolvidas, partilha de informacéo e co-
laboragao numa atitude proactiva para enfrentar o ambiente permanente
de mudanga com que se deparam as organizagdes. Neste sentido, Neves
(2010) define orientagoes de coordenagio como facilitadoras da integra-
¢ao em rede.

E necessario valorizar o contributo de cada ator para o conjunto, no
sentido motivacional. As politicas putblicas tém mais recetividade na
implementacio se houver um forte sentido de implicagio. A avaliagao das
agoes deverd estar centrada nos impactos, e nio na execu¢do. Hd uma
responsabilidade partilhada aos niveis local, regional e nacional, ou seja,
as acoes sao simultineas e efetuadas em vdrias escalas/frentes. Resistir a
necessidade do poder substituindo-o pelo desejo de servir. Ter ética no
didlogo ao nivel da confian¢a, competéncia e reconhecimento. Assim, a
competitividade, a produtividade e a empregabilidade exigem uma
concertacio de agoes de diferentes instituicoes (publicas ou privadas) por
parte do Estado. E necessdria uma perspetiva abrangente dos problemas.

2. Hipéteses e metodologia

O objetivo deste trabalho ¢ saber como ¢ que funciona cada cAmara mu-
nicipal em termos de dindmicas de interagdes internas, procurando
analisar o relacionamento entre os diversos departamentos das cAmaras
municipais. Foram consideradas trés cAmaras municipais alvo de pesqui-
sa do interior de Portugal: Gouveia, Guarda e Sabugal.

2.1. Hipoteses

As hipéteses constituem supostas respostas ao problema a ser investigado,
sao proposigoes que se formam e que serdo aceites ou rejeitadas depois
de devidamente testadas (Lakatos y Marconi, 2004). Todo o processo de
elaboracio de hipéteses é de natureza criativa exigindo do investigador
conhecimento acerca do estudo em causa.

As hipéteses elaboradas neste trabalho de investigagao foram:
Hipétese 1: A dinimica da comunicagdo ¢ influenciada pela envolvente
contextual.

Hipétese 2: Os valores da institui¢io influenciam a dinimica da comu-
nicacgao.

Hipétese 3: O sistema de recompensa influencia a comunicagao. Com a
elaboracio destas hipéteses pretende-se avaliar a dindmica de interagdes
internas e de colaboragao dos municipios em andlise, dado que a comu-
nicago entre os departamentos é um dos aspetos fundamentais, permi-
tindo uma aproximacio de avaliagao da existéncia de redes internas de
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interacdo e colaboragio. Além disso, pretende-se determinar que dimen-
soes/fatores poderdo influenciar essa dindmica e contribuir para promover
e estimular as redes dentro da organizacio, para se desenhar politicas que
concorram para esse fim.

O modelo de governagio em rede, requer segundo Ferraz-Esteves de
Aragjo (2005), a estruturagao das relagoes, assentes no desenvolvimento
de atividades de comunicacio horizontal (e vertical por parte das chefias
dos diferentes niveis), como jd foi referido na revisao de literatura. Neste
contexto, é fundamental o pleno, eficiente e eficaz funcionamento do
sistema de comunicacio entre os vdrios atores, no sentido de facilitar a
transmissao de conhecimentos e a fluidez da informagio, em particular
entre os departamentos.

Para estimular a colaboragio entre os diversos departamentos de uma
organiza¢do, segundo Von Stamm (2005), ¢ fundamental ter linhas de
comunicacio abertas e um bom sistema de comunicagao, no sentido de
entender o processo de colaboragio e qual o seu papel nesse processo.

2.2, Amostra e colbeita de dados

A seleciao da amostra, ou seja das pessoas a quem foram aplicados os in-
quéritos, foi criteriosa, optando por se escolherem os chefes dos departa-
mentos das cAmaras municipais alvo deste estudo: Gouveia, Guarda e
Sabugal.

Para uma melhor uniformizacio e andlise da informacao a recolher
foram selecionados os departamentos a analisar designadamente: Admi-
nistracio Geral e Recursos humanos (DAGRH); Planeamento Urbanistico e
Obras (pruo); Desenvolvimento Educativo, Social e Cultural (DDESC);
e o Planeamento Econédmico-Financeiro (DPEF).

Para ajudar & compreensio e consequente justificagio da escolha da
amostra da pesquisa serem os chefes de departamento/divisao, realizou-se
uma consulta ao que estd legislado, nomeadamente ao Decreto-Lei n.
©323/89 de 26 de setembro.

O estatuto do pessoal dirigente da fun¢io publica, aprovado pelo
Decreto-Lei n.°323/89, de 26 de setembro, prevé que a sua adaptagdo a
administracio local se faca mediante decreto-lei. Assim sendo o Governo
decretou o seguinte: o Decreto-Lei n.© 323/89, de 26 de setembro, com
excegao do capitulo I1I e do Art.° 23.°, aplica-se ao pessoal dirigente das
camaras municipais e dos servicos municipalizados.

Este Decreto-lei (323/89) no Art.° 2.° refere que os cargos dirigen-
tes da administragao municipal sao: 2) Diretor municipal; 4) Diretor-
delegado; Diretor de departamento municipal; &) Diretor de servicos;
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¢) Chefe de divisao municipal; f) Chefe de divisao; g) Diretor de pro-
jeto municipal.

Considerando que as fun¢oes dos diretores de departamento sao
abrangentes, uma vez que dirigem e avaliam o pessoal que integram a
respetiva divisdo, sdo também estes os interlocutores entre o que ¢ deci-
dido pelo executivo municipal e a aplicagio dessas mesmas decisoes, sio
eles que colocam em prética os planos de atividades dos executivos mu-
nicipais.

A opiniao dos diretores de departamento ¢ deste modo considerada
importante neste estudo, atendendo a que nessa opinido se encontram
refletidas muitas situacoes nomeadamente a de como funciona a insti-
tuigdo, em termos de interagdes internas, se existe comunicagio e partil-
ha de informacio dentro da instituicio, se existem valores, como a con-
fianca, respeito, partilha de objetivos, se a recompensa ¢ igualmente tida
em conta e se o trabalho ¢é agraddvel.

Apbs deslocacio a cada uma das trés cAmaras municipais a estudar,
foram aplicados os questiondrios entre os dias 21 de setembro e 4 de
outubro de 2012 aos chefes das divisdes acima referidas. Tratando-se de
trés cimaras municipais: Guarda, Sabugal e Gouveia, foram aplicados ao
todo 12 questiondrios.

O questiondrio ¢ constituido por dez frases todas elas relacionadas
com as questdes da colaboragio e cooperagao dentro da institui¢io, uti-
lizando para cada uma delas a escala tipo Lickert. Esta escala serve para
medir os niveis de opinido e de satisfagio obtidos em cada resposta. A
cada célula de resposta ¢ atribuido um nimero que reflete a diregao da
atitude das pessoas que preenchem o questiondrio em rela¢io a cada
afirmagio. As respostas dadas de concordancia devem receber valores
positivos ou altos enquanto que as respostas das quais se discordam devem
receber valores negativos ou baixos (Baker, 2005). A escala aplicada vai
de 1 a5, em que o nimero 5 é correspondente a uma opiniio excelente,
o nimero 4 corresponde a uma opiniao boa, o nimero 3 a uma opiniao
média, o niimero 2 a uma opinido pobre e o nimero 1 a uma opiniio
terrivel ou nunca.

O tratamento, a interpretagdo e andlise dos dados recolhidos dos
questiondrios realizaram-se através de metodologia descritiva e inferencial,
utilizando a aplicagao estatistica spss (versao 19).

Sao considerados trés grupos de respostas designados por: comuni-
cagao, valores e recompensa. Cada grupo ¢é constituido por determinadas
questoes com conteudo semelhante, cujas médias das respostas dadas sao
tratadas e analisadas, tendo como referéncia os valores da escala de opinido
aplicada no questiondrio (escala de /ikerz).
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Deste modo o grupo da comunicagio engloba as questdes que refletem
a opinido dos inquiridos relativamente & comunicagio designadamente
ao estimulo da comunica¢io e partilha da informagio na instituigao. O
grupo dos valores engloba as questdes que refletem a opiniao dos inqui-
ridos sobre os valores da instituicdo, tais como confianga, respeito, par-
tilha de visio e objetivos. No grupo da recompensa estao incluidas as
questoes cujos resultados obtidos expressam a opinido acerca da recom-
pensa se é ou nio dividida de igual forma por todos na institui¢io e a
opinido dos inquiridos sobre o trabalho ser ou nao agradavel.

Quando se pretende desenvolver a organizagao através da colaboragio,
a utilizagao da metodologia de Von Stamm (2005), permite com alguma
simplicidade tirar ilagdes sobre o seu comportamento em matéria de
colaboracio. Esta metodologia assenta no somatério das 10 questoes em
que é atribuido uma classificagao de tipo /ikertde 1 a 5, em que 1 corres-
ponde anuncae 5 corresponde a sempre. Se os totais alcangados atingirem
um total de 50 pontos, a organiza¢io estd de parabéns, de 45-49 tem uma
organizagio rara, de 40-44 necessita aumentar as linhas de comunicagao,
e se obtém 39 ou menos deve organizar um grupo para discutir formas
de aumentar a colaboragao antes que seja tarde.

As questoes consideradas e definidas por Von Stamm (2005) foram:

1. A institui¢do estimula a comunicacio favorecendo a discussio,
fornecendo dreas de trabalho abertas, painéis de noticias e de co-
municados.

2. Na institui¢ao partilha-se amplamente a informacio através de
reunides de grupo, newsletters, correio eletrénico, circuito de tv
fechado, relatdrios financeiros e de desempenho.

3. Na instituigdo verifica-se um elevado nivel de confianca e respeito
pelos outros.

4. Nés encorajamos as pessoas a colaborar nos projetos e permitimos-
lhe a identificagdo de potenciais projetos.

5. Temos uma politica de compensagao que recompensa os esfor¢os
de colaboracio bem como os esforcos individuais.

6. Na nossa organizacio, os valores, a visdo e os objetivos sao clara-
mente entendidos por todos e encorajamos os grupos e individual-
mente a clarificar os valores e a visao.

7. Recompensa e risco sdo divididos de forma igual por todos.

8. Temos instrumentos que avaliam e estimam a colaboragao e a for-
magao de grupos e todos tém acesso a estes instrumentos.

9. Encorajamos as interagoes informais entre os departamentos e as
fungoes e uma politica aberta para todos.
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10. A maioria do tempo, a maioria das pessoas fala do trabalho ser
agraddvel.

Deste modo, procurou-se ainda verificar estas condi¢des para cada
departamento no sentido de avaliar os comportamentos dos diferentes
departamentos da instituigao (cAmara) em matéria de colaboracio.

3. Anilise de dados

Segue-se agora a apresentagao dos dados recolhidos através dos questio-
ndrios aplicados aos departamentos das trés cimaras municipais em estudo,
no sentido de analisar as dinimicas de relacionamento entre e dentro eles.

O quadro 1 diz respeito a média das respostas dadas as questdes in-
cluidas no grupo da comunicacio.

Quadro 1
Comunicagao nos departamentos dos municipios da Guarda,
Sabugal e Gouveia
Cimaras Municipais DAGRH DPUO DDESC DPEF
cM Guarda 3,00 3,00 4,00 4,00
cM Sabugal 2,50 2,50 3,50 3,50
cM Gouveia 3,00 3,00 4,00 4,00

Fonte: elaboragio prépria.

Através da observagao do quadro 1 percebe-se que a dinidmica da
comunica¢io é maior nos departamentos dos municipios da Guarda e
Gouveia. Os departamentos das cimaras municipais da Guarda e Gouveia
apresentam os mesmos valores nas respostas dadas sobre a comunicagao,
enquanto os departamentos da cimara municipal do Sabugal apresentam
médias de respostas inferiores aos outros dois municipios também em
andlise.

No entanto nos trés municipios é comum o fato dos DDESC e DDEF,
serem os departamentos que registam médias de respostas mais elevadas,
o que significa que sdo aqueles onde o estimulo da comunicagio e a par-
tilha da informagio é considerado maior e por conseguinte aqueles que
apresentam melhores fluxos de comunicacio.

O quadro 2 apresenta os resultados da média das respostas dadas as
questoes incluidas no grupo dos valores.
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Quadro 2
Valores nos departamentos dos municipios da Guarda,
Sabugal e Gouveia
Céimaras Municipais DAGRH DPUO DDESC DPEF
cM Guarda 3,50 2,75 3,25 3,75
cM Sabugal 2,75 2,25 2,50 3,25
cM Gouveia 3,25 2,75 3,25 3,75

Fonte: elaboragio prépria.

Os dados explicitos no quadro 2 evidenciam que nos departamentos
das cAmaras municipais da Guarda e Gouveia sao onde as médias de
resposta sobre as questdes relacionadas com o grupo dos valores sao mais
elevadas.

Os departamentos da cAmara municipal do Sabugal apresentam mé-
dias de respostas mais baixos, sendo assim o municipio em que os seus
departamentos consideram que os valores como a confianga e o respeito
dentro da instituicdo sio mais raros, menos frequentes € por isso menos
valorizados.

Os resultados mostram que os departamentos onde se obtiveram
médias de respostas mais elevadas sobre as questoes dos valores sao o DPEF
e 0 DAGRH. Todavia, no geral, nos diferentes departamentos verificam-se
médias baixas para os valores, ao nivel de confianca e respeito pelos outros,
do esforgo para encorajar as pessoas a colaborar nos projetos, da compen-
sagdo para recompensar os esfor¢os de colaboragiao bem como os esforgos
individuais e no entendimento dos valores, da visao e dos objetivos da
organizacio, oscilando entre o pobre e 0 médio, dificultando a dindmica
de interacio.

O quadro 3 ¢ referente 2 média das respostas dadas as questoes inclui-
das no grupo recompensa.

Quadro 3
Recompensa nos departamentos dos municipios da Guarda,
Sabugal e Gouveia
Céamaras Municipais DAGRH DPUO DDESC DPEF
cM Guarda 2,75 3,25 3,00 3,25
cM Sabugal 2,25 2,25 2,50 3,00
cM Gouveia 3,50 3,25 3,75 3,25

Fonte: elaboragio prépria.
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Através da observagao do quadro 3 conclui-se que a cimara municipal
de Gouveia ¢ a que regista médias de respostas mais elevadas, sobre as
questoes relacionadas com a recompensa, designadamente nos departa-
mentos DAGRH e DDESC, imediatamente a seguir surge a cimara munici-
pal da Guarda e por dltimo a cAmara municipal do Sabugal.

Assim, conclui-se o DDESC da cAmara municipal de Gouveia é o que
melhores resultados em termos de recompensa apresenta, seguindo-se o
DAGRH da mesma cAmara municipal, evidenciando um maior estimulo
para desenvolver dinimicas internas de interagdo e colaboragao.

Procurando avaliar o comportamento dos departamentos em termos
de colaboracio, partilha de informagao, de acordo com a metodologia
apresentada por Von Stamm (2005), obtiveram-se os resultados constan-
tes no quadro 4, resultado do somatério do conjunto de questoes para
cada departamento, como jd foi referido na metodologia.

Quadro 4
Din4micas de Relacionamento entre os departamentos dos
municipios da Guarda, Sabugal e Almeida

Departamentos Municipio Somatdrio
Administragio Geral e Recursos humanos Guarda 31
Planeamento Urbanistico e Obras Guarda 30
Planeamento Econémico-financeiro Guarda 36
Desenvolvimento Educativo, Social e Cultural Guarda 33
Administracio Geral e Recursos Humanos Sabugal 25
Planeamento Urbanistico e Obras Sabugal 23
Desenvolvimento Educativo, Social e Cultural Sabugal 27
Planeamento Econémico-Financeiro Sabugal 32
Desenvolvimento Educativo, Social e Cultural Gouveia 36
Administragio Geral e Recursos Humanos Gouveia 33
Planeamento Urbanistico e Obras Gouveia 30
Planeamento Econémico-Financeiro Gouveia 36

Fonte: elaboragao prépria.

Da andlise dos resultados alcangados e tendo em conta os parAmetros
definidos por Von Stamm (2005), conclui-se que todos os departamentos
inquiridos, uma vez que alcangam um total inferior a 39, evidenciam
necessidade de organizar um grupo para discutir formas de aumentar a
colaboracio, se pretendem ser encarados como departamentos mais mo-
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dernos e mais pré-ativos e para estimular as dinimicas de relacionamen-
to entre e dentro os diferentes departamentos dos municipios.

Procurou-se ainda interpretar o modo como se estabeleceu a relagao
entre as varidveis explicativas e a varidvel dependente da comunicagio e
recorreu-se a andlise das diferengas de médias dos grupos.

No sentido de testar as hipdteses formuladas, procedeu-se ao cruza-
mento de varidveis utilizando a andlise das diferencas de médias, por
forma, a aferirmos sobre a influéncia de varidveis ligadas a caraterizacao
da secio departamental inquirida, nomeadamente relativas aos departa-
mentos e a0 municipio a que pertence, sobre os resultados obtidos em
termos de comunicagio, entendida aqui no sentido mais restrito, se a
institui¢io estimula a comunicagio favorecendo a discussao e se partilha
amplamente a informagio.

Os resultados permitem concluir que o tipo de departamento eviden-
ciou influéncia nos resultados obtidos em termos de comunicagao. Toda-
via, nao existem diferencas signiﬁcativas entre os municipios em termos
de comunicagao (quadro 5).

A cooperagiao/colaboragao interna ajuda a criar uma cultura partilha-
da e auxilia os diferentes departamentos da organiza¢o a trabalharem em
conjunto, a unirem esforgos conjuntos na luta por uma causa.

Quadro 5
Diferencgas de médias: varidveis contextuais
F Sig. Observagoes
Departamentos 10,667 0,004 DESC, PEF>AGRH, PUO
Municipio 1,000 0,405

Fonte: elaboragao prépria.

Os departamentos de Desenvolvimento Educativo, Social e Cultural
(pEsc) e Planeamento Econémico Financeiro (DPEF), sdo os que apresen-
tam melhores resultados a nivel de comunicacio.

De seguida procurou-se ainda interpretar o modo como se estabeleceu
a relagio entre as varidveis explicativas e a varidvel dependente da comu-
nicagdo, nomeadamente se os valores e a recompensa influenciam o nivel
de comunicagio, recorrendo-se também a andlise das diferencas de médias
dos grupos.



Economia, Sociedad y Territorio, vol. xv, nim. 49, 2015, 723-746 741

Quadro 6

Diferencas de médias: valores e recompensa

F Sig. Observagies
Valores 3,620 0,065
Recompensa 6,609 0,015 Nivel 453 ¢ 3,5 >2,5

Fonte: elaboragio prépria.

Podemos observar que relativamente aos niveis de recompensa o gru-
po/departamentos com niveis comunicagio boa (4) destaca-se dos restan-
tes dos que apresentam uma comunicagio média e pobre (quadro 6). O
nivel de comunica¢io boa ou frequente (4) estd associado aos niveis de
recompensa maiores. As recompensas devem ser encaradas no sentido de
a organizacio em geral e o departamento em particular encorajar os
colaboradores a cooperar nos projetos, permitindo-lhes a identificagao de
potenciais projetos, ter uma politica de compensa¢io que recompensa os
esforcos de colaboracio bem como os esforcos individuais; dividir de
forma igual por todos a recompensa e o risco e de ter instrumentos que
avaliam e estimulam a colaboragio e a formagio de grupos e de todos
terem acesso a estes instrumentos.

Consideragdes Finais

Neste trabalho foi abordado o conceito de governagao, concluindo-se que
o mesmo nio ¢ linear, integra uma dinimica e colaboragio entre os mais
diversos atores, institui¢oes, empresas e organizagdes, os chamados stake-
holders. No caso da governagio da administragio publica, tem-se vindo
assistir a um aumento de colaboracio dos varios interessados (stakeholders)
na defini¢ao de objetivos e estratégias de desenvolvimento.

Os municipios tém de acompanhar esta tendéncia de gestao responsével
e transparente, para melhor defender o interesse publico. O sistema de
governagio adotado tem entio a missao de assegurar uma gestio eficaz
entre os vérios interessados e garantir com isengao o interesse geral. Esta
evolugao de administragao prestadora de servicos para administragao
reguladora deve-se a complicada conjuntura econémica, onde sao neces-
sdrios cada vez mais intervenientes na solugio dos problemas, contudo
também o exercicio da cidadania é cada vez maior.

O modelo de governagao em rede ganha assim importincia, sao esta-
belecidas redes de coopera¢io e coordenagao entre as diversas instituigoes.
Séo criadas parcerias, uma vez que o apoio do Estado nio ¢é suficiente ao
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desenvolvimento econédmico e social, assiste-se a uma descentralizacio da
administracdo central para a regional ou local.

Assim, a governagio na administragio publica, aquando da defini¢io
de objetivos e estratégias de desenvolvimento deve chamar a si todos os
interessados do setor privado e social de modo a assegurar o interesse
publico e com base no didlogo procurar tomar e elaborar as melhores
decisoes.

Quanto ao presente estudo, embora tenha sido realcada a importincia
da participacio no processo decisério de varios interessados: os stakeholders
e do processo de governagao em rede entre os vérios participantes, con-
siderou-se que a governagio em rede requer também uma dinimica in-
terna de relacionamentos entre os vdrios colaboradores internos. Num
processo governagao que contemple um comportamento mais inovador,
a colaboragio, a cooperagio e as relagdes em rede dos seus colaboradores
internos é considerado como um elemento fundamental. Dai que, na
parte empirica, a principal preocupagio e objetivo limitou-se a andlise
interna das dindmicas de relacionamento das instituigoes puablicas.

Todavia relativamente as dinimicas internas das redes estabelecidas
entre os departamentos das trés cimaras municipais em causa, os resul-
tados obtidos demonstram que a nivel interno essas mesmas redes ainda
nao esto a funcionar em pleno. Assim, ao nivel interno as dinimicas de
relacionamento sdo ainda escassas para se poder considerar as instituigoes
enquadradas plenamente na governagao em rede.

Os departamentos das cAmaras municipais da Guarda e de Gouveia
s30 os que apresentam maior dinAmica de redes internas, salientando-se
os departamentos de Desenvolvimento Educativo Social e Cultural e o
departamento Planeamento Econémico-Financeiro.

Conclui-se assim que em todos os departamentos inquiridos é eviden-
te a necessidade das instituigoes definirem estratégias e organizarem
grupos para discutir formas de aumentar a colaboragio e a partilha de
informagio entre e dentro os departamentos, pois s6 assim poderdo ser
considerados como departamentos mais modernos e dindmicos capazes
de dar resposta as exigéncias de uma governagio em rede.

Neste processo ¢ fundamental ter uma politica de compensagao que
recompense os esforgos de colaboragiao bem como os esfor¢os individuais
e que servird de elemento catalisador de desenvolvimento das linhas de
comunicagio. Com efeito, da andlise dos dados conclui-se ainda que a
recompensa ¢ os valores influenciam a comunicagio que é essencial a
construcdo de redes. Além disso, efetivos e eficientes canais de comuni-
cagdo dos departamentos contribuem para o desenvolvimento de redes
internas de interagao e de colaboragao.
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Os resultados obtidos evidenciam ainda que, em termos de comuni-
cagio nao existem diferencas significativas entre os municipios estudados.
No entanto, a nivel interno entre os departamentos existem diferengas,
os departamentos que apresentaram um maior nivel de comunicacio
foram o Departamento Desenvolvimento Educativo Social e Cultural-
DDESC e 0 Departamento Planeamento Econémico Financeiro- DPEE.

As limitagoes deste estudo estao de alguma forma relacionadas com o
namero de inquéritos realizados, apenas doze, devido ao facto de apenas
terem sido considerados trés municipios de andlise e do inquérito con-
templar apenas dez questoes, as consideradas relevantes para a andlise das
dinimicas de interagbes internas e do relacionamento entre os diversos
departamentos das cimaras municipais, de acordo com as questoes pro-
postas por Von Stamm (2005). Estas limita¢des condicionam em parte
os resultados e as conclusoes, nao permitindo conduzir a generalizagoes.
Por conseguinte e para fazer face a estas limitagoes sugere-se que em fu-
turas investigagoes, se procure proceder ao alargamento do niimero de
institui¢des em andlise, por forma a contemplar outros territérios a nivel
nacional e a aumentar a amostra.

Com o apoio de:

UDI/IPG- Unidade de Investigagao para o Desenvolvimento do Interior.
Publicagio apoiada pelo projeto PEst-OE/EGE/UI4056/2014 UDI/IPG,
financiado pela Fundagio para a Ciéncia e Tecnologia.
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