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Introducéo

A reforma da Administracdo Publica, visando melhorar a sua eficiéncia e eficacia de
molde a responder as necessidades e exigéncias dos cidaddos e a contribuir para o
aumento da produtividade das empresas e de outras organizacdes, em particular, e da
competitividade do pais, em geral, estd na ordem do dia. De facto, a pertinéncia da
reforma é uma prioridade politica que comeca a ser consensual, embora ndo exista
consenso quanto as linhas estratégicas, e sobretudo tacticas, que devem orientar essa
reforma.

Porventura, essa falta de consenso resulta de divergéncias ao nivel da interpretacédo
sobre a inter-relacdo entre desempenho da Administracdo Publica, produtividade versus
competitividade nacional e coesdo social. Assim, a presente comunicacdo tem por
principal objectivo contribuir para o aprofundamento do conhecimento dessa inter-
relacdo, com base na literatura especializada sobre a matéria e na mais recente
legislagdo de enquadramento da Reforma Administrativa, em Portugal.

A envolvente societal

O processo em curso de globalizagéo alterou profundamente a envolvente societal que
condiciona o exercicio do poder politico e, subsequentemente, a missdo da
Administragdo Pablica. Ao nivel politico assiste-se, simultaneamente, a uma perda de
poder efectivo dos 6rgédos de soberania nacional e ao aumento da pressao no sentido de
darem resposta a novos problemas de ordem social, econdémica e ambiental, de forma a
poderem assegurar um desenvolvimento sustentavel que contemple, além dessas trés
dimens0es, a indispensavel dimensao do conhecimento.

Com efeito, em contexto de globalizacdo, o desenvolvimento sustentavel implica a
implementacao de politicas coerentes e integradas que permitam potenciar o aumento da
competitividade do pais, na arena internacional, e endogeneizar as sinergias decorrentes
do desenvolvimento da cooperagdo, de forma a concretizar o objectivo estratégico
“making globalisation work for sustainable development™ .

No que respeita & competitividade, podemos identificar quatro factores chave, a saber,
produtividade, qualidade, inovacéo e divulgacdo. Qualquer destes factores reporta-se a
producdo dos sectores primario, secundario e terciario, tanto material como imaterial,
quer se trate ou ndo de produtos transacionaveis.

A produtividade € um indicador da eficiéncia produtiva, ou seja, da relacdo entre valor
da producdo e respectivos custos. Neste ambito, e devido a preponderancia crescente
dos servigcos nas economias desenvolvidas, tem-se vindo a generalizar a utilizacdo do
tempo de trabalho gasto numa determinada produgdo como proxy dos custos dessa
producdo. Assim, por, exemplo, a OCDE mede a produtividade dos paises comunitarios



através do indicador PIBe/horas de trabalho efectivo em PPP". Ora, segundo este
indicador, em Portugal e em 1999, a produtividade apresentava um diferencial negativo
de 52% relativamente a produtividade média dos cinco paises europeus com a melhor
performance produtiva"'.

De acordo com o diagndstico realizado pelos consultores da McKinsey", em 2004, por
solicitacdo do Governo, os principais factores explicativos do fraco desempenho da
produtividade portuguesa eram os seguintes: (1) informalidade, com um peso relativo
de 28% e cujos indicadores traduzem, em nossa opinido, uma cultura de
desresponsabilizacdo civica; (2) deficiente integracdo e coordenacgéo ao nivel dos planos
de ordenamento do territdrio, associada a processos burocraticos complexos e pouco
transparentes; no conjunto estas deficiéncias explicariam 24% do nosso défice de
produtividade; (3) graves deficiéncias na prestacdo de servigos publicos, decorrentes de
um fraco desempenho da Administracdo Publica, contribuindo para 22% do défice de
produtividade; (4) legislagdo laboral demasiado rigida; (5) inadequagdo da
regulamentacdo a promocdo do bom funcionamento do mercado. Cada um destes
ultimos dois factores explicaria 13 % do défice de produtividade.

A procura de ganhos de produtividade ndo pode ser dissociada da promocdo da
qualidade que é hoje considerada como um factor chave para a competicdo
internacional, sobrepondo-se cada vez mais ao factor preco na estratégia empresarial
pela conquista de mercados’. Neste ambito, a avaliagdo da qualidade esta
freglientemente associada ao grau de confianca dos consumidores. Por isso, a promog¢ao
da qualidade inclui o respeito por normas de seguranca e de proteccdo ambiental, cujo
cumprimento € percepcionado como uma garantia para o bem estar individual e social.
Compreende-se, assim, que no citado relatorio da MacKinsey um dos comportamentos
incluidos no factor “informalidade” seja a “evasdo a normas de mercado,
designadamente, o ndo cumprimento de niveis minimos de qualidade dos produtos, de
normas de seguranca, de restricdes ambientais...”. No mesmo relatorio, a qualidade é,
ainda, referenciada como um importante elemento para a melhoria do ordenamento do
territério e, em particular, para a melhoria da produtividade do sector do turismo.

O reconhecimento de que a qualidade é um factor determinante para assegurar a
competitividade, nos sectores de prestacdo de servigos, levou ao desenvolvimento de
modelos de gestdo da qualidade visando promover, simultaneamente, a produtividade”,
de que é exemplo 0 modelo TQM - Total Quality Management (Gestao pela Qualidade
Total). A filosofia e os principios do TQM foram adoptados pela Fundacdo Européia
para a Gestdo da Qualidade (EFQM), dando origem a um modelo de avaliacdo das
Administracdes Publicas da Unido Européia, aprovado na Conferéncia realizada por
ocasido da Cimeira de Lisboa, em 2000.

De acordo com Feigenbaum™' e outros autores, podemos estabelecer os seguintes dez
principios para uma gestdo eficaz da qualidade: (1) empenhamento directo dos gestores
de topo no processo de gestdo da qualidade de forma a garantir o envolvimento dos
Recursos Humanos, quer a nivel individual quer organizados em equipe; (2) organizar a
gestdo da qualidade como um processo aberto e transparente; (3) estabelecer padrdes de
qualidade em funcédo dos desejos dos clientes; (4) considerar a melhoria da qualidade e a
reducdo de custos como objectivos complementares e ndo opostos; (5) considerar a
qualidade como um método de gestdo que deve ser periodicamente avaliado; (6)
associar a inovacao a qualidade; (7) visualizar a procura da qualidade como um dever



ético; (8) perspectivar a gestdo de qualidade como um processo de melhoria continua;
(9) encarar a gestdo da qualidade como o caminho mais eficiente e menos capital-
intensivo para aumentar a produtividade; (10) integrar clientes e fornecedores no
modelo de gestdo da qualidade total.

A preocupacao de integrar qualidade e inovacgdo, traduz uma outra realidade do actual
contexto societal, a saber, a importancia crescente da revolugdo tecnoldgico-cientifica
na determinacdo dos padrdes dominantes em termos de competitividade, na economia
global. Ora uma das caracteristicas fundamentais dessa economia, inerente a batalha
pela competitividade, consiste no aumento da velocidade da inovacdo tecnoldgico-
cientifica, impondo um ritmo acelerado de adaptacdo a mudanca que exige o
desenvolvimento de um adequado perfil de competéncias, a nivel individual e
organizacional.

Assim, por exemplo, no caso portugués, verificou-se que os elevados montantes
investidos em tecnologia ndo tiveram os resultados esperados em termos de ganhos de
produtividade. Diversos estudos sobre este tema sugerem que uma das razfes dessa
ineficacia reside na incapacidade da sociedade portuguesa, em geral, e das empresas, em
particular, para gerir os aspectos intangiveis do progresso tecnolégico”" relacionados
com a interaccao entre a tecnologia e a envolvente societal.

No que concerne a gestdo desta interaccdo deve considerar-se a construcdo de aliancas
estratégicas visando a cooperacdo, a diversos niveis, de parceiros publicos e privados, a
fim de promover o intercambio de informagdes e conhecimentos e, assim, potenciar o
desenvolvimento de sinergias capazes de fomentar uma cultura de gestdo para a
inovacdo, consentanea com uma estratégia de desenvolvimento sustentavel.

Capital social e desenvolvimento sustentavel

A integracdo do capital social como variavel explicativa do desenvolvimento
sustentavel data da segunda metade da década de noventa™. E pois uma descoberta
cientifica bastante recente que resultou do estudo comparado de sociedades com o
mesmo nivel de desenvolvimento econdmico, em termos de acumulagdo de capital e de
conhecimentos tecnoldgico-cientificos, mas que apresentavam desempenhos socio-
economicos diferenciados.

Com efeito, foi a procura de uma explicagdo para esses diferenciais que levou a
identificacdo da importancia do estabelecimento de redes de cooperacdo entre agentes
individuais e colectivos para 0 maior ou menor grau de sucesso na operacionalizacdo da
gestdo das componentes classicas da capacidade produtiva.

Partindo desta descoberta, os cientistas econdmicos e sociais criaram e desenvolveram o
conceito de capital social, considerando-o como uma resultante intangivel das relacdes
estabelecidas entre individuos e organizacGes, tendo em vista a producdo de beneficios
matuos e que, por isso, permitem o desenvolvimento de sinergias potenciadoras de
novas e mais profundas interacGes. Considerou-se, assim, que a semelhanca do capital
humano, o capital social também era passivel de acumulagdo e que essa acumulagdo
exige investimento.



Como investir em capital social ?

Em primeiro lugar, € necessario haver interacdo positiva entre pelo menos duas pessoas.
Esta interacdo depende essencialmente da atitude dos intervenientes relativamente ao
objectivo pelo qual se propdem colaborar. Mais precisamente, 0 objectivo deve ser
consentaneo com a producdo de beneficios matuos que, simultaneamente, contribuam
para a melhoria do bem estar da comunidade. Nesse sentido, o capital social é
assimilado ao conceito de bem publico com implicacGes directas sobre a capacidade de
optimizacdo do desempenho socio-econémico. Deve, pois, excluir-se do investimento
em capital social toda e qualquer forma de associa¢do ou de cooperacao que vise lesar
ou prejudicar a comunidade.

Em segundo lugar, como a acumulagdo em capital social pressupde o desenvolvimento
de sinergias pro-activas, capazes de promover a auto-sustentabilidade do sistema, é
necessario que as relagcdes entre os agentes se pautem pela credibilidade e confianca,
requisitos inexistentes se 0s agentes ndo assumirem uma atitude ética de
responsabilidade.

Em terceiro lugar, como para qualquer outra forma de investimento, a dindmica de
acumulacdo do capital social depende do grau de densidade e de intensidade das
relacdes estabelecidas entre agentes da comunidade. Ou seja, 0 investimento em capital
social € uma funcdo crescente do nimero de agentes interagindo positivamente. No
limite, a sociedade com maior capacidade de investimento em capital social sera aquela
em que individuos e organizacles, publicas ou privadas, cooperam para promover o
bem comum.

Por Gltimo, considerando a complexidade crescente das sociedades modernas, ha a
considerar o contributo de requisitos de ordem tecnoldgico-cientifica para a promogéo
do investimento em capital social, como é o caso das redes de telecomunicacdes e a
propria capacidade criativa do capital humano.

Inter-relacdo entre capital social e capital humano

O capital humano é uma resultante do conjunto das capacidades individuais dos
membros de uma sociedade, em termos de conhecimento, experiéncia, habilidades e
atitudes. E, portanto, também um intangivel que exige um forte investimento nos
Recursos Humanos, visando proporcionar- lhes, ao longo da vida, uma formacdo que
articule a apropriacdo de novos conhecimentos com a consciencializa¢do do respectivo
contributo para a realiza¢éo pessoal de cada individuo no seio da sociedade em que esta
inserido. Por outras palavras, sem motivacdo e empenho individual na participacdo de
um projecto colectivo, € diminuta a eficcia da mera aquisi¢do de novos conhecimentos
para o incremento do Capital Humano.

Enquanto factor de producédo, o Capital Humano tem, pois, de ser entendido na relacao
com a organizacdo do trabalho e com a estrutura hierarquica que Ihe subjaz*, elementos
determinantes para a rentabilizacdo da utilizacdo dos Recursos Humanos e, mais
especificamente, para a criacdo de Capital Humano na medida em que condicionam 0
envolvimento desses Recursos na prossecucdo de objectivos comuns. Em suma e
parafraseando Henry Ford, podemos afirmar “Estar juntos € o comec¢o, permanecer

»Xi

juntos é o progresso e trabalhar juntos é o éxito™”.



Consequlientemente, uma organizacdo com elevado grau de capital social estd em
melhores condicGes para poder utilizar eficazmente o seu Capital Humano e,
subsequentemente, promover o0 seu desenvolvimento. Reciprocamente, 0
desenvolvimento do Capital Humano, ao promover novas oportunidades de realizacdo
pessoal no plano cognitivo e emotivo, favorece o sentimento de pertenca ao grupo e,
portanto, potencia o desenvolvimento do capital social.

O aprofundamento do estudo sobre a inter-relacdo entre capital social e capital humano
levou a conceptualizacdo de um novo tipo de capital, a saber, o capital patrimonial que
traduz a cultura organizacional dominante designadamente no que concerne o grau de
conciencializacdo sobre a missdo da organizacdo, o tipo de gestdo, a atitude face a
criatividade, a inovacdo e ao risco, a ética, o grau de abertura a coopera¢do com outras
entidades.

Governabilidade e desenvolvimento sustentavel

Nas sociedades modernas, em contexto de globalizacdo, a governabilidade ndo pode ser
entendida como uma arte politica de governar distante dos cidaddos. Deve, sim,
procurar envolver a sociedade civil, fomentando a participacéo activa da cidadania™" .
Quando tal ndo acontece, estabelece-se progressivamente um divorcio entre a sociedade

civil e a classe politica, levando a um défice de legitimidade democratica.

Com efeito, governabilidade e democracia estdo estreitamente auto-correlacionadas, na
medida em que a legitimidade democratica implica a pratica de uma governabilidade
capaz de garantir o respeito de normas legais que assegurem um desenvolvimento socio-
econdémico e ambiental equitativo e de promover a mobilizagdo da sociedade civil e do
tecido empresarial na prossecucdo desse desenvolvimento. Em suma, a governabilidade
democratica deve contribuir para o desenvolvimento sustentavel, investindo no capital
social e no capital humano e respeitando regras de prestacdo de contas™ e de
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transparéncia”™".
Administracdo Publica e governabilidade democratica

A governabilidade democratica exige uma Administracdo Publica efectiva, eficaz e
eficiente. Efectiva, no sentido de funcionar como interface entre governantes e
governados e nessa qualidade pbér em pratica as politicas publicas, incluindo a
mobilizacdo da participacio activa dos cidaddos na governabilidade.

No caso portugués, a obrigatoriedade da Administragdo Publica respeitar os principios
que garantem esse tipo de efectividade estd consagrada na Constituicdo da Republica e
no Caodigo de Procedimento Administrativo. Designadamente, os artigos 7.° e 8.° do
CPA determinam que os 6rgdos da Administracdo Pablica tém o dever de actuar em
estreita colaboracdo com os particulares e de assegurar a sua participacdo quer na
formacéo das decisdes quer no desempenho da prépria funcdo administrativa, nas areas
e matérias do seu interesse ou que de qualquer outra forma lhes digam respeito.

Uma Administracdo Publica é eficaz quando cumpre a missdo que lhe estd atribuida, a
qual, genericamente e nos termos da Lei, consiste na prossecucdo do interesse publico,
no respeito pelos direitos e interesses dos cidaddos™. Entre esses interesses e direitos é
de destacar, no ambito da tematica desta comunicacgéo, o usufruir de uma qualidade de



vida que sO6 uma estratégia politica capaz de promover o desenvolvimento sustentavel
pode proporcionar.

Ora, a actual envolvente societal e as exigéncias decorrentes do necessario
desenvolvimento de uma cidadania activa e participativa, conduzem a uma
complexidade crescente da pratica de uma governabilidade democratica e,
conseqiientemente, da operacionalizacdo e da execucdo das actividades da
Administracdo Publica inerentes ao cumprimento da sua missao.

A procura de resolucdo deste problema tem contribuido para a implementacdo de
reformas da Administracdo Publica que contemplam o desenvolvimento do capital
social, ou seja, de redes de informacdo e de colaboragdo entre 6rgdos da Administracdo
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Publica e destes com a sociedade civil, em geral, e com os stakeholders™, em
particular™".
Nessa perspectiva, o desenvolvimento do capital social possibilita, também, uma
adequada identificagcdo das necessidades , dos interesses e das exigéncias dos cidadaos e
a subseqliente adaptacdo da gestdo publica a prossecucao de objectivos que lhes sejam
consentaneos.

Claro estd que esta reorientacdo da estratégia e dos métodos de gestdo pressupde
capacitar os organismos e os funcionarios da Administracdo Publica em novas
competéncias cognitivas, tecnoldgicas e comportamentais, através do investimento no
Capital Humano.

Este investimento e o desenvolvimento do capital social sdo, também, indispensaveis
para se promover uma Administracdo Publica eficiente, ou seja, capaz de rentabilizar a
utilizacdo dos recursos disponiveis no cumprimento dos objectivos que lhe sdo adstritos.

Com efeito, a rentabilizacdo desses recursos implica saber articular a sua alocacao, nos
diversos niveis e areas de intervencdo da Administracdo Publica, em funcdo de
objectivos pré-definidos de forma a assegurar qualidade e celeridade na prestacdo de
servigos. Nesta perspectiva, a Administracdo Publica deve utilizar modelos de gestéo
flexiveis, orientados para a obtencdo dos resultados desejaveis e assentes na
responsabilizacdo organica e individual, de forma a cumprirem-se as regras de
transparéncia e de prestacdo de contas indispensaveis a pratica de uma governabilidade
democratica que promova o desenvolvimento sustentavel.

A Reforma em curso da Administracdo Publica Portuguesa

Nos termos da Resolucdo do Conselho de Ministros n.° 53/2004", “o desenvolvimento
do Pais exige uma administracéo publica norteada por objectivos de servigo ao cidadao,
as comunidades e as empresas, estruturada segundo modelos flexiveis, dirigida com
responsabilidade e dispondo de recursos humanos mobilizados e qualificados”.

Para concretizar esses objectivos o Governo definiu trés areas prioritarias para a
reforma, a saber, “organizacdo, lideranga e responsabilidade, mérito e qualificacdo” e
quatro grandes areas de actuacdo operacional, cuja descricdo sumaria apresentamos no
Quadro 1.



Quadro 1

Descricdo sumaria das areas de actuacéo operacional da

Reforma da Administracédo Publica

Areas

Eixos prioritarios

Resultados a alcancar

1. Instituicdo de uma légica
de gestdo por objectivos

e Liderancae
responsabilidade

e Mérito e qualificagdo

Indicadores — chave de
desempenho em fungéo da
missdo e da visdo
estratégica de cada
Organismo

Definicéo de objectivos
individuais

2. Revisao das atribuices e
organica do Estado e da
Administracdo Publica

e Organizacédo do Estado

e Organizacdo da
administracdo Publica

Racionalizacéo da
organizacao no sentido de
aumentar a eficiéncia e/ou
eficacia da Governacéo

3. Melhoria da qualidade dos
servigos prestados

e Cultura de servico

e Governo electrénico

Aumento da qualidade de
Servico

Racionalizacéo na afectacao
de recursos

4. Revitalizacdo do Programa
de Formacéo e Valorizacéo
para a Administragéo
Publica

e Valorizagdo e Formagéo

Promocao das competéncias
fundamentais para posicoes
pivotais na Administragéo
Publica

A analise de contetdo deste Quadro demonstra o relevo dado ao factor Recursos
Humanos para a operacionalizacdo, a execugdo e o0 sucesso da Reforma. Tal
preocupacao ressalta, tambem, da legislacdo até agora produzida, quer pela Assembléia
da Republica quer pelo Governo.

Até ao presente momento, a Assembleia da Republica produziu as seguintes cinco leis,

no ambito da Reforma:

1. Lei n.° 2/2004, de 15 de Janeiro, que aprova o estatuto do pessoal dirigente dos
servigos e organismos da administragdo central, regional e local do Estado;

2. Lein.° 3/2004, de 15 de Janeiro, que aprova a lei quadro dos institutos publicos;

3. Lei n.° 4/2004, de Janeiro, que estabelece as principios e normas a que deve obedecer
a organizacgdo da administracéo directa do Estado;

4. Lei n.° 10/2004, de 22 de Marco, que cria o sistema integrado de avaliacdo do
desempenho da Administracédo Publica;

5. Lei n.° 23/2004, de 22 de Junho, que aprova o regime juridico do contrato individual
de trabalho da Administracdo Publica.




Com excepgdo desta Ultima, as restantes quatro Leis estabelecem o principio da gestéo
por objectivos, orientada para os resultados™, exigindo qualidade e celeridade na
prestacdo de servigos. Em suma, de acordo com os diplomas, a reforma pretende uma
administracdo Publica efectiva, eficiente e eficaz, a triada que assegura aumentos de
produtividade na prestacdo de servigcos e, portanto, o cumprimento da missdo da
Administracdo Publica no sentido de contribuir para 0 aumento da competitividade do
pais e, subsequentemente, da Unido Europeia.

Embora a promocdo da qualidade e a orientagdo da Administracdo Publica para a
satisfacdo das necessidades do cidaddo fossem principios consagrados em legislacdo
anterior, a grande novidade da actual reforma consiste na procura da implementacao de
uma gestdo por objectivos que inclui a responsabilizacdo a nivel organizacional e
individual pelos resultados obtidos, através de critérios pré-estabelecidos de avaliacao.

Trata-se, pois, de uma reforma que pretende levar a Administracdo Publica a incorporar
valores de uma cultura de avaliacdo. Dai, a importancia acordada a avaliacdo do
desempenho dos trabalhadores e dirigentes intermédios da Administracdo publica,
consubstanciada, designadamente, no Direito Regulamentar n.° 19 — A/2004, de 14 de
Maio.

Os diplomas em analise, articulam a diversos niveis, a avaliagdo do desempenho dos
trabalhadores da Administracdo Publica com a prossecucdo dos objectivos estipulados
para os organismos da mesma Administragdo e reconhecem a importancia da promocao
da valorizacdo da formacdo dos recursos humanos visando o desenvolvimento das
necessarias competéncias, para se efectivar os desideratos da Reforma.

Estamos, pois, perante uma perspectiva que articula a promogdo de uma cultura de
avaliacdo com a formacdo ao longo da vida, ndo apenas em termos de valorizagédo
individual mas, sobretudo, como uma forma de promocéo do Capital Humano.

No que se refere ao capital social, embora os diplomas ndo o considerem
explicitamente, a importancia acordada ao seu desenvolvimento estd presente, quer nos
objectivos da reforma quer no enunciado dos diplomas relativamente a sua
operacionalizacéo.

Em primeiro lugar, ha a referir que dada a amplitude da Reforma, ilustrada através das
suas areas de actuacao operacional (Quadro 1), a sua implementag&o exige a criacdo e o
desenvolvimento de redes de informacéo e de monitorizagéo, verticais e transversais ao
nivel da estrutura organica do Governo e em cada Ministério e organismo.

O estabelecimento dessas redes estd efectivamente previsto, designadamente na
Resolucdo do Conselho de Ministros n.° 53/2004, na criacdo da segunda AAO (Area de
Actuacdo Operacional) dedicada a revisdo das atribui¢ces e orgéanica do Estado e da
Administragdo Publica, na melhoria de sistemas de suporte e de interfaces com
entidades internas e externas, na criagdo da Misséo de Acompanhamento (MARAP),
“enquanto elemento responsavel pelo acompanhamento transversal da execucdo da
Reforma”, nas iniciativas previstas para a racionalizacdo e difusdo da utilizacdo de
tecnologias de informacéo orientadas para o desenvolvimento do Governo electronico.



A necessidade de desenvolvimento do capital social esta, também, implicita no
articulado do Capitulo Ill, da Lei n.° 4/2004, que trata dos modelos de funcionamento
da administracdo directa do Estado e que estipula “a partilha de actividades comuns
entre 0s servigos integrantes de um mesmo ministério ou de varios ministérios para
optimizacgéo dos recursos” (Art. 8.9), o funcionamento em rede (Art. 9.9), ou a utilizacdo
de sistemas de informacdo, com suporte electronico, visando uma gestdo eficiente e
eficaz e a melhoria dos servicos prestados aos cidaddaos, comunidade e empresas (Art.
10.9).

Por ultimo, devemos referir que a aplicacdo dos diplomas instituindo a avaliacdo do
desempenho dos trabalhadores da Administracdo Publica, exige a promoc¢do da
comunicacdo entre as chefias e os respectivos colaboradores (Lei n.° 20/2004, Art. 4.%) e
a colaboracdo entre as chefias, esta institucionalizada na figura do Conselho de
Coordenacdo (Decreto Regulamentar n.° 19 — A/2004 - Capitulo 1) e que ¢é
indispensavel a uma correcta monitorizacdo das actividades, sem a qual dificilmente os
resultados obtidos corresponderdo aos objectivos pré-fixados.
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