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Resumo

No quadro da geracdo de melhorias, enquanto objecto do processo de reforma de qualquer
administragdo publica (Pollitt e Bouckaert, 2004; Mozzicafreddo e Gouveia, 2011), tomamos
como objectivo do presente Trabalho de Projecto a melhoria da qualidade do servico prestado
pelo Consulado Geral de Mocambique em Lisboa. Tendo em conta que, 0 uso estratégico das
tecnologias de informacéo e comunicacgéo (TICs), em particular a internet, generalizou-se pelos
diferentes programas governamentais (Fonseca e Carapeto, 2009), sendo que, no caso particular
de Mocambique é entendido como um importante vector para a concretizacdo das principais
orientacdes de reforma administrativa (CIRESP, 2001; CPinfo e CIRESP, 2005), a nossa
proposta de melhoria passa pelo uso estratégico de uma pagina web.

Deste modo, recorremos a administracdo de um questionario, basedo no modelo Common
Measurmente Toll (Dinsdale et al., 2000), para diagnosticar as principais necessidades de
melhoria no servico Consular. Verificamos que os principais aspetos a serem melhorados
relacionam-se com a capacidade de resposta (tempo de processamento do servigo e tempo de
espera), assim como com questdes relacionadas com a acessibilidade aos servicos (localizagéo,
acesso por telefone e variedade dos modos de acesso).

De forma a melhorarmos os aspetos de servigo referidos, desenhamos uma lista de
verificagcBes com os atributos que uma pagina web governamental deve ter (Stowers, 2003), no
sentido de se reduzirem os problemas de acessibilidade ao website e de localizacdo de
informacdo. Propomos também o uso de 5 aplicativos: ferramenta de agendamento on-line,
formularios on-line, chat-online, forum on-line e inquérito on-line, de forma a tornar o processo
de prestacdo de servico mais rapido e acessivel para os utentes. Por fim, desenhamos um
possivel tema (layout) com base na lista de verificacBes ja referida, de modo a servir de

orientacdo para a construcdo da pagina web do Consulado de Lisboa.
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Administragéo Pablica
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Abstract

Within the framework of creating improvements, as an object of reform in the public sector
(Pollitt and Bouckaert, 2004; Mozzicafreddo and Gouveia, 2011), we defined the objective of
the present project, which is to improve the quality of the services provided by the General
Consulate of Mozambique in Lisbon. The strategic use of Information and Communication
Technologies (ICTs), in particular the internet, has been established by various governments
worldwide (Fonseca and Carapeto, 2009). In the particular case of Mozambique, the e-
government is understood as an important vector to achieve the key guidelines of the
administrative reform (CIRESP, 2001; Cpinfo and CIRESP, 2005). In this context, this project
involves the strategic use of a website.

We applied a questionnaire, designed according to the model Common Measurement Tool
(Dinsdale et al., 2000), to investigate the Consular Service’s needs for improvement. We
identified that the main aspects to be improved are related to responsiveness (processing and
waiting time), as well as accessibility to the services (location, access by phone and the variety
of access options).

In order to improve services provision by the Mozambican Consulate in Portugal, we have
produced a checklist of key attributes needed to tackle accessibility and tracking issues in the
website (Stowers, 2003). We also recommend the use of 5 online applications: e-scheduling
tool, e-forms, e-chat, e-forum and e-survey. These will easy the consular services by making
them faster and more accessible to the citizens and clients. Finally, we have designed the layout

to the website.
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Reform

E-Governemnt
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INTRODUCAO

PERTINENCIA E OBJETIVOS

Desde o final da década de 1970 que as diferentes administracdes publicas (APS) iniciaram um
processo de transformacdo. Numa primeira fase, abrangeu os paises de tradicdo anglo-saxonica
e da OCDE, mas, posteriormente, o fendmeno generalizou-se, com maior ou menor intensidade,
consoante o contexto. A ideia de reforma, aqui entendida como “mudangas intencionais nas
estruturas e processos das organiza¢des do setor publico, com o objetivo de fazer com que
funcionem melhor (em algum sentido)” (Pollitt e Bouckaert, 2004:8), foi, de modo geral,
justificado pelo peso dos gastos sociais do Estado-providéncia, complexidade de
funcionamento da estrutura administrativa, alteragdo e aumento das expetativas dos cidadaos e
pelas novas tendéncias de transformacéo na estrutura do Estado (Mozzicafreddo, 2001).

Tais reformas tém vindo a causar alteracbes no modelo de administracdo publica
predominante, baseado no tipo ideal de burocracia racional/legal teorizado por Weber, tendo
nas Ultimas trés décadas vindo a ser valorizadas as correntes gestionarias que enfatizam a Idgica
do mercado, a introducdo de técnicas de gestdo do setor privado e as iniciativas de
desburocratizacdo e de aproximacao da administracdo publica ao cidaddo. Mais recentemente,
temos vindo também a assistir a uma crescente influéncia das correntes participativas que, ao
contrario da anterior, consideram que as entidades publicas funcionam num ambiente politico
e que respondem perante os cidadaos e ndo perante clientes. Qualquer que seja 0 modelo de
reforma introduzido, a tendéncia € de uma transformacao da l6gica centrada no cumprimento
estrito dos procedimentos, para uma ldgica centrada no cidaddo, este ultimo tido como um
importante stakeholder a quem o Estado presta contas e com quem deve dialogar (Carapeto e
Fonseca, 2014).

As tecnologias de informacdo e comunicacdo (TIC’s), sobretudo da Internet, sdo hoje parte
essencial das estratégias de modernizacdo da Administracdo publica (Carapeto e Fonseca,
2009). N&o obstante a governacdo eletronica (e-gov) ndo seja um modelo de administracdo
publica (AP) per si (Pollitt e Bouckaert, 2011:7), e tido como um importante motor que
impulsiona as diferentes iniciativas de modernizacdo, porquanto se considera que tem um
potencial elevado para transformar as relagbes ‘“cidaddo-governo”, “governo-governo” e
“governo-setor privado”, tornando-as mais faceis, mais rapidas e mais baratas (Unido Europeia,

2015). Pode-se dizer que tal potencial advém, essencialmente, de trés mecanismos béasicos: o



melhoramento do processo de tomada de deciséo, o uso mais intensivo e produtivo de bases de
dados e 0 melhoramento da comunicacao (Bovaird, 2003).

E neste contexto dinamico de reforma e modernizagéo, que se insere o objetivo central do
presente trabalho de projeto. Pretendemos aqui desenvolver uma proposta de modernizacao ou,
por outras palavras, uma proposta de melhoria dos servicos do Consulado Geral de
Mocambique em Lisboa, na qual a base estratégica séo as TIC’s, nomeadamente um website de
informac&o e transacdo de servigos consulares, canal através do qual os diferentes utentes destes
servicos terdo a possibilidade de aceder a informacdo e servicos on-line, tais como o
agendamento para atendimento presencial, o preenchimento de formularios on-line, a
comunicacédo bidirecional entre os utentes dos servicos e os funcionarios do consulado, com
vista a esclarecer duvidas pontuais em tempo real. Deste modo, pretende-se melhorar a
qualidade do servico consular, em particular no que diz respeito a capacidade de resposta, a
comunicacdo e a acessibilidade, tornando estas caracteristicas de servico mais eficientes e

proximas das necessidades reais dos cidadaos.

ESTRUTURA DO TRABALHO DE PROJETO

No Capitulo 1 abordamos os principais modelos de reforma que tém orientado as
transformacdes ao nivel da estrutura e funcionamento das diferentes administraces publicas,
onde tentamos tracar as principais ideias que contemplam cada uma das abordagens tedricas.
Terminamos com uma revisao focada em Mogambique, onde procuramos evidenciar o contexto
e 0s principais marcos que caracterizam o processo de reforma do Estado e da administracdo
publica deste pais.

O Capitulo 2 inicia com uma analise do conceito de e-government, com destaque para as
teorias de desenvolvimento e termina com a descri¢do da abordagem ao e-government adotada
pelo governo mogambicano.

No Capitulo 3 partindo do conceito de qualidade do servigo publico na 6tica do cidadao,
fazemos um diagndstico da qualidade do servico do Consulado Geral de Mogambique em
Lisboa.

Finalmente no Capitulo 4, apresentamos a nossa proposta de website consular, que visa a
melhoria do servico através do uso de aplicativos que mitigam os hiatos identificadas no

diagnostico.



CAPITULO 1 — REFORMA ADMINISTRATIVA: DAS DINAMICAS GLOBAIS AO CONTEXTO

MOCAMBICANO

1. AS TRANSFORMAGCOES NO PAPEL DO ESTADO E DA ADMINISTRACAO PUBLICA

A reforma administrativa € uma das componentes do processo de transformacéo social (Aradujo,
2000:39), que visa gerar mudancas nas estruturas e processos da administracdo publica com o
objetivo ultimo de “getting them (in some sense) to run better” (Pollitt e Bouckaert, 2004:8).
N&o se esgotando aqui 0 processo de mudanca institucional e comportamental, vale a pena
distinguir a reforma administrativa do processo de modernizacdo (Mozzicafreddo e Gouveia,
2011:5). A modernizacdo resulta de um processo natural, distanciado do processo de deciséo e
de um contexto difuso, enquanto a reforma administrativa resulta de programas direcionados e
indutivos (Araujo, 2000:39; Mozzicafreddo e Gouveia, 2011:5).

Deste modo, a reforma €, por norma, concebida como um meio para alcancar determinados
fins. De entre 0s mais comuns, podemos destacar a intencdo de: fazer poupangas nos gastos
publicos; melhorar a qualidade dos servigos publicos; tornar as opera¢fes governamentais mais
eficientes e melhorar a possibilidade de escolha e implementacdo eficaz das politicas publicas
(Pollitt e Bouckaert, 2004:6). No entanto, 0s meios para se alcancarem tais fins, ndo se esgotam
na reforma administrativa, como consideram Pollitt e Bouckaert, (2004:7) pois 0s processos de
melhoria do desempenho governamental incluem, ainda, a reforma do sistema politico e as
mudancas das politicas publicas. Assim sendo, Mozzicafreddo e Gouveia (2011:5) sintetizam
a ideia de transformacdo da administracdo publica do seguinte modo:

(...) conceito e estrutura de gestao das sociedades, como uma institui¢do que se adapta,
transforma e acompanha a evolugao do conjunto da sociedade e das institui¢fes, por um

lado, e como uma entidade com uma estrita relacdo com o Estado e com o modelo de
Estado com o qual coexiste, por outro.

No fundo abordam a complexidade do processo de transformacdo que ocorre no seio da
administracdo publica, ao mesmo tempo que salientam a importéncia da influéncia da questao
politica neste processo. De facto, como chamam a atencdo Carapeto e Fonseca (2014:26) a
principal questdo em torno da reforma da administracdo publica tem a ver com o

(...) papel do Estado na sociedade atual e com as suas metas e finalidades, na medida
em que o perfil e a dimensdo da Administracdo publica dependerdo das funcdes que se
atribuam ao Estado e da forma como essas funcdes sdo configuradas operacionalmente.

Pitschas (2007:49) aborda esta tematica, salientando a globaliza¢do como fator decisivo por

detras da emergéncia daquilo que denomina de “paradigma do Estado funcional”, onde a
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“imagem e a natureza do Estado é caracterizada pela ideia de uma redistribuicdo das
responsabilidades entre o Estado ¢ a sociedade”. Castells (2005:23) relaciona o conceito de

1 para explicar o aparecimento de uma nova forma

“globaliza¢do” com o de “sociedade em rede
de Estado que esta a substituir o tradicional Estado-nacdo da era industrial. Segundo o autor
supracitado esta sociedade em rede é hoje global, de modo que o Estado da sociedade em rede
ndo pode funcionar apenas no contexto nacional, estd comprometido com um processo de
governacéo de varios niveis, onde a partilha de soberania é feita em véarios graus, desde o global
ao local (Castells, 2005:26).

No cenario acima referido, a capacidade de o Estado ditar a elaboracédo de politicas pablicas
e de influenciar a economia e a sociedade é cada vez mais constrangida pela diversidade dos
atores presentes na rede e pela crescente incapacidade de isolar a sua economia das dindmicas
do mercado global (Peters e Pierre, 1998). Neste sentido, o Estado perde o monopdlio da
soberania e vé-se na eminéncia de partilha-la com os multiplos atores desta rede de redes, sendo
assim obrigado a reavaliar o seu papel (Gomes, 2010:366), procurando, a0 mesmo tempo,
conciliar as conquistas historicas do Estado de direito e o imperativo de modernizacdo da
administracdo publica, atraves de novas abordagens baseadas no modelo de mercado e voltadas
para os cidaddos enquanto clientes (Carapeto e Fonseca, 2014:27). Deste modo, ao longo da
década de 1970 o consenso a volta da validade do modelo de Estado-providéncia foi posto em
causa, levando ao que Majone (1997:42-43) considerou ser o declinio do Estado positivo e a
emergéncia do Estado regulador. O primeiro é entendido pela primazia dada as politicas
redistributivas e pelo caracter interventivo do Estado no mercado, enquanto no segundo caso,
o Estado distancia-se da producdo de bens e servicos para focar-se nas politicas de regulacdo
ou na producdo de regras com vista a correcao das “falhas do mercado”, da “auséncia de
mercado” ou em nome dos “direitos humanos” (Baldwin et al., 2012:15).

Porém, como refere Mozzicafreddo (2009:88) “isto ndo significa que as fungdes do Estado
no desenvolvimento da sociedade tenham recuado, ou tenham sido reduzidas”. Trata-se mais
de uma reorganizacdo das suas fungdes, as quais 0 autor sugere que tendem a estar mais
orientadas para as funcdes de apoio, monitorizacdo e regulacdo das atividades econémicas
(inovacdo, competitividade, nichos com complexidade tecnoldgicas e exportagdes) e mais

seletivas relativamente as fungdes sociais (saude, acdo social e seguranga social)

1 “A sociedade em rede, em termos simples, € uma estrutura social baseada em redes operadas por tecnologias de
comunicagdo e informacdo fundamentadas na microeletrénica e em redes digitais de computadores que geram,
processam e distribuem informag@o a partir de conhecimento acumulado nos noés dessas redes.” (Castells,
2005:20)
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(Mozzicafreddo, 2009:88). Este processo de reorganizacdo ocorre essencialmente por via: da
descentralizacdo; transferéncia de tarefas de servigo coletivo para entidades ndo publicas; e pela
desburocratizacdo e racionalizacdo da gestdo dos grandes servigos publicos (Rosanvallon, 1995
citado por Carapeto e Fonseca, 2014:27).

A penetracdo do liberalismo econdmico iniciado nos Estados Unidos e no Reino Unido e a
consequente onda de privatizacOes e defesa da ideia de um Estado n&o interventivo na atividade
econdmica, ao longo da década de 1980, levou a emergéncia de um novo tipo de Estado e
consequentemente de modelo de administracdo (Rocha,2013:82). De facto, os governos
passaram a depender do setor privado e da sociedade civil para prestar servicos publicos (Bevir,
2005:2). O termo governanca (governance), entre outros usos, é frequentemente empregado
para descrever, em termos empiricos, a mudancga que ocorreu no seio das organizacgdes publicas.
Como explica Sorensen (2002:693 citado por Rodrigues, 2013:104)

0s sistemas politicos passam lenta e gradualmente de sistemas de governo unitarios e
hierarquicamente organizados que governam por meio da lei, da regra e da ordem, para
sistemas de governanga, organizados de forma mais horizontal e relativamente
fragmentados, que governam através da regulacéo e de redes autorreguladas.

A criacdo de autoridades administrativas independentes é um testemunho da passagem
gradual do Estado produtor, empresério e prestador de servicos, para o Estado regulador. A
adocdo do modelo de regulacdo independente esta relacionada com a ideia de que deve haver
uma “(...) separagdo entre as fungdes de regulagdo (estabelecimento de regras para 0 mercado)
e as funcdes de participacdo publica na prépria atividade regulada (intervir no mercado como
sujeito econdmico), nos casos em que esta se permaneceu” (Moreira, 2002 citado por Carapeto,
2003:148)

As funcdes de regulacdo e fiscalizacdo sao atribuidas a entidades com capacidades técnicas
e independéncia perante os interesses envolvidos, incluindo os do préprio Estado. O propoésito
desta atribuicdo é assegurar a livre concorréncia e, a0 mesmo tempo, proteger o interesse
publico; trata-se de uma solucdo, adaptada ao novo contexto, que visa uma combinagéo entre a
eficiéncia e legitimidade (Carapeto, 2003:148). A grande problematica em volta das autoridades
administrativas independentes tem a ver com a legitimidade. O estatuto de independéncia destas
entidades confere-lhes um grau de liberdade que dificulta a compreenséo de “a quem se tém de
prestar contas?”. Para além disso é dificil perceber os limites do uso dos poderes destas
entidades. Assim, o desafio consiste em “desenvolver métodos de accountability democratica

compativeis com o principio da sua independéncia” (Carapeto, 2003).



2. DA GOVERNAGCAO WEBERIANA A GOVERNAGAO EM REDE

Na seccdo anterior debrucamo-nos de forma sintética sobre as grandes alteragBes que o
ocorreram no seio do Estado. Na presente seccdo olhamos para os fatores que levaram a
alteracbes nas relacdes de poder, entre a administracdo publica e a sociedade, que
acompanharam o processo de transformacéo do Estado, conforme o descrito anteriormente.

A expansdo das atividades do Estado e o crescente aumento da complexidade do aparato
administrativo, foi um resultado da gradual passagem do Estado liberal para o Estado de
providéncia (welfare state) iniciado com a crise dos anos 20, mas mais evidente no periodo logo
apos a Il Guerra Mundial (Raadschelders e Rutgers, 1999:26). Ao longo deste processo, para
se cumprirem as crescentes demandas funcionais do Estado, foram erguidas estruturas
burocréticas racionais com requisitos administrativos e procedimentos detalhados, baseados em
leis, no sentido de regular organizacdo e as atividades das autoridades (Pitschas, 1993:643).
Assim, ndo obstante 0 modelo burocrético ja fosse algo evidente desde o séc. XVI na Europa,
nas diferentes administracdes publicas, religiosas e militares (Secchi, 2009:350), foi, de facto,
no século XX que passaram a dominar as diferentes administracdes quer publicas ou privadas.

Max Weber, ao descrever e analisar os modelos ideais tipicos de dominacéo identificou a
autoridade racional-legal como fonte do poder dentro das organizag6es burocraticas (1964:171-
182). Segundo este modelo o poder € originario das normas, das instituicdes formais, e ndo do
carisma ou da tradigéo (Secchi, 2009:351; Rocha, 2013:77).

E a partir dessa base que emergem as caracteristicas basicas do modelo burocrético: a
hierarquia, a continuidade, a impessoalidade e a expertise (Rocha, 2013:76). A este ponto vale
a pena relembrar os principios fundamentais do tipo ideal de burocracia racional teorizado por
Weber (1978: 956-958):

e Principio de setores jurisdicionais estaveis e oficiais, organizados por regras, sejam estas
leis ou regulamentos administrativos;

e Os principios da hierarquia de cargos e dos diversos niveis de autoridade implicam um
sistema claro de dominacéo e subordinacdo, onde os funcionarios superiores controlam os
funcionarios inferiores;

e A administracdo do cargo moderno baseia-se em documentos escritos (“arquivos”) que sdo
conservados na sua forma original;

e A ocupacgdo de um cargo implica treino e especializagéo profissional;

e O exercicio de uma administracdo desenvolvida implica o pleno emprego da forca de

trabalho ao funcionario e a estipulacdo de um nimero fixo de horas de trabalho.



e A administracdo dos cargos é baseada em regras estaveis e que podem ser aprendidas.

Desde a crise do Estado-providéncia, evidenciada a partir da década de 1980, que temos
assistido a transformacgdes administrativas nas burocracias europeias, assim como em outros
paises da Organization for Economic Cooperation and Developement (OCDE) (Hood, 1991).
Mozzicafreddo e Gouveia (2011:10-11) consideram que 0 peso dos encargos financeiros e das
despesas publicas, as disfuncionalidades da administracéo publica, a alteracdo das expetativas
dos cidaddos, o processo de modernizagao das formas de Estado e as expetativas de organizagéo
da AP, sdo as principais razfes estruturais que estao por detras de tais iniciativas de reforma.

O termo New Public Management (NPM) ficou marcado como o descritor que caracteriza
a onda de reformas que deu inicio ao conjunto de transformacdes (Hood, 1991:3) marcadas pela
introducdo da orientacdo gestionaria das organizacdes privadas no setor publico. Peters
(1997:73-74) classificou as iniciativas de reforma gestionarias em trés tipos essenciais:
reformas baseadas na légica do mercado; reformas participacionistas; reformas de
desregulamentacdo e desburocratizacéo.

O continuo processo de complexificacdo das sociedades e de introducdo de reformas na AP
tiveram efeitos na estrutura do Estado e da administracdo publica (Mozzicafreddo, 2001a:18).
Em sintese, a fragmentacdo da responsabilidade na realizacdo e implementacdo das politicas
publicas, tornaram 0s mecanismos de controlo hierarquico pouco operacionais (Denhardt e
Denhardt, 2003:3). A importancia do ambiente internacional e a capacidade reduzida dos
Estados isolarem as suas economias e sociedades das pressdes globais, assim como a mudanga
da relacdo entre o setor publico e o privado, encaminham-nos para um contexto de governacao
em rede, em que diferentes atores sociais tornaram-se influentes face as politicas publicas e a
administracdo (Peters e Pierre, 1998:224).

E importante destacar o contributo das Tecnologias de Comunicacéo e Informagio (TIC’s)
por um lado no processo de reforma (implementagdo de servigos virtuais on-line dirigidos a
disponibilizagdo de informacdo e a prestagdo de servigos), mas também de adaptacdo as
consequéncias desse proprio processo, na medida em que as “alteracfes das estruturas de
governacdo, pressupde a alteracdo dos sistemas de informacdo, controle e supervisdo e das
relagdes de poder e autoridade entre chefias e subordinados™ (Carapeto e Fonseca, 2014:31).

Para entendermos esta transformacao é til recorrermos ao conceito de governance, desta
vez entendido no sentido estrutural (Rodrigues, 2013:105). Esta concegéo fornece um quadro
teorico util para discutir questdes relacionadas com a coordenacgédo social onde o Estado € ou
ndo uma peca central no processo de coordenagédo (Bevir, 2005:17). Geralmente sdo descritos

e explicados trés “tipos ideias” de coordenacéo: a hierarquia, 0 mercado e as redes. Cada um
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destes “tipos ideias” depende de um modelo de governance para coordenar as acdes. A
hierarquia depende da autoridade e do controle centralizado, sendo o modelo burocratico
weberiano o exemplo paradigmatico. Ndo obstante as criticas, a configuracdo politico-
administrativa dai resultante, tende a persistir e é tida como base de referéncia na analise da
emergéncia e evolucdo das novas formas de governance (Rodrigues, 2013:105). Os mercados
sublinham os precos e os mecanismos de competicdo. O modelo de governanca baseado nas
redes, enfatiza a confianga ao longo dos multiplos atores que compdem as redes.

Finalmente, esta tendéncia parece ser duradora na medida em que as organiza¢6es modernas
dependem do saber especializado e da transmissao da informacao, pelo que o aumento do uso
das tecnologias, aliado a profissionalizacdo, esta a conduzir a uma flexibilidade organizacional
cada vez maior (Carapeto e Fonseca, 2014:32).

3. OS MODELOS DE REFORMA DA ADMINISTRACAO PUBLICA

Depois da analise dos principais fatores que estdo na origem das transformac6es do Estado e
das préprias administracdes publicas, olhamos agora em concreto para os principais modelos

administrativos resultantes desses processos.

3.1. O NEw PuBLIC MANAGEMENT (NPM)

Durante cerca de duas décadas, contando do final dos anos 70 do século passado, que
dominou a abordagem gestionaria da administracdo publica. Na raiz desta abordagem dois
conjuntos de ideias abrangentes se destacam, o primeiro proveniente do movimento new
institutional economics, que tem na sua fundacao as teorias da public choice, transaction cost
e principal-agent. O segundo é baseado nas ideias tedricas do generic management approach
que, basicamente, rejeitam o modelo burocratico de administracdo e propGe uma receita
composta por técnicas de gestdo empresarial (privada), com enfédse na descentralizacdo e
desregulacdo, e no aumento da autonomia de gestdo financeira e de recursos humanos dos
gestores publicos (Hood, 1991:5; Rocha, 2013:83-84). Em sintese, o “casamento” dos dois
conjuntos de teorias viria a resultar em reformas baseadas nas ideias do mercado,
nomeadamente a competicao, contratacao, transparéncia, assim como na enfase em estruturas
de incentivo, de forma a dar “mais escolha” e “voz” aos utentes dos servigos e promover a
eficiéncia nos servigos publicos (Economic Comission for Africa, 2003:9).

Para além disso, teve um grande contributo para este processo, a enfase nas disfunc¢des do

modelo de organizacdo burocratica. Robert Merton (1949) apresenta-nos as disfuncfes do



modelo organizacional burocratico ou, por outras palavras, os efeitos negativos que o modelo

exerce sobre as organizacdes e outras esferas sociais:

A prescricdo rigida das tarefas (red tape) pode ter um impacto negativo sobre a iniciativa
dos empregados, intensificar a resisténcia & mudanca e levar ao desvirtuamento dos
objetivos da organizacdo. Acrescenta-se ainda que este fator impede a participacdo dos
cidaddos nos processos administrativos (Pitschas, 1993).

O abuso do critério da senioridade para efeitos de promocao funcional, pode levar a reducéo
do ambiente competitivo entre os funcionérios e ao desencantamento dos destinatarios dos
servigos da organizacao;

A impessoalidade levada a letra pode levar a organizacdo a nao dar atencéo a peculiaridades
das necessidades individuais;

A arrogancia funcional em relacdo ao publico destinatario, em especial no servi¢o publico,
porque devido aos monopdlios naturais de alguns servicos publicos;

Tais disfuncdes sdo ainda mais acentuadas em organizacdes viradas para a criatividade e
inovacao.

Pitschas (1993:646) considera ainda que a elevada centraliza¢do do poder de deciséo, torna

dificil, em qualquer ambito, a responsabilizacdo dos servidores publicos nos niveis mais baixos

da hierarquia. Assim como a especializacao funcional pode impedir uma comunicacao proxima

entre as unidades especializadas como resultado do crescimento paralelo da autoridade o que

por sua vez pode levar ao aumento dos custos de coordenacao.

Enfim, de entre as correntes gestionarias emergentes, destaca-se 0 New Public Management

(NPM) como a dominante. De acordo com Hood (1991:4-5) os elementos doutrinais do NPM

e suas justificacdes sao:

a)

b)

c)

d)

Os gestores devem ter poderes suficientes para uma gestdo profissional, porque a
accountability requer a atribuicdo de responsabilidade, ndo difusdo de poder;
Estabelecimento explicito de padrdes e medidas de desempenho, porgque a accountability
requer objetivos claramente definidos e a eficiéncia requer atencao aos objetivos;

Os controlos devem mudar dos inputs para os outputs, de forma a enfatizar os resultados
em detrimento dos procedimentos;

Desagregacdo e descentralizagdo do setor publico de forma a tornar as unidades mais

“gerenciaveis” e aumentar a competi¢do entre elas;



e) Aumento da competicdo no setor publico (através de contratos a prazo e de concursos), no
sentido em que a rivalidade é um elemento-chave para baixar os custos e melhorar os
padrdes de qualidade;

f) A aplicacdo de préaticas de gestdo ao estilo do setor privado, de forma a aumentar a
flexibilidade e o processo de tomada de deciséo;

g) Os custos publicos diretos devem ser cortados e a disciplina laboral reforcada de forma a

melhorar 0 uso dos recursos.

O New Public Management no contexto Europeu

Ao contrario do que aconteceu nos Estados Unidos da América, o interesse pela gestdo publica
na Europa, foi uma invengdo mais politica do que académica. Inspirada pela crise econémica
da década de 1970, assim como pelos desafios do Estado Providéncia do pds-guerra (Lynn Jr.,
2007:42), sobretudo pelo contexto de crise ao nivel da dimenséo e do funcionamento do Estado
e da administracdo publica (Pollitt e Bouckaert, 2004:8). Mozzicafreddo e Gouveia (2011:10-
11) consideram que o peso dos encargos financeiros das despesas publicas, as
disfuncionalidades da administracdo publica, a alteracdo das expetativas dos cidaddos, o
processo de modernizacdo das formas de Estado e as expetativas de organizacao da AP, séo as
principais razdes estruturais que estdo, em termos globais, por detras de tais iniciativas de
reforma na generalidade dos paises europeus e de Portugal em particular.

Esse contexto justificou a introducéo de reformas orientadas pelo NPM, sistematizadas por
Mozzicafreddo (2001:4-6) em iniciativas de dois niveis. Num primeiro, nivel macro, foi
introduzida uma logica gestionaria no modo de governacdo. A este nivel o objetivo era fazer
face ao desafio do peso excessivo do setor publico e aos encargos financeiros dai resultantes;
ao mesmo tempo que se (re)valorizava o empreendedorismo e a l6gica do mercado. Neste
sentido foram introduzidas um conjunto de medidas sustentadas na:

Liberalizagdo e privatizacdo de atividades econémicas e sociais do sector publico, na
reducdo do peso deste sector publico e na flexibilizagdo do regime de trabalho, na
desregulamentacdo, delegacdo e devolugdo de competéncias aos organismos
intermediarios (Mozzicafreddo, 2001:4).

Uma segunda linha de reformas, de nivel micro, incidiram sobre o aparelho administrativo
e relacionam-se especificamente com o funcionamento do sistema, no que diz respeito aos
mecanismos organizativos e a sua relagdo com o exterior, através da aproximagdo com o

cidaddo ou numa légica gestionaria onde os utentes dos servicos publicos sdo entendidos como
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clientes dos servicos. Este dltimo grupo de reformas € subdividido em trés dimensdes

dominantes (Peters, 1997; Mozzicafreddo, 2001):

1 Introducdo de técnicas inspiradas na gestdo privada. Partindo do pressuposto que tudo que
é do publico é ineficiente, sdo introduzidas na Administracdo publica técnicas de gestdo
profissional originais da gestdo privada. E alterado o estatuto profissional dos funcionarios
publicos, desde a qualificacdo e reclassificacdo funcional e 0 aumento das margens de
autonomia nas decisdes administrativas, passando pelas técnicas de gestdo orgamental com
maior autonomia e flexibilidade na gestdo dos projetos, até a introducéo da diferenciagédo
salarial ligada ao desempenho profissional. Introduzem-se ainda técnicas de gestdo com o
objetivo de aumentar a competicdo, quer interna entre 0s servicos e o exterior, como pela
introdugdo de uma ldgica de mercado, visando um aumento da eficacia de execucdo e da
responsabilidade pelas decisGes, relativamente ao cliente ou utente e as entidades com as
quais a Administracdo publica se relaciona.

2 Iniciativas de desburocratizagdo da administragcdo, focadas na racionalizacdo e
simplificagdo das normas e procedimentos administrativos, tais como a coordenagédo de
subsistemas, a introducdo das novas tecnologias de informacéo, a limitacdo da sobreposicao
de servicos, a eliminacdo de circuitos burocraticos e a adaptacdo da linguagem
administrativa e juridica a compreensdo comum, para que a administracdo cumpra com
maior eficiéncia e como menos despesas as suas tarefas. Para estes fins recorreu-se a
medidas como a contratacdo de servigos privados e a criacdo de institutos ou associacdes
com alguma autonomia de gestdo nas redes e parcerias publico-privadas; iniciativas de
descentralizacdo e de delegacdo de competéncias em niveis intermédios; e iniciativas de
qualidade.

3 Aumento da proximidade da administracdo para com o cidaddo e o desenvolvimento de
uma relacdo mais aberta e orientada para com as pessoas. Parte-se do pressuposto que uma

administracao deve estar ao servico das pessoas

O New Public Management no contexto da Africa Subsariana

Ja no caso da Africa Subsaariana, as experiéncias internacionais, como a queda da Uni&o
Soviética, a terceira vaga de democratizacdo e a proliferacdo dos programas de ajustamento
estrutural, e as ideias de liberalizag&o, associadas ao triunfo do liberalismo econdmico, séo tidas
como um importante fator socioeconémico que exerceu influéncia sobre os esforcos de reforma
iniciados na década de 1980 (Hope e Chikulo, 2000:26; Therkildsen, 2000:61-62). Para além

disso, questdes relacionadas com o préprio funcionamento do sistema politico e administrativo
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vao, no seu todo, definir as razBes estruturais que justificam a continua introducao de reformas

baseadas nas doutrinas do NPM. Podemos ent&o agrupar essas razdes em (Hope, 2001: 123-

124; Therkildsen, 2000:61-62):

e Uma persistente crise econémica e fiscal, associada a niveis elevados de pobreza; e uma
consequente dependéncia elevada dos doadores internacionais;

e Estado de direito e cultura politica e democrética incipiente;

e Capacidade limitada das instituicGes do Estado para a prestacdo de servicos publicos e
implementacdo de politicas publicas, associadas a deficiéncias na qualidade e
disponibilidade dos recursos humanos e altos niveis de corrupcéo;

e Crescente expetativa de melhoria da qualidade da prestacdo dos servigos publicos.

Neste sentido a introducéo de reformas baseadas no New Public Management em Africa
acabam por ser justificadas por trés necessidades essenciais: o aperfeicoamento da eficiéncia
do setor publico; ndo obstante a necessidade de reduzir o papel do setor publico, a necessidade
de melhorar a capacidade - habilidade do Estado de promover e tomar agdes coletivas de forma
eficaz; e a de melhoria da accountability na conducdo dos assuntos publicos (Economic
Commission for Africa, 2003:9).

Porém nem sempre as expetativas das reformas do NPM foram correspondidas, de facto as
reformas sempre tiveram elevadas taxas de insucesso, tanto em paises desenvolvidos como em
desenvolvimento, como refere Caiden (1999:828) “reform aims to change the culture in some
way and more dramatic the change sought, the more problematical the chances of success”.
Dai que Schick (1998:124) aconselha precaucdo na implementacdo pura e dura da abordagem
do NPM, particularmente em paises em desenvolvimento “I believe that there are important
preconditions for successfully implementing the new public management approach and that

these should not be ignored by countries striving to correct decades of mismanagement”.

Desafios do New Public Management

Olhando para estes dois contextos diferentes, apercebemo-nos que as ideias do NPM, em
momentos e em ritmos diferentes, foram tomadas como “padrdes de ouro” para a orientagdo da
reforma administrativa tendo, neste sentido, contribuido para a introducdo de medidas de
reformas, tendencialmente convergentes, baseadas na aderéncia a l6gica de mercado e as
técnicas de gestdo managerial no setor puablico; medidas de desburocratizagdo e
desregulamentacdo; e de participacdo e regulacdo organizacional (Peters, 1997:71-75;
Mozzicafreddo e Gouveia, 2011:8-9). Neste sentido, foi apresentado como um quadro
conceptual de aplicagdo geral e até universal, cuja ideia esta simplificada na expressao “public
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management for all seasons” de Hood (1991:8). A propagacao e aceitagdo global do NPM néo
se deveu apenas ao cariz apelativo das ideias inerentes, foi de igual modo importante o fato de
terem tido suporte da OCDE, da Organizacdo das Nag¢bes Unidas (ONU), do Programa das
Nacdes Unidas para o Desenvolvimento (PNUD) e de outros féruns internacionais e regionais
(LynnJr., 2007:44), em particular as organizac6es de Bretton Woods. Por essa razéo foi possivel
identificar semelhancas ao nivel das mudancas implementadas e dos discursos sobre a mudanca
no setor publico em diferentes paises, dos mais ricos aos mais pobres, a expetativa era de que
as mudancas trariam maior eficiéncia, maior eficacia e um governo menos dispendioso (Peters,
1997:71).

Porém, embora existam razdes para pensarmos que as diferentes burocracias nacionais sao
semelhantes, existem também razdes de igual ou maior peso para pensarmos que sdo diferentes
e, tais diferencas tendem a persistir ndo obstante as pressfes para a convergéncia (Painter e
Peters, 2010a:3). Neste sentido, Mozzicafreddo e Gouveia (2011:9) defendem que € no
“contexto de fatores operacionais e de elementos de mudanga contextual que se pode encontrar
alguma especificidade nas diferentes sociedades, devido a trajetdria particular, equacionando o
tempo e o0 espaco as possibilidades politicas e sociais e as reformas de implementacdo das
reformas”. Os autores supracitados realgam entdo que, embora pese a questdo da difusdo dos
modelos de reforma, ndo deixam de ser importantes os fatores de contexto (histérico, social e
politico), isto é, as condi¢cGes em que o Estado e a administracdo atuam (Mozzicafreddo, 2001).

Deste modo, a orientacdo para o mercado, proposta pelo NPM, viria a revelar alguns
desafios para as organizacgdes de caracter publico. Desde logo podemos destacar duas questdes
importantes (Bevir, 2012:26). Em primeiro, a ideia de mercado implica uma centralidade na
questdo dos precos e da competicdo, dado que na maioria das organizacbes publicas tais
questdes sdo inexistentes e assim dificilmente os precos poderdo refletir o valor de
determinados bens sociais como a salde, educacdo e a degradacdo ambiental. Mas também os
monopolios e carteis, como acontece com 0s servicos publicos em rede (e.g. a distribuicao
elétrica, de gas, telecomunicacéo e correios). Em segundo lugar, os mercados tendem a falhar
na distribuicdo de bens e servigos sobre os quais incidem questdes morais, ndo ha nenhuma
razao para assumirmos que as trocas que ocorrem no mercado estardo de acordo com 0 senso
social de justica.

Pollitt (2009:204-209) enquadrando as administragdes publicas que foram alvo de reformas
baseadas no NPM num conjunto mais abrangente, a que denomina de Organizacdes POs-
burocraticas, considera que apresentam um desempenho mais fraco em relagdo as “burocracias

classicas”, no que diz respeito & memdria organizacional e aprendizagem através da
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experiéncia. Para tal contribuem os seguintes mecanismos: (i) o declinio da carreira

“burocratica”; (ii) as rdpidas mudancas e a diversidade de meios de transferéncia e

arquivamento e memoria; (iii) as doutrinas de mudancas radicais e; e (iv) a dispersada tendéncia

de compressdo do tempo. Bovaird (2005) considera que um conjunto de mudancas, em termos
de interesses, contribuiram para que os modelos de NPM se tornassem cada vez menos
apropriados para explicar, de forma satisfatdria, a crescente complexificacdo e dinamismo do
processo de tomada de decisdo publica. O autor sumariza as principais mudangas acima

referidas em trés categorias (Bovaird, 2005:218):

e Valores. Passam a ser considerados, para além do valor do usuério, outros grupos mais
abrangentes de valores, nomeadamente valores sociais (incluindo a inclusdo social e a
coesdo social), valores do meio-ambiente e valores politicos (incluindo a melhoria no
processo democratico)

e Processos de producdo de politicas (policy-making). N&o apenas a decisdo do tipo “ciclo
racional de decisdo”, mas também muitos outros tipos de racionalidades que influenciam o
processo politico e as a redes de politicas (policy networks); e

e Diferentes tipos de organizacdo e stakeholders. N&o sé, as agéncias do setor publico, mas

também as empresas privadas, os media e as associa¢Oes da sociedade civil.

3.2. O NEw PuBLIC SERVICE (NPS)

Ao longo da década de 1990 comecam a ganhar relevo as ideias de Denhardt e Denhardt (2007),
tendo em conta as questdes acima referidas que viriam a refletir sobre a necessidade de uma
nova abordagem a qual denominaram de New Public Service (NPS). Aqui, o foco é determinado
por critérios sociais e democraticos, que vém complementar as abordagens dos modelos
anteriores, nomeadamente os padrdes legais e politicos associados a administracdo baseada no
modelo weberiano de burocracia e aos critérios economicos e de mercado, tipicos do NPM.
Neste caso, o interesse publico assume uma posi¢do primordial, que resulta do didlogo entre
interesses mutuos ou sobrepostos e, sendo o0 governo o mediador destes interesses, procura criar
valores partilhados. Neste sentido, a accountabilly assume-se como um valor e préatica
importante, necessario para estabelecer-se um ambiente de confianga, essencial para a ja
referida criacdo de valores partilhados. Assim sendo considera-se que o NPS deve orientar-se
pelos seguintes principios (Denhardt e Denhardt, 2003:9):
e O papel primordial do servidor pablico € ajudar os cidad&os a articular e a encontrar os seus
interesses partilhados, ao invés de tentar controlar a sociedade ou de procurar orienta-la em
novas direcoes;
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Os administradores publicos devem procurar construir uma nocao coletiva e partilhada de
interesse publico. O objetivo ndo é encontrar solucdes rapidas coagidas pela escolha
individual, mas sim a criacdo de interesses e responsabilidades partilhadas.

As politicas e programas que vao de encontro as necessidades publicas podem ser mais
eficazes e responsavelmente alcancadas através de esforgos coletivos e de processos
colaborativos;

O interesse publico é o resultado do diélogo sobre valores partilhados e ndo da agregacdo
individual de interesses proprios. Deste modo, os servidores publicos ndo respondem,
simplesmente, as demandas dos “clientes”, mas, ao invés, focam-se na construcdo de
relacionamentos de confian¢a e na colaboracdo com e entre cidad&os.

Os servidores publicos devem focar a sua atencdo para alem do mercado; devem também
fazer cumprir a lei estatuaria e constitucional, os valores comunitarios, as normas politicas,
0s padrdes profissionais e 0s interesses dos cidad&os.

As organizacdes publicas e as redes em que participam tendem a ser bem-sucedidas a longo
prazo se operaram através de processos colaborativos e de uma lideranca baseada no
respeito por todos os cidadaos;

O interesse publico é melhor servido por servidores publicos e cidaddos dedicados a
sociedade do que por gestores empresariais que atuam como se o dinheiro publico fosse

Seu.

3.3. O NEw PuBLIC GOVERNANCE (NPG)

No final da década de 1990, o termo dominante para caracterizar um novo modelo de

administragdo pablica passa a ser o “public governance”. Entendido como uma nova estrutura

de governacdo para a alocacdo de recursos e para 0 exercicio de controlo e coordenacéo,

baseada em “redes auto-organizadas e inter-organizacionais” (Rhodes, 1996:652) caracterizada

pela:

Interdependéncia entre as organizacfes. A governanca é mais abrangente do que o governo
e cobre atores ndo estatais. A transformacéo das fronteiras entre os setores publico, privado
e voluntario tornaram-nas deslocadas e opacas.

Troca de recursos. As continuas interacfes entre os membros das redes, causadas pela
necessidade de troca de recursos e negociacdo de propositos partilhados.

Regras de jogo. As interagdes do tipo “jogo”, enraizadas na confianca e reguladas por regras

de jogo negociadas e acordadas pelos participantes das redes;
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e Significativo grau de autonomia do Estado. As redes ndo prestam contas ao Estado pois séo
autorreguladas. Embora o Estado ndo ocupe uma posicao privilegiada de soberania, pode
de forma indireta e imperfeita conduzir as redes.

H& nesta no¢do um entendimento de que a governance, enquanto um conjunto de redes
auto-organizadas, é em si uma estrutura de governacao, tal como séo o mercado e a hierarquia.
Deste modo, as redes consistem em multiplos atores que estdo formalmente separados, mas que
dependem uns dos outros para terem acesso a recursos-chave, pelo que necessitam de criar
relacionamentos de longo termo de forma a trocarem recursos (Bevir, 2012:27). Neste sentido,
o principal desafio do governo é ativar essas redes e procurar novas formas de cooperacao, pois
os resultados da acdo administrativa ndo provém apenas da implementacéo autoritaria de regras
pré-estabelecidas, mas também de uma coproducao de servicos entre a administracdo e o cliente
(Rhodes, 1996).

As redes diferenciam-se da hierarquia porque ndo detém em geral um centro autoritario para
resolver as disputas entre os diferentes atores; diferem dos mercados porque 0s atores engajam
em trocas de recursos, orientados pela confianca e diplomacia ao invés dos precos e barganha
(Bevir, 2012:27).

Esta ideia de governanga, com enfase na emergéncia de atores ndo estatais nos processos
de decisdo publica, levanta algumas questdes, dentre as quais se destaca a possibilidade de uma
“governagdo sem governo” (Rhodes, 1996:660). Segundo essa perspetiva, se 0 governo tentar
impor o controlo sobre as politicas, as redes possuem resiliéncia e capacidade suficiente para
se auto-organizarem de forma a se evadirem ao controlo governamental (Peters e Pierre,
1998:225). No entanto, a tese de “governacdo sem governo” foi alvo de algumas criticas como,
por exemplo, a de Davies (2000, citado por Bovaird, 2005:219) que considera que as novas
estruturas de governanca local ndo passam de uma estratégia para que o governo local consiga
levar adiante a sua propria agenda. Por outro lado, Holliday (2000 citado por Bovaird,
2005:219) defende que o centro esta cada vez mais forte e ndo mais fraco, demonstrado pelo
seu crescente tamanho e papel nas redes de politicas-publicas (policy network), assim como
pela continua capacidade de coordenacédo em relacdo a descentralizacdo do Estado.

Né&o obstante tratar-se de um conceito relativamente vago, o facto é que as ideias da public
governance difundiram-se, tendo sido especialmente adotadas por organizacdes e doadores
internacionais que condicionam os seus financiamentos através de critérios de good
governance. No entanto se a public governance € um conceito positivo, a good governance

r

incorpora uma carga normativa, cujo foco ¢ “0 que deve ser” a melhor forma de governagéo.
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Porém, os debates e decisdes sobre qual é a melhor forma de alcancar obter bons resultados
de qualidade de vida tendem a ser conflituosos, divisivos e disfuncionais, a ndo ser que sejam
definidos através de regras e convencgdes acordadas. S&o estas regas, estruturas e processos que
constituem os principios da public governance que precisam de ser estabelecidos e acordados
dentro de uma determinada area geografica ou comunidade politica. Assim sendo, é natural que
os elementos-chave que devem estar presentes nos principios de public governance tendem a
variar de contexto para contexto. No entanto, podemos esperar que uma propor¢ao substancial
dos seguintes elementos seja levada em consideracdo independentemente do contexto (Bovaird,
2005:220):

e Processos de decisdo democraticos;

e Envolvimento dos cidaddos e dos stakeholders;
e Tratamento justo e honesto dos cidadaos;

e Politicas sustentaveis e coerentes;

e Vontade e capacidade de trabalhar em parceria;
e Transparéncia;

e Prestagdo de contas;

¢ Inclusdo social e equidade;

e Respeito pela diversidade;

e Respeito pelos direitos dos outros;

e Respeito pela lei;

e Habilidade para competir num ambiente global.

O que é de particular importancia na governanca publica é que estes principios sdo, também,
aplicaveis a regulacdo do setor privado e do das ONG’s (Boivard:221)

Segundo Bovaird e Loffler (2003:316) a definicdo de public governance depende do
contexto e por isso, tende a ser diferente de stakeholder para stakeholder e de pais para pais.
Talvez mais tarde, poderemos constatar se ndo tendera tambem a diferenciar-se de época para
época. Para tornar mais facil a exploracdo de como diferentes stakeholders podem ser
envolvidos na avaliacdo da qualidade da governanca publica, 0s mesmos autores propdem que
a governanca publica pode ser entendida como “as formas como os stakeholders interagem uns
com os outros no sentido de influenciar os resultados das politicas publicas” ¢ a boa governanga
como

a negociacdo por todos os stakeholders sobre o progresso dos resultados das politicas

publicas para um determinado assunto (ou &rea) e sobre os principios de governanca
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acordados, que sdo simultaneamente implementados e regularmente avaliados por todos

os stakeholders.

4. CONTEXTOS E ETAPAS DE REFORMA NA ADMINISTRAGAO PUBLICA EM MOGAMBIQUE

As transformacdes no seio do Estado e da administracdo publica mogambicana sdo por norma
analisadas desde a sua independéncia em 1975. De modo geral, tais transformacdes foram
influenciadas pelos diferentes contextos conjeturais, pelas tendéncias de reforma globais e

regionais, mas sobretudo pelas orientagcOes e vontades dos parceiros internacionais.

4.1. O POS-INDEPENDENCIA: DA CONCENTRACAO DE PODERES A EXPERIMENTAGAO

SOCIALISTA

Tal como aconteceu no resto dos Paises Africanos de Lingua Portuguesa (PALOP) durante a
luta colonial os movimentos de libertacdo adotaram uma orientacdo ideoldgica de esquerda
inspirada pelo marxismo pragmatico de Amilcar Cabral (Newitt, 2012). A Frente de Libertagdo
de Mocambique (FRELIMO), durante a luta de libertacdo, foi apoiada pela China, ex-Unido
Soviética, assim como por varios partidos de esquerda da Europa (Halon e Mosse, 2010:2),
apoio que, de forma geral, prevaleceu até a queda do muro de Berlim.

Com o fim do periodo de ocupacéo colonial portugués, iniciado em 1974 e formalizado em
1975, o poder foi entregue & FRELIMO, outrora Gnico movimento de libertacdo, que assumiu
0 governo e a orientagdo politica do Estado. Como era “normal” na Africa da época, assumiu-
se um Estado de partido-Unico, ocorreu uma fusao entre o Estado e o partido FRELIMO (Halon
e Mosse, 2010; Simione, 2014) e deu-se inicio a um experimento de Estado socialista.

Durante o periodo colonial o governo e a economia eram dominados por colonos
portugueses. Em consequéncia da brutalidade do regime colonial e da violéncia da guerra de
libertacdo, assim que se dé a independéncia ocorre um éxodo dos colonos para Portugal, Africa
do Sul e ex-Rodésia do Sul. Deste modo, por um lado em funcéo das op¢des politicas do periodo
logo apos a independéncia, mas também, por outro lado, devido ao éxodo referido, 0s servigos
sociais (como a educacdo e a saude) e parte da industria é nacionalizada, enquanto a restante,
grande maioria, é simplesmente, abandonada. Em consequéncia, mogambicanos inexperientes
e com niveis baixos de qualificacdo tiveram de fechar esses hiatos de recursos humanos (Halon
e Mosse, 2010:2)2,

2 Sublinhe-se, portanto que em 1975 a taxa de literacia correspondia apenas 8% entre os mocambicanos (Awortwi,
2010:732).
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A FRELIMO identificava-se com um ideal de modernizacdo social, defendendo a
emancipacgdo da mulher e o fim da autoridade tradicional, mas também uma economia onde o
Estado assumia o papel central de planeamento. Neste sentido, foram introduzidas as Aldeias
Comunais, com dois objetivos fundamentais: organizar os camponeses dispersos em aldeias
onde teriam acesso a saude, servigos sociais e educacdo e; a coletivizacdo da agricultura de
forma a aumentar a produgdo (Bowen, 1992:260). Podemos também entender estas medidas
como uma forma de reforgo da penetracéo do poder do Estado, mecanismo pelo qual procurava-
se esvaziar o poder estabelecido nas autoridades tradicionais locais, outrora cooptadas pelas
forcas coloniais. Como afirma Simione (2014:559), com a emergéncia da Nova Republica, em
1975, o poder do Estado e suas instituicbes é reforcado, o poder de decisdo concentra-se na
cUpula tecno-burocratica central e, em sentido contrario, ao nivel local o poder de decisdo é
guase inexistente e pouco estruturado.

Com a subida de Ronald Reagan a presidéncia norte americana em 1981, intensificou-se a
guerra fria, foram entdo travadas proxy-wars em Angola, Mo¢cambique e Nicardgua. Neste
contexto, de guerra ideoldgica, os EUA, a0 mesmo tempo, apoiaram 0s regimes minoritarios
do apartheid na Africa do Sul e na ex-Rodésia do Sul tornando-os bastides da luta contra o
“comunismo” do vizinho Estado mog¢ambicano. Como resultado foi criado o movimento de
guerrilha, a Resisténcia Nacional Mogcambicana (RENAMO), com o objetivo de desestabilizar
0 regime politico mogambicano (Halon e Mosse, 2010; Newitt, 2012). Contudo, a RENAMO
foi, eventualmente, capaz de se capitalizar politicamente, no territério mogcambicano, através
dos sectores descontentes com as politicas da FRELIMO, em particular camponeses e lideres
tradicionais (Newitt, 2012).

Ja em plena guerra civil, protagonizada pela FRELIMO e pela RENAMO, em 1984,
Mocambique adere ao Banco Mundial e ao FMI, como tentativa de angariar apoio do bloco
ocidental, mas sem sucesso (Halon e Mosse, 2010:3). A conjugacdo dos efeitos da
desestabilizacdo, dos continuos desastres naturais, da fraca capacidade de implantacdo de
politicas publicas, da reducdo da contratacdo de méo-de-obra mogambicana para as minas da
Africa do Sul e da consequente queda abruta das remessas dos emigrantes (ONU, 1990:2-4),
resultaram num grave deficit alimentar e financeiro, assim como no deslocamento de cerca de

20% da populagio®.

3 Em 1990 Mogambique era o pais mais pobre do mundo, com cerca de 90% da populagéo a viver abaixo da linha
da pobreza e aproximadamente 60% de mogambicanos a viver em pobreza absoluta, a tal ponto que o pais
dependia da ajuda internacional para suprimir 90% das necessidades de cereais (Egan, 1991:174).
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Se por um lado a guerra civil, a rotura comercial e a dependéncia do governo em relacdo a
alimentacéo e servigos, enfraqueceu a sociedade e prolongou o controlo centralizado do partido
FRELIMO (Halon e Mosse, 2010:3), a incapacidade de terminar com 16 anos de guerra civil e
de garantir o bem-estar da populagéo, viriam, por outro lado, contribuir para a erosdo da
legitimidade do modelo de Estado e de administracdo (Bowen, 1992:259).

Em sintese podemos descrever a conjuntura mogambicana no final da década de 1980, nos
seguintes termos:

e Capacidade técnica limitada para gerir a administracdo publica e as empresas
nacionalizadas;

e Crise na autoridade do Estado e suas instituicdes locais;

e Desgaste dos principios de centraliza¢do politica e administrativa;

e Elevados niveis de divida publica e dependéncia externa;

4.2. ADEMOCRATIZAGCAO: DA LIBERALIZACAO ECONOMICA A DESCENTRALIZACAO POLITICA

E ADMINISTRATIVA

Como resultado da conjuntura acima descrita, o Estado mogambicano viu-se na eminéncia de
recorrer a trés apelos internacionais de ajuda de emergéncia assessorados pela ONU (1988,
1989 e 1990/91) e a dois Planos de Reabilitagdo Econdmica (PRE) financiados pelo Banco
Mundial e Fundo Monetério Internacional (1987 e 1991). No seu conjunto as intervencdes
internacionais viriam a resultar num clima favoravel para a liberalizacdo da economia e
descentralizacao politica e administrativa (Cistac, 2012) que, por sua vez, foram impulsionadas
pelo fim da Guerra Fria, pela revisdo da Constituicdo da Republica de Mocambique (CRM) a 2
de Novembro de 1990, pela assinatura do Acordo Geral de Paz (AGP) entre a Frelimo e a
Renamo (1992) e pela realizacdo das primeiras eleicdes presidenciais e legislativas
multipartidarias em 1994 e, municipais em 1998.

O papel predominante das Organizacdes de Bretton Woods no processo de reforma acima
referido, levou a que Macamo e Neubert (2003:53-54) apelidassem a mudanca organizacional
¢ administrativa em Mogambique de “induzida”, no sentido em que visa o desenvolvimento de
um projeto social, politico e econémico assente na institucionalizacdo de uma estrutura
administrativa moderna e neoliberal, que reflete as linhas orientadoras definidas no Consenso
de Washington.

Deste modo, a partir do final da década de 1980, comegamos a assistir a introducao de um

conjunto de medidas que visavam superar 0s desafios provenientes de um sistema econémico
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planificado e de uma administracao publica centralizada e concentrada, através da privatizacéo
e da descentralizacdo politica e administrativa.

Um marco do processo de descentralizacdo politica e administrativa é a aprovacdo do
Programa de Reforma dos Orgéos Locais (PROL) em 1992, que tinha como objetivo a reforma
do sistema de administracdo local do Estado, transformando-o em O6rgdos locais, com
personalidade juridica propria, dotados de autonomia administrativa, financeira e patrimonial
(Cistac, 2012:4). Deste primeiro trabalho resultou a Lei n°3/94, de 13 de setembro que, no
entanto, so viria realmente a entrar em vigor apés a revisao parcial da Constituicdo, em 1996,
onde foi introduzido o Titulo 1V, que consagra o poder local. Deste modo, foi possivel a criagdo
de autarquias locais do tipo municipios e povoagdes, introduzindo-se uma incontornavel
transformacdo na estrutura da administragdo do Estado, das suas instituicdes e servicos
(Simione, 2014:562).

Um préximo passo viria a ser dado com a promulgacdo em 1997 da Lei-quadro sobre o
regime juridico das autarquias locais e de um conjunto de textos legislativos no ano de 1998
(financas locais, tutela administrativa, estatuto dos titulares dos 6rgdos das autarquias locais,
estatuto especial da Cidade de Maputo, criacdo das autarquias locais, Lei eleitoral das
autarquias locais, recenseamento eleitoral), a que Cistac (2012:4) denomina de “modelo de
descentralizacdo territorial de Mogambique ', que viriam, de facto, permitir a operacionalizagédo
deste processo. Com este conjunto legislativo foi introduzido o tema da descentralizagdo
enguanto um processo politico-administrativo para a democratizacao de poder, no sentido em
que iria permitir um aumento da participacdo dos cidaddos e da multiplicacdo das estruturas de
poder, com a finalidade de melhorar a eficiéncia da gestdo publica (Simione, 2014:562).

Ao mesmo tempo que se desenvolve o processo de descentralizagdo foram tomadas algumas
iniciativas de formacao dos servidores publicos, das quais Awortwi (2010) destaca:

e 1977 - Centro de treino dos funcionarios publicos na Catembe.
e 1989 — Escola Publica do Estado e Direito
e 1994 — Sistema de Treinamento dos Funcionarios da Administracdo publica (SIFAP)

No entanto, como o autor acima mencionado considera, estas iniciativas ndo vieram resolver
as expectativas de transmissao de conhecimento no sentido de se melhorar a eficacia da gestdo
das organizac@es e dos servicos publicos. A este nivel, o funcionamento dos servigos publicos
¢ ainda marcado pelo nepotismo, parcialidade e corrupcao generalizada (Simione, 2014).

N&o obstante as reformas “induzidas” pelas organizacdes internacionais, ao contrario do
gue aconteceu em outros paises africanos, em Mocambique o downsizing ndo viria a realizar-
se. A dispensa de um elevado nimero de funcionarios publicos poderia resultar em
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manifestacdes sociais e politicas que o governo ndo estava preparado para lidar. Por outro lado,
embora o esforgo de descompressdo das escalas salariais, a configuragdo da Administragéo
publica manteve-se, com efeito, praticamente inalterada. Conforme os estudos demostrativos
de Chisiane e Manjate (2007:105), em que o pedido de licencas para operar atividades
econdmicas tinha de passar por 11 instituicGes e por 40 procedimentos, 0 que sugere uma

propenséo para as disfuncionalidades da burocracia weberiana.
4.3. A TERCEIRA VAGA DE REFORMAS: EM BUSCA DE UMA ADMINISTRAGAO MAIS EFICIENTE

Um terceiro momento de reformas iniciou-se com a implementacdo da Estratégia Global de
Reforma do Setor Publico (CIRESP, 2001). Se nas reformas anteriores o foco concentrava-se
ao nivel da estrutura da administracdo e do Estado, assim como na consolidacdo democratica,
esta Ultima vaga foca-se nos processos de gestdo publica. As recentes tendéncias de reforma
tendem, neste sentido, por um lado, a enfatizar a eficiéncia e eficacia das acGes governativas e
melhoramento do desempenho das institui¢cbes do Estado, e, por outro, a assinalar a importancia
da adocao de novas praticas de gestdo, tais como, a accountability, transparéncia, participacdo
e responsabilizacdo (Simione, 2014:563).

Neste sentido, identificam-se alguns dos pressupostos do modelo do New Public
Management e do Public Governance, na Estratégia Global de Reforma no Setor Publico
(EGRSP):

“A reforma pretende que os servigos publicos sejam mais operacionais, orientados para
resultados e com enfoque no cidaddo. Este devera estar no centro das atengdes, pelo que o sector
publico dever estar mais voltado para fora e ndo para dentro de si mesma” (CIRESP, 2001:9).

Os objetivos da reforma (CIRESP, 2001) foram divididos na EGRSP em areas tematicas,
nomeadamente: (i) Politicas de descentralizacdo e desconcentracdo; (ii) Boa governagdo e
combate a corrupcdo; (iii) Gestdo dos processos de politicas publicas; (iv) e Gestdo financeira.

A partir do ano de 2001 observamos a emergéncia de algumas inovagdes ao nivel das
técnicas e procedimentos administrativos a fim de garantir uma maior disciplina fiscal,
organizacdo dos recursos financeiros e melhorar o desempenho administrativo. Tendo neste
contexto sido introduzida a Unidade Técnica de Reforma da Administracdo Financeira do
Estado (Utrafe) e o Sistema de Administragcdo Financeira do Estado (Sistafe). No ano de 2006
a Gestdo por Objetivos (GpO) e a avaliagdo do desempenho é introduzida em todos os niveis

da administracdo publica, garantido deste modo, pelo menos em termos tedricos, um
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alinhamento estratégico entre as atividades de cada organismo e o0s principais instrumentos de
gestdo do Governo, o Plano Econdémico e Social (PES) e o Orgamento do Estado (OE).

Ainda na sequéncia do aprofundamento da GpO, em 2009, o Decreto no 55/2009, de 12 de
outubro vem introduzir o Sistema de Gestdo de Desempenho na Administracdo publica
Mogambicana (SIGEDAP). Este instrumento de GpO contempla a avaliacdo do desempenho
individual do Pessoal em Funcdes de Dire¢do, Chefia e Confianca, do Pessoal Técnico e
Administrativo e, do Pessoal de Apoio Geral e Técnico (Decreto n°55/2009, art. 7°).

De modo geral, com a Estratégia Global de Reforma do Setor Publico (EGRSP, 2001-11) é
assumido um novo modelo de reforma, baseado num conjunto de parametros que permitam a
projecdo de objetivos e metas de longo, médio e curto prazo de forma integrada e multissetorial,
procurando-se uma ideia de setor publico:

Aberto e atento as relagBes econdmicas com o exterior e actuante no apoio ao sector
privado nacional; Centrado nas funcGes representativas, politicas, reguladoras,
normativas e de avaliacdo de resultados; Participante discreto, selectivo e indirecto no
sector produtivo; Agil, descentralizado, desburocratizado, simplificado e voltado para a
qualidade dos servigos publicos que deve prestar, sendo a estes prestados 0 mais
proximo possivel dos utentes dos servicos publicos; Modernizado e com alta
incorporacdo de tecnologia; Democratizado, com um alto grau de institucionalizag&o de
formas participativas e de atendimento das colocagBes que lhe sejam feitas pelos
cidaddos, individualmente, ou enguanto representantes de organizac@es; Transparente,
tanto no que diz respeito a utilizacdo dos bens e recursos publicos, quanto ao que se
refere aos procedimentos e avaliagdo de resultados; Dotado de pessoal qualificado,
profissionalizado e preparado para a mudanga, com alto sentido de servidor publico e
de efetividade e responsabilidade (CIRESP, 2001:17-18).
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Quadro 1.1. Processo de evolucdo do Estado e reformas administrativas em Mogambique. Fonte: adaptado
de Simione, (2014); CIRESP (2001); CIRESP (2005)

1975-87

1987-90-2001

2001-

Natureza do estado

Estado Socialista

Emergéncia do capitalismo e do
Estado democratico

Estado Democratico

Orientacio da
administracdo Publica

AP baseada na burocracia
weberiana e centralmente
planeada

Coexisténcia entre
administracdo burocratica do
estado e da burocracia
descentralizada no contexto da
criagdo das autarquias loca

Adocio de novos principios de gestio
publica norteados pelos padrdes de
governanca interativa

Caracteristicasda
administracdo piblica

Poder concentrado no Estado
Central.
Reduzida autonomia e de poder
de decisfo dos governos locais.

Primérdios da administracdo
indireta do Estado:
Privatizacdo, descentralizacio e
desconcentracdo de poderes.

Orientacfo para a modernizacdo e
institucionalizacido dos principios da
NPM e do NPS

Escopoda
administracio piblica

Dire¢do econdmica e
administrativa vinculada a
acoes de desenvolvimento

Prestacio de servicos publicos
com novos modelos de gestio
que promovem a eficiéncia
econdmica e autonomizacio dos
processos de tomada de decisdo

Administracdo com enfoque na
eficiéncia, na transparéncia, na
accountabillity, voltada para a prestacdo
de servicos de qualidade aos cidadios e
participativa na sua gestio
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CAPITULO 2 - O PAPEL DO E-GOVERNMENT NA PROJEGCAO DA REFORMA ADMINISTRATIVA

MOCAMBICANA
1. O E-GOVERNMENT

Um dos grandes desafios das Administracdes Publicas atuais € o fato de os cidaddos e empresas
olharem-nas como “um sistema complexo de dificil compreensao” (Vidigal, 2005:12). Deste
modo, a passagem de uma administragdo centrada nas necessidades e expetativas dos cidad&os
e empresas tornou-se um pilar essencial de qualquer reforma e isto passa por uma revisao critica
dos processos relacionados com os eventos da vida das pessoas ou fases de ciclo das empresas,
procurando ndo fragmentar os cidaddos e suas necessidades por razdes politicas administrativas
(Vidigal, 2005). Neste sentido as TIC’s, apresentam-se como um conjunto de ferramentas que
permitem uma proximidade virtual e desterritoralizada. Assim, o contacto do cidaddo com a
Administracdo publica deixara de ser o organismo publico em si, mas sim as suas necessidades,
organizadas por evento de vida: nascer, arranjar emprego, casar, constituir empresa, mudar de
casa etc., ou seja, um balcdo de atendimento Unico, ou um portal do cidaddo que da acesso a
um conjunto de servigos integrados, independentemente da entidade ou organismo publico que
estd por detrds (Vidigal, 2005; Leite, 2012). Porém, isto vai implicar ndo sé o uso das
tecnologias em si, mas também e sobre tudo um conjunto de transformacgdes ao nivel da
preocupacdo com a simplificacdo e da combinacdo da tradicional estrutura hierarquizada com
trabalho colaborativo e em rede (Mozzicafreddo, 2001). Neste contexto, 0 e-government €, na
sua definicdo mais restrita, a provisdo de informacdo rotineira e a transacdo de servicos da
Administracdo publica, através de meios eletronicos de onde se destaca a Internet (Marche e
Mcniven, 2003). Neste ambito, trata-se do uso das Tecnologias de Informagédo e Comunicacéo
(TIC’s) pelos governos e as consequentes alteragdes que estas exercem ao nivel da mudanga
organizacional e das competéncias dos trabalhadores (Fonseca e Carapeto, 2009:251). Contudo,
é mais do que uma ferramenta tecnoldgica porquanto, hoje, cada vez mais, 0s governos e as
InstituicOes Internacionais acreditam que o uso das TIC’s pode transformar as capacidades de

governacdo (Riccucci e Holzer, 2011:1).

1.1. AMATURIDADE DO E-GOVERNEMNT

A funcionalidade e a utilidade das tecnologias baseadas na Web na Administracdo publica
podem ser divididas em duas grandes categorias (Moon, 2002): interna e externa. A primeira

diz respeito ao potencial que as TIC’s e a Web, em particular, ttm para desenvolverem
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ferramentas de gestdo eficazes e eficientes de recolha, armazenamento e gestdo de grandes

volumes de dados e de informacdo. Atraves das fun¢des de upload e download o tratamento de

dados e informagoes é feito em uma base de tempo real. O governo também pode proceder
eletronicamente a transferéncia de fundos entre departamentos, organismos ou agéncias, ou
mesmao providenciar informac6es para os servidores publicos através da intranet ou da internet.

Outras tarefas de caracter mais mundano e rotineiro, tal como a resposta a pedidos de férias ou

beneficios também podem ser realizados de forma mais rapida e facil.

Ao nivel externo, as tecnologias baseadas na Internet podem facilitar a ligacdo entre o
governo e os cidaddos (tanto ao nivel dos servicos como ao nivel politico), outras unidades
governamentais e empresas. As paginas web do governo podem funcionar tanto ao nivel da
comunicagdo como ao de relagGes publicas, pois a informagéo pode ser facilmente disseminada
entre os diferentes stakeholders externos. A tudo isto acrescenta-se ainda a possibilidade que
as tecnologias baseadas na web podem oferecer para a promocao da participacdo dos cidadaos
nos processos de legislacdo e desenho de politicas publicas, através da publicacdo de noticias e
da troca de mensagens e ideias com o publico (Moon, 2002).

Neste sentido, o conceito de e-government em geral integra pelo menos trés grupos distintos
de utentes: cidaddos, empresas e servi¢os e departamentos governamentais do pais (Almarabeh
e AbuAli, 2010). Os diferentes tipos de relacionamentos entres as unidades desses grupos sao
em norma categorizados numa tipologia tripartida que inclui: o0 Government to Citizen (G2C),
que diz respeito ao relacionamento entre o governo e o cidaddo; o Government to Business
(G2B), referente as transagdes entre o governo e as empresas e setor industrial; e 0 Government
to Government (G2G), que denota o relacionamento entre as diferentes unidades do governo.
Porém, autores como Hiller e Belanger (2001), partindo dessa mesma base, vdo mais longe e
apresentam uma tipologia ligeiramente mais complexa:

1 Government Delivering Services to Individuals (G2IS). Os governos estabelecem e mantém
relacOes diretas com os cidadd@os no sentido de providenciarem um servico ou beneficio.
Este pode incluir a comunicacao bidirecional, como por exemplo quando os individuos
pedem informacoes sobre beneficios ou quando o governo pede informagdes para proceder
a concessao de beneficios.

2 Government to individuals as Part of the Political Process (G2IP). Trata-se de um tipo de
relacionamento entre o governo e os cidaddos no quadro do processo democratico. Um
exemplo pode ser o voto e a participacdo em foéruns on-line, assim como o pedido de

comentarios on-line durante o processo de regulacéo.

26



3 Government to Business as a Citizen (G2BC). Nao obstante as empresas nao votem, existem
oportunidades para elas se relacionarem com o governo de forma semelhante a da tipologia
dos cidadéaos. Por exemplo o pagamento de impostos e taxas.

4 Government to Business in the Marketplace (G2BMKT). Enquanto que as empresas podem
receber inUmeros servicos on-line do governo, a maioria das transacdes on-line entre o
governo e as empresas envolvem a solicitadoria — a contratagéo de servicos e a aquisicao
de bens pelo governo. Este tipo de relagdo pode gerar ganhos de eficiéncia como por
exemplo, através da reducdo dos procedimentos burocraticos, da correspondéncia e do
tempo de espera. Os organismos podem também trabalhar em grupo no sentido de negociar
melhores precgos (por exemplo a compra de licengas de software a grosso).

5 Government to Employees (G2E). As relagdes on-line entre os organismos publicos e seus
funcionarios enfrentam 0s mesmos requisitos que as relacdes entre as empresas e seus
funcionarios. Por exemplo, os organismos publicos podem usar a intranet para fornecer
informacdo aos seus funcionarios e permitir que sejam realizadas transacGes tipicas caso
exista tecnologia disponivel para tal. Um exemplo para este ultimo caso é o controlo de
assiduidade.

6 Government to Government (G2G). Os organismos governamentais podem colaborar uns
com 0s outros na prestacdo dos servigos e, em consequéncia, podem ser gerados elevados
ganhos de eficiéncia, economicidade e satisfacdo dos cidaddos. Por exemplo se um
organismo fizer o pedido do registo criminal para um determinado procedimento, pode
bastar que o cidaddo conceda autorizacao para que esse mesmo organismo faca o pedido a
outros organismos responsaveis por emitir o documento. Todo este processo pode ser feito
on-line.

Em norma, o e-government desenvolve-se paulatinamente, através de diferentes
estagios/etapas, o que ndo significa que os governos completem todas as etapas, uma-a-uma,
numa sequéncia rigida. Mas o que se pretende realcar é que, ndo obstante a diversidade de
modelos de desenvolvimento do e-government?, falamos de um processo gradual. De facto,
pese embora as especificidades, no geral estes modelos estdo divididos em quatro fases, que
representam os outcomes possiveis dos diferentes niveis de tecnologia e niveis de sofisticagdo

de que os governos dispdem em um determinado momento®.

4 Coursey e Norris (2008), através de uma revisdo da literatura sobre os modelos de e-government, identificaram
cinco modelos diferentes.

5> Podemos especular que a escolha do modelo de desenvolvimento em algum momento reflete a visdo, as
prioridades e os recursos disponiveis de cada pais face ao e-government.
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Achamos interessante, apresentar aqui 0 modelo desenvolvido por Hiller e Belanger (2001),

pois incorpora cinco etapas, que em nosso entender refletem uma reparticdo ligeiramente mais

abrangente sobre o desenvolvimento do e-government:

1

Informacdo. A disseminacédo da informacéo é a forma mais basica de e-government, onde o
governo, simplesmente publica informacéo nas paginas web. O grande desafio desta fase
consiste na garantia de que a informacé&o disponivel é certa e atualizada.

Comunicacdo bidirecional. O governo, nesta fase, permite que 0s usuarios se comuniquem
com o governo e facam pedido e trocas simples. Muitas destas tocas sdo baseadas no
correio-electrénico. Os organismos podem também disponibilizar formularios interativos,
que podem ser preenchidos na pagina web, onde os usuarios podem fazer pedidos de
informacéo. Esta informagdo ndo é retornada de forma imediata, mas enviada através do
correio regular em formato de papel, ou através do correio eletrénico.

Transacdo. Neste estagio, os governos disponibilizam nas suas paginas web ferramentas que
permitem a transacdo com os usuarios. Os individuos interagem com o governo e conduzem
transagOes completas on-line, numa base de “web self-service”, substituindo, deste modo, a
necessidade de servidores publicos. As transacdes on-line sdo o nivel mais sofisticado de e-
government disponivel na atualidade. Alguns exemplos incluem a renovacéo de licencas, 0
pagamento de multas e os pedidos de ajudas financeiras.

Integracdo. Na fase da integracdo, todos 0s servigos governamentais sdo integrados. Isto
pode ser realizado através de um Unico portal que os usuarios podem usar para aceder aos
servigos que necessitam, independentemente de qual seja 0 organismo ou departamento
onde o servico esta integrado. Um dos principais obstaculos para o aumento das transacoes
on-line, consiste na auséncia da integracdo de todos os sistemas de back-office. Os
organismos governamentais gastam recursos econémicos e temporais para desenvolver
interacdes cara-a-acara com os cidadaos. As expetativas sdo de que a integracdo on-line dos
sistemas possam vir a resultar em ganhos financeiros e em melhorias na satisfacdo dos
usuarios.

Participacdo. Consiste em paginas web governamentais que permitem o voto on-line, o
registo on-line, ou a publicacdo de comentérios on-line. Ndo obstante isto possa ser visto
como um subgrupo do estagio da comunicagdo bidirecional, os autores (Hiller e Belanger,
2001) consideram que o grau de importancia destas funcionalidades mereca uma
categorizacdo a parte. Particularmente, quando se consideram as questfes relacionadas com
as questdes de privacidade, torna-se Util pensar nestas fungdes de forma distinta, devido a

sensibilidade em relacdo a seguranca dos dados.
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Moon (2002) sumariza no Quadro 2.1 mais a baixo, 0s varios estagios de desenvolvimento
do e-government propostos por Hiller e Belanger (2001), conjugando-os com a ideia de
funcionalidades externas e internas do e-government e com as categorias de relacionamento
entre as diferentes unidades dos grupos que compdem o conceito de e-government. Incluimos,
no quadro referido, alguns exemplos de aplicacbes do e-governement que pretendemos incluir,

mais adiante, na proposta de pagina web para o Consulado Geral de Mocambique em Lisboa.

Quadro 2.1. Quadro conceptual de e-government e potenciais aplica¢des para o caso do Consulado Geral de
Mogambique em Lisboa. Fonte: Adaptado de Hiller e Belanger (2001) e Moon (2002)

Etapa 1l Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4 Etapa s

Comunicacio

bidirecional Transacio Integracio | Participacio

Tipologia de comunicacio Informacio

G2G Diretivas politicas
Interna Cédigo
G2E deontolégico e

codigo de conduta

Servicos prestados

G2IS Formularios
pelo consulado Pagamentos . .
= Forum online
online
G2IP Recenseamento Chat-online
eleitoral
Externa
Oportunidades de
G2BC
investimento
Pedidos d
G2BMKT | Concursos Pablicos e. OSM ¢
clarificacdes

1.2. DESAFIOS PARA O E-GOVERNMENT

Né&o obstante os beneficios que o e-government pode proporcionar e os esfor¢cos dos governos
(supply side) na sua difusdo, ainda existe um grande numero de cidaddos (demand side) que
ndo aderiu as iniciativas de e-government. O desafio da adesdo ao e-government € preocupante
mesmo em paises desenvolvidos®. Alguns autores consideram que este problema esta
relacionado com o decréscimo da confianca dos cidaddos nos governos (Carter e Bélanger,
2005; Im et al., 2012).

Um estudo numa regido rural, na provincia chinesa Zhejiang, indica que a “percegdo da
facilidade de uso” estd fortemente relacionada com a intencdo do uso das tecnologias, 0 que

revela que é essencial enfatizar um desenho user friendly dos servicos providenciados

® Por exemplo, embora o crescimento do nimero de usuérios do e-governement na Unido Europeia (EU) em 2013
(aproximadamente 46%), cerca de metade (28%) corre o risco de desistir logo ap06s a primeira experiéncia de
utilizacdo (United Nations Department of Economic and Social Affairs, 2014:141-142).
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eletronicamente (Liu et al., 2014). A aplicacdo da combinacdo do Technology Acceptance
Model, com a Teoria de Difusdo de Inovacao e dos modelos de confianga na web, desenvolvida
numa investigagdo académica numa diversidade de cidaddos em eventos comunitarios nos
Estados Unidos da América, também revelou que “Citizen’s intentions to use a state e-
government service will increase if citizens perceive the service to be easy to use” indicando
que 0s servigos governamentais on-line devem ser intuitivos e faceis de usar (Carter e Bélanger,
2005). Stowvers (2003), por sua vez, defende que existem cidaddos que ndo tem experiéncia
com o e-government e, por essa razao, € necessario fazer um esfor¢o maior para que o desenho
das paginas web tenham em consideracdo elementos que visem reduzir as barreiras que limitam
0 uso das paginas web do e-government pelos cidadaos.

O argumento de Stowers (2003) pode ser sustentado pela ideia, mais abrangente, de digital
gap teorizada por Castells (2011). O digital gap corresponde a uma diviséo, proporcionada pela
Internet, entre os que tém e os que ndo tém Internet. As NacGes Unidas, usam o termo digital
divide, que no nivel mais baixo, corresponde a falta de acesso fisico as tecnologias entre 0s
individuos e grupos (United Nations Department of Economic and Social Affairs, 2014:124).
As regibes que ndo tém acesso a Internet, simplesmente, perdem competitividade econémica
internacional e constituem “focos crescentes de pobreza incapazes de se juntar ao novo modelo
de desenvolvimento” (Castells, 2003:211)’.

No entanto, os dados estatisticos demonstram que este fosso (gap), essencialmente técnico,
estd tendencialmente a reduzir-se. No ano de 2014, pela primeira vez, todos os Estados
Membros das NacGes Unidas demonstraram ter uma presenca on-line, como vimos
anteriormente, que corresponde ao nivel mais baixo de e-gov (United Nations General
Assembly, 2013:13). Porém, hoje fala-se de um novo fosso digital ou, de um fosso digital mais
alargado, relacionado com “a capacidade educativa e cultural para utilizar a Internet, uma vez
gue toda a informacéo e conhecimento ndo é suficiente, tornando-se necessario saber onde esta
a informagdo, como procuré-la, processa-la e transformé-la em conhecimento especifico”
(Castells, 2003:211). Como apresenta as Nac¢des Unidas “The digital divide also arises from a
disparity between individuals and populations in the levels of education and skills needed to

use the technology” (United Nations General Assembly, 2013:13).

" De facto, hoje cerca de 1,2 mil milhGes de individuos ainda vivem em condic@es de pobreza absoluta, contando
apenas para 1% do consumo mundial comprado com os mil milhdes de individuos ricos que representam 72%
do consumo. Neste sentido, o Secretario-geral das Nacfes Unidas, num discurso que revelava a sua visao para
o pos 2015, afirma que “in order to leave no one behind and bring everyone forward, actions are needed to
promote equality of opportunity” (United Nations General Assembly, 2013:13).
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Para fazer frente a este segundo desafio é necessario que o e-government seja centrado no
cidaddo/usuério. Neste sentido, Stowers (2004:22) considera que os desenvolvedores de
websites governamentais devem ter em consideracdo a falta de experiéncia e treino dos
utilizadores, assim como o formato das paginas, que devem ser desenvolvidas de modo a
garantir a facilidade de utilizacdo e eficacia da arquitetura da informacdo. Em sintese, o autor
considera que para remover as barreiras de usabilidade devem ser tomados em consideragao 0s
seguintes elementos:

e Todas as paginas web devem fornecer informag&o e servigos eficazes
e A arquitetura da informacdo diz respeito a estrutura, organizacdo e apresentacdo da
informacdo de uma pagina. Aqui preocupamo-nos sobretudo com a pagina web inicial, pois

esta € o primeiro ponto de contacto do usuario. Incorporado neste conceito estd a

organizacdo do conteudo e da estrutura da pagina web, cuja organizacdo deve estar

adequada para que aqueles que ndo estejam familiarizados com o governo possam encontrar

0s servicos e a informacdo que procuram — sem terem, necessariamente, de entender com é

gue a organizacdo funciona internamente.

e Os recursos de apoio ao utilizador (usability) e de ajuda devem garantir que 0S Usuarios
possam navegar pela pagina web e encontrar 0 que querem e precisam.

e Os recursos de acessibilidade servem para permitir que os individuos com algum tipo de
desabilidade possam usar a pagina web.

e Os recursos de confiabilidade servem para garantir que os usuarios confiem na pagina web,
no contedo e nos seus Servicos.

A presenca ou auséncia destas caracteristicas nas paginas web do setor-publico podem afetar
a habilidade de encontrar e efetivamente usar a informagao e os servigos disponiveis nas paginas

web.
2. A OPERACIONALIZACAO DO E-GOVERNMENT EM MOCAMBIQUE

2.1. POLITICA DE INFORMATICA EM MOCAMBIQUE

Em Mocambique os primeiros passos ao nivel do enquadramento das tecnologias de informacéo
e comunicacdo no seio do setor publico iniciaram-se no ano de 2000 com a Resolucdo
n°28/2000 de 12 de dezembro que definiu a Politica de Informaética (PI) e através do seu
documento operacional, a Estratégia de Implementacdo da Politica de Informética (EIPI),
elaborada pela Comisséo para a Politica de Informatica (CPI) e aprovada no Conselho de
Ministros em 2002.
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O primeiro documento vem reconhecer a necessidade de Mocambique integrar o
movimento revolucionario da Sociedade da Informacao, através do uso estratégico das TIC’s,
em particular a Internet. J& a EIPI procura identificar e indicar quem sera responsavel pela
implementacao da PI, definicdo de prazos, condi¢des de realizacdo e modos de articulacéo entre
os diferentes intervenientes. A EIPI introduz as TIC’s para o centro das politicas publicas,
considerando que constituem um instrumento decisivo para a materializacdo de forma integrada
dos objetivos do Programa do Governo e do Programa de Acdo para a Redugdo da Pobreza
Absoluta (PARPA) e da Politica de Informatica, nomeadamente: i) Contribuir para o combate
a pobreza e melhorar as condigdes de vida dos mocambicanos; ii) Assegurar 0 acesso dos
cidaddos aos beneficios do saber mundial; iii) Elevar a eficacia e eficiéncia das Instituicdes do
Estado e de utilidade publica na prestacdo dos seus servicos; iv) Melhorar a governacao e a
Administracdo publica; v) Fazer de Mog¢ambique um produtor e ndo um mero consumidor das
TIC’s; vi) Elevar Mocambique ao nivel de parceiro relevante e competitivo na Sociedade
Global de Informagéo.

Neste sentido sdo definidos objetivos de curto, médio e longo prazo. A longo prazo a
Estratégia de Implantacdo da Politica de Informatica visa:

Expandir a cobertura nacional e melhorar a qualidade do ensino através do uso das
TIC’s, particularmente o poder da Internet; Aumentar o nimero e qualidade de
profissionais das TIC’s por forma a torna-los competitivos no mercado mundial;
Modernizar a infraestrutura de suporte e providenciar acesso as TIC’s a0 maior nimero
possivel de pessoas através dos telecentros e outros pontos de acesso publico ou
comunitario; criar uma rede eletrénica do Governo que concorra para aumentar a
eficacia e eficiéncia das institui¢cbes do Estado e que contribua para a reducéo dos custos
operacionais e melhoria da qualidade de servicos prestados prestado ao publico; Criar
novas oportunidades de negocios através do uso das TIC’s; e Criar conteudos e
aplicagOes apropriadas que reflitam a realidade cultural nacional e as aspiragGes das
populagdes” (CPinfo, 2002:3).

Para a concretizacdo desses objetivos foi definida uma estratégia integrada, composta por
seis areas diferentes, nomeadamente: i) Capacidade humana; ii) Contetdo e aplicagdes; iii)
Governo eletronico; iv) Politica e regulacdo; v) Infraestrutura; vi) Desenvolvimento
empresarial. Como meio central de alcance dos objetivos estratégicos das diferentes areas,
foram criados os Centros Provinciais de Recursos Digitais (CPRD’s) “concebidos como um
meio importante de prestacdo de servigos para as seis areas prioritarias e para o estimulo da

atividade de TIC’s em todo o pais” (CPinfo, 2002:9), cujas principais tarefas passam pelo
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desenvolvimento das capacidades, conteidos e aplicacfes, apoio aos servigos de e-government

e desenvolvimento de pequenas empresas.

2.2. ESTRATEGIA DE GOVERNO ELETRONICO DE MOCAMBIQUE

O segundo passo politico de Mocambique no sentido de integrar as TIC’s na Administracdo
publica, emerge com a Estratégia de Governo Eletrénico de Mocambique (EGEM). Esta
estratégia, desenvolvida pela Comissdo Politica para a Informatica e a Comissdo
Interministerial para a Reforma do Sector Publico (CIRESP), atraves das suas unidades
técnicas, tais como a Unidade Técnica de Implementacdo da Politica de Informatica (UTICT)
e a Unidade Técnica da Reforma do Sector Publico (UTRESP), com o apoio de uma equipa de
consultores nacionais e internacionais e financiado pelo Departamento dos Assuntos
Econdmicos e Sociais das Nagdes Unidas (UNDESA).

Em termos globais, esta estratégia visa, essencialmente, coordenar, fazer convergir e
integrar, através das TIC’s e da Internet em particular, os objetivos de trés programas-chave,
nomeadamente o Plano de Acéo para a Redugdo da Pobreza Absoluta (PARPA), o Programa
da Reforma do Sector Publico (PRSP) e a Estratégia de Implementacdo da Politica de
Informatica, cujos vetores principais sdo retomados e consagrados no Programa Quinquenal do
Governo (2005-2009). A expetativa € de que a EGEM produza “mudangas sistémicas em
processos, resultando em maior transparéncia, melhoria na gestdo e manuseamento de dados,
monitoria e acompanhamento mais focalizados de projetos e generalizagdo da formacdo e
elevacdo de conjuntos de habilidades no Sector Publico” (CPinfo e CIRESP, 2005:6). A figura
2.1 mais abaixo ilustra a articulacdo do e-government com a Estratégia de informatica e a

Reforma do Sector Publico no sentido se alavancar o PARPA.

Figura 2.1. O e-government como motor para outros programas de reforma. Fonte: CPinfo e CIRESP (2005)

Estratégia de
Informatica

Reforma do
Sector Publico

A previsdo para a implementacdo da Estratégia de Governo Eletronico estava alinhada com
o horizonte temporal da segunda fase da Reforma do Sector Publico, programada para o periodo

2006-2011. Neste sentido, os projetos da Estratégia de Governo Eletronico foram
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calendarizados para terminarem um ano antes da conclusao do Programa da Reforma do Sector

Publico, para que os seus resultados pudessem ser objetivamente medidos e avaliados no

contexto mais amplo da Reforma do Sector Pblico, durante o ano de 20118,

A EGEM é operacionalizada através de um conjunto de projetos, cujo foco consiste na

aplicacdo das TIC’s as areas prioritarias da Reforma do Sector Publico

tais projectos vdo demonstrar a efectividade e objetivos da Reforma do Sector Publico
nos ministérios e instituicdes que operam em areas prioritarias, através da reengenharia
dos seus processos, formagdo dos seus funcionarios, desenvolvimento dos seus sistemas
de disponibilizacdo de informagdo e servigos, e generalizacdo do uso das novas
tecnologias (CPinfo e CIRESP, 2005:8).

Neste sentido a EGEM vai “beber” das areas prioritarias da Reforma do Setor Publico para

desenvolver projetos de e-government nessas areas, de forma a explorar e melhorar os fatores

que partilham (inputs, outputs, formacdo, gestdo, instituicdes envolvidas). Os principais

desafios identificados para implementacdo desta estratégia sdo (CPinfo e CIRESP, 2005):

Os principais programas ora implementados no ambito do PARPA, da Reforma do Sector
Publico e da Politica de Informatica tém de ser devidamente coordenados, integrados e
otimizados de modo a concorrerem para a boa governacao;

O financiamento atual (multilateral/bilateral) e as estratégias de facilitacdo requerem
otimizacdo ao nivel dos projetos, pois carecem de uma visdo estratégica comum de
integracdo dos programas e iniciativas sobrepostas;

As instituicdes envolvidas na coordenagéo e implementacgéo dos projetos devem beneficiar
de capacitacdo institucional e em recursos humanos, de forma a estarem a altura de
assegurar a sinergia e integracdo dos projetos da Politica de Informatica e da Reforma do
Sector Publico.

O quadro de integracdo arquitetonica do ambiente da infraestrutura eletrénica deve ser
criado de modo a servir de estrutura da fundacao necessaria para 0 Governo Eletronico.

O Sector Privado e a Sociedade Civil, como importantes parceiros da agenda nacional de
desenvolvimento econdmico e social, devem ser conscientemente incluidos e chamados a
ter um papel relevante na implementacéo do Governo Eletrénico.

Deste modo foram definidos como objetivos de ambito geral (CPinfo e CIRESP, 2005): (i)

Melhorar a eficiéncia e a eficAcia na prestacdo de servicos publicos, (ii) Assegurar a

transparéncia e responsabilidade dos servidores publicos; e (iii) Dar acesso a informacéo para

melhorar as atividades do sector privado e simplificar a vida dos cidad&os.

8 De modo a facilitar a compreenséo do alinhamento entre a Estratégia de Governo Electrénico e as Politicas de

reforma administrativa elaboramos um cronograma que se encontra em anexo (Anexo A).
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CAPITULO 3 - DIAGNOsSTICO Do SERVICO CONSULAR MOCAMBICANO EM LISBOA

1. A QUALIDADE DOS SERVICO PUBLICO NA OTICA DA SATISFACAO DO CIDADAO

1.1. A ADMINISTRAGCAO CENTRADA NO CIDADAO

Como foi possivel observar grosso modo ao longo do Capitulo 1, as solu¢bes manageriais,

introduzidas na década de 1990 tenderam a enfatizar a ideia dos servicos direcionados para o

“cliente” como um padrdo central de boa governacdo (Peters, 1998:1760). Esta visdo para 0s

servicos publicos reflete, em parte, a emergéncia de uma doutrina que postula que o interesse

publico é determinado de forma mais direta por aqueles a quem os diferentes programas
politicos se destinam.

Tal como outras medidas oriundas do movimento do New Public Management a ideia da
administracdo focada no cliente € inspirada numa perspetiva empresarial, resultante do sucesso
que algumas empresas privadas tiveram ao implementarem programas que valorizavam o0s seus
clientes. Num documento publicado pela OECD (1987:10), o termo cliente é entendido como
“cidaddos, empresas, grupos e qualquer outro ator na sociedade com quem a Administragcdo
publica tem contacto”. Nao obstante ser reconhecido que o termo pode ndo ser apropriado para
todas as situacdes da vida publica, como por exemplo quando se trata de contribuicdes para
impostos, ainda assim se considera que o termo € Gtil na medida em que:

e Cobre mais categorias de atores (por exemplo empresas) do que a palavra cidadao;

e D4 reconhecimento ao fato de o cliente ser também um contribuinte e, em adicdo, é ao
mesmo tempo chamado a contribuir de forma direta para cobrir o custo dos servicos, através
do pagamento de taxas e emolumentos;

e Faz emergir um senso mais ativo e exigente, face ao servico publico do que os termos mais
neutros como utente ou consumidor.

Como sustenta Peters (1998:1762), é dificil contestar a ideia de uma administracdo voltada
para o cliente. Em primeiro lugar o conceito de governo, nas sociedades democraticas,
incorpora a ideia de que 0 governo existe para servir o povo. Acrescenta-se a isto a ideia de que
os cidaddos sdo ao mesmo tempo principals, a quem os agentes (os servidores publicos) tém de
prestar contas e clientes a quem tém de servir. Para além disso, é dificil encontrar uma
justificacdo para os servidores publicos ndo tratarem os seus clientes, com 0 mesmo cuidado e
respeito que os empregados do setor privado, que procuram constantemente ganhar e reter

clientes para o seu negécio.
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Esta abordagem implica entdo uma mudanca de comportamentos e atitudes no seio da
Administragdo publica, alterando o foco para o ambiente externo, onde o cliente é o centro das
atencbes. A expetativa é que através desta abordagem as administracBes se tornem mais
eficientes, preocupadas com a qualidade dos servicos prestados, de forma a ndo sé satisfazer as
expetativas dos clientes, como também de as superar, dentro de um quadro de valorizacdo da
competicdo (Coutinho, 2000:43).

A ideia de cliente aplicada & Administracdo publica foi alvo de fortes criticas, tanto ao nivel
empirico como ao nivel normativo. Peters (1998), em resumo, considera que nem sempre €
possivel identificar quem os clientes realmente séo, e que podem existir multiplos tipos de
clientes, com diferentes objetivos e desejos. Mesmo quando seja possivel distinguir tais
clientes, uma excessiva dependéncia face as balizas determinadas pelos grupos identificados
podem constranger valores importantes no setor publico como a accountability e a equidade.
Hirschmann (1999:97-98) sintetiza as criticas em trés categorias fundamentais:

e A identificacdo do cidaddo enquanto cliente marginaliza a cidadania, pois distancia o
governo do publico, no sentido em que transforma os proprietarios da coisa publica em
clientes do governo;

e O foco no cliente (enquanto individuo) provoca uma erosao no sentido de comunidade, isto
¢ a satisfacdo individual € valorizada em detrimento do alcance de consensos democraticos
coletivos;

e Finalmente isso acaba por tornar o governo num instrumento de consumo (service delivery
agency), havendo o risco de o cliente ignorar os processos e valores constitucionais.

O cidadao, como membro de uma determinada comunidade (nacional, provincial e local)
possui uma série de direitos e deveres, enquanto um utente, por seu lado, ndo necessita de ser
um cidadéo, mas é necessariamente um recetor de um determinado servigo (Dinsdale et al.,
1999:3-4). Os clientes ou utentes podem, ainda, ser distinguidos em dois subgrupos: internos e
externos. Os utentes internos referem-se aos funcionarios do setor publico que recebem os
servigos diretamente de um outro servigo governamental. Os utentes externos séo membros do
publico que sdo recetores diretos dos servi¢os publicos. Ja o termo cidaddo refere-se a
generalidade dos contribuintes que ndo se beneficiam diretamente de um servigo, mas que
podem ter beneficios indiretos e que contribuem para o servico revelando um certo interesse
nele (Schmidt, 1998:3).

Tal distincdo é critica no sentido em que apenas os utentes de um determinado servico
podem responder sobre as experiéncias face a um determinado servico de forma informada.
Neste sentido, os inquéritos aos utentes focam-se nas suas perce¢des sobre um determinado
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servico e visam a afericdo de experiéncias informadas sobre o mesmo. Os inquéritos aos
cidadaos, por outro lado, envolvem os constituintes de uma determinada jurisdi¢do e focam-se
em questBes mais genéricas de governanga, como por exemplo 0s gastos e as prioridades face
a um determinado programa, direcdes estratégicas, e alocacdo de recursos) o que nao requer
necessariamente o contacto direto com um servico em especifico (Dinsdale e Marson, 1999:3-
4).

Em sintese, como considera Pereira (1997:122) “ver o cidaddo como um cliente significa
apenas dar-lhe a devida atencdo, dedicar-lhe o respeito que ele ndo tem nas praticas da
Administracdo publica burocratica, auto referida, voltada para o seu proprio poder”. Pelo que,
ndo obstante as criticas acima referidas, o que importa no fundo é ndo perder de vista a garantia
do caréacter democratico da gestdo publica (Souza e Parreira, 2014:5). Neste sentido,
Quatrebarbes (1996 citado por Coutinho, 2000) resume esta abordagem em quatro pressupostos
fundamentais. Em primeiro lugar, a administracdo centrada no cidaddo que incorpora as
especificidades dos servicos publicos (participacdo, processo politico, legitimidade e interesse
publico). Acrescenta-se a isto, a valorizacdo, neste contexto, dos contratos negociados com a
sociedade, tornando, deste modo, a missao, 0s objetivos e demais critérios de gestdo publica
mais claros e precisos. Em terceiro, esta abordagem fomenta uma administracao inclinada para
a melhoria constante dos servigos, pois toma em consideracdo instrumentos de gestdo
necessarios para o bom desenvolvimento do processo de mudanca. E por ultimo, a
administracdo voltada para o cidaddo faz prevalecer uma logica de dialogo, transparéncia e

engajamento entre o cidaddo e a administracdo publica.

1.2. QUALIDADE DOS SERVICOS PUBLICOS

Hoje as diferentes administracdes publicas estdo sob uma constante pressdo no sentido de
melhorarem os seus processos e resultados, como salientam Caddy e Vintar (2002:11). Tais
pressdes derivam de (i) uma crescente demanda de servicos publicos, sem no entanto haver um
aumento equivalente de recursos publicos; (ii) um aumento das expetativas entre os utentes,
assim como a sua propensdo para compararem 0s Servigos publicos com os privados; (iii) a
necessidade de demonstrar maior transparéncia no uso de recursos publicos e de documentar o
desempenho; e (iv) os gestores publicos, que procuram novas ferramentas para alcancar
melhores resultados, dentro do orgamento disponivel. Assim sendo, a busca pela qualidade dos
servicos publicos, no quadro de uma melhoria constante, tornou-se um objetivo central de

qualquer Administragdo publica.
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No entanto, o conceito de qualidade é complexo (L6ffler, 2002:15), porque ainda nao existe
uma solucdo Unica e universal que permita resolver a questdo da melhoria da qualidade dos
servicos publicos (Caddy e Vintar, 2002:11). O conceito de qualidade e suas as suas principais
componentes sdo oriundas do mercado. Segundo Lo6ffler (2002:21) no setor privado podemos
identificar pelo menos quatro fases de evolucao dos sistemas de gestdo de qualidade, a saber:
1 Inspecdo de qualidade (1945-1947);

2 Controlo estatistico de qualidade (1949-1951);

3 Orientacéo para a garantia de qualidade (1951- finais da década de 1960);
4 Controle de qualidade abrangente na empresa;

5 Total Quality Management (TQM).

Por sua vez, cada um destes sistemas de gestéo de qualidade foi acompanhado de concegdes
distintas de qualidade:

1 Conformidade técnica: atraves de normas, padroes ou especificacdes, baseadas nas ciéncias
da engenharia;

2 Conformidade com o propdsito: baseado em sistemas de anélises;

3 Cumprindo ou excedendo as expetativas dos cidadaos: assente na psicologia do cliente;

4 Envolvimento emocional: criado por um bem ou servi¢co nos consumidores e stakeholders.

Assim, a mais recente ideia de qualidade tém esta estrita relagdo com aquilo que sdo as
preferéncias do consumidor que temos vindo a observar e que Shiozawa (1993) sintetiza nos
seguintes termos:

(...) avisdo de marketing é a combinagéo precisa (ponto ideal) dos atributos do produto
que possibilitard a maxima satisfacdo de determinado consumidor. Na visdo de
administracdo da producdo é a adequacéo para o uso, produtos de alta qualidade séo
aqueles que satisfazem a maioria dos consumidores.

Do mesmo modo que a qualidade se apresenta como um conceito dindmico no @mbito do
setor privado, 0 mesmo acontece na esfera publica, pelo que Beltrami (1992:70) citado por
Loffler (2002:20) distingue pelo menos trés fases distintas da evolugdo do conceito de qualidade
no setor publico:

1 Qualidade no sentido de respeito pelas normas e procedimentos;
2 Qualidade no sentido de efetividade;
3 Qualidade no sentido de satisfacdo do cliente.

No primeiro caso, a qualidade significa auséncia de arbitrariedade, ou a garantia do

cumprimento das normas e procedimentos. Esta no¢do de qualidade é corresponde a concecao

inicial de qualidade, associada a conformidade com as especificacfes técnicas no setor da
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industria. Ja no inicio da década de 1980, comegamaos a assistir, nos EUA e na Europa ocidental,
aos primordios da introducdo do conceito de TQM no setor publico que, neste contexto,
corresponde a satisfagdo do cliente, que passa a ser o ponto de referéncia para a determinacéo
dos niveis de qualidade dos servicos. Ao longo da década de 1990 quando a gestéo por objetivos
se tornou mais popular na Administracdo publica, a ideia de qualidade passa a incluir ndo so a
auséncia de erros no procedimento, mas tambeém, a ter em consideragdo a ligacdo com o

proposito do servico ou produto.

2. DIAGNOSTICO DA QUALIDADE DO SERVIGO DO CONSULADO GERAL DE MOGCAMBIQUE EM
LisBOA

Em geral a avaliacdo da satisfacdo procura medir até que ponto as expetativas dos utentes face
a prestacdo dos servigos sdo atendidas. O modelo dos gaps ou hiatos, teorizado por Zeithaml et
al. (1990), considera que a satisfacdo dos utentes é alcancada quando a qualidade de um
determinado servigo recebido equipara ou ultrapassa as suas expetativas. Deste modo, segundo
0 modelo referido o objetivo das pesquisas de avaliagdo da satisfagcdo dos utentes visa, em
ultima analise, identificar os “hiatos de servigo”, isto ¢ 0 hiato existente entre aquilo que os
utentes esperam ou necessitam da organizacao (expetativas) e o nivel de servigco que percebem

(percecao do servigo). O diagrama abaixo ilustra esta relacéo.

Figura 2.2. Hiato de servigo (Fonte: adaptado de Dinsdale et al.(2000)

Hiato

Satisfacgéo

O modelo referido consiste na base fundamental do Common Measurment Tool (CMT), um
questionario modelo, originario do Canada, destinado aos utentes (internos e externos) e
cidad&os, com vista a avaliacdo da qualidade dos servigos publicos.

O modelo original do CMT toma em consideragao cinco dimensdes para avaliar a qualidade

dos servicos publicos: capacidade de resposta, funcionérios de servico, confiabilidade, acesso
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e instalagBes, comunicacdes e custos. Foi com base neste questionario modelo que elaboramos
0 questionario usado neste trabalho, sendo que, com vista a reduzir o tamanho do questionério
eliminamos as sec¢des referentes a dimensédo confiabilidade e custos. O questionario referido

pode ser consultado no Anexo B.

2.1. RECOLHA DE DADOS

A investigacdo de campo foi conduzida no Consulado Geral de Mogambique em Lisboa nos
dias 8, 14 e 18 de abril de 2016. Um total de 103 inquéritos por questionario foram distribuidos
na area de espera para atendimento.

A informacédo sobre a qualidade dos servicos prestados pelo consulado foi obtida através da
administracdo de questdes nas seguintes areas: expetativas dos usuarios; percecdes da
experiéncia com o0s servicos; nivel de importancia; nivel de satisfacdo; prioridade para
melhorias; e questdes sociodemograficas sobre 0s usuarios.

Os 36 indicadores relativos aos padrbes e expetativas dos servigos foram agrupados em
quatro dimensoes: (i) capacidade de resposta; (ii) equipa de servico; (iii) acesso e instalacoes;

e (iv) comunicagoes.
2.2. ANALISE DE DADOS

2.2.1. CARACTERIZACAO SOCIODEMOGRAFICA

A populagdo estudada caracteriza-se por ser, na sua maioria, de nacionalidade portuguesa, do
sexo masculino, jovem e com um grau de instrucdo académica elevado. Num total de 103
inquiridos, 56,3% sdo portugueses e 41,7% sdo mocambicanos, 59% sdo do sexo masculino e
41% do sexo feminino. Embora o grupo etario predominante se situe na faixa etaria
compreendida entre 20 e os 29 anos, representando 39,8% dos inquiridos, outros dois grupos
foram bastante expressivos, nomeadamente o de 18 a 20 anos (21,4%) e o de 30 a 39 anos
(19,4%).

Relativamente a instrucdo, a maior parte dos inquiridos tinha o grau de
bacharelato/licenciatura (38%) ou de mestrado (18%). De qualquer forma, outra parte
consideravel (38%) possuia apenas 12° ano de escolaridade, ou equivalente.

Cerca de trés quartos dos inquiridos (76%) tém acesso aos quatro meios de acesso
tecnoldgico referidos no questionario (computador, smartphone, Internet e correio-electrénico).

Os servigos procurados com maior frequéncia entre os utentes foram: Pedido de visto

(47,6%), Passaporte (11,7%), informacao (20,45), registo consular (10,75) e registo e notario
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(7,8). Em relacdo ao estado do servico 59,2% dos inquiridos ainda tinha o servico em

processamento e 38,8% ja tinha recebido o servico por completo.

2.2.2. PADROES DE SERVICO E PERCECOES

Tomamos como padrdes de servigo as expectativas dos usuarios, 0s quais se tratam de
indicadores a nivel de prestacdo de servicos que podem ser oferecidos na pratica. No entanto,
considerando os recursos disponiveis, nem sempre estas expectativas podem ser transformadas
em padrdes, pelo que nestes casos, uma possivel solugdo consiste numa boa comunicagdo, na
medida em que ela pode ajudar a gerir as expectativas dos utentes, em particular em casos em
que estas sdo irrealistas.

De forma a entendermos o nivel de servi¢co considerado muito satisfatorio, utilizdmos
perguntas abertas, para determinar a percecdo da experiéncia dos usuarios, bem como foram

também utilizadas perguntas abertas.

Tempo de processamento do servico

e Padréo de servigo: 62,4% dos inquiridos considera que o tempo de processamento do
servigo nao deve passar dos 4 dias.
e Percecdo de servico: 42,7% dos inquiridos afirma que o tempo do processamento do servigo

foi entre 1-4 dias.

Tempo de espera para atendimento

e Padrdo de servico: 38,7% considera que é aceitavel esperar até 15 minutos, uma
percentagem mais baixa (36,6%), mas proxima da anterior, esta disposta a esperar até 30
minutos para ser atendido.

e Percecdo de servico: 19,4% dos inquiridos afirma que tiveram de esperar menos de 15

minutos para serem atendidos.

Contactos necessarios para receber 0 servigo

e Padrdo de servigo: 54,7% considera que 1 contacto € suficiente para receber o servico, mas
37,7% estdo dispostos a realizar até 2 contactos.

e Percecdo de servico: 22,3% dos inquiridos teve que efetuar 2 contactos até receber o servico.
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Numero de funcionarios de contacto

e Padréo de servigo: 51,5% dos inquiridos ndo estdo dispostos a ter de lidar com mais de um
funcionario para obter o que necessitava, ainda assim, 43,3% considera aceitavel ter de lidar
com um maximo de 2 individuos.

e Percecdo de servigo: 48,5% dos inquiridos teve de lidar com pelo menos 2 funcionarios para
conseguir o que necessitava, 19,4% teve de lidar com pelo menos 3 funcionarios. Apenas

21,4% teve de lidar apenas com um funcionario para obter o0 que necessitava.

Eficacia e taxa de erro

e 82,5% dos inquiridos responderam nao, quando questionados se o servico tinha sido
prestado com erros, 8,7% responderam que sim e apenas 1,9% respondeu que parcialmente.
e 73% dos inquiridos responderam que no final conseguiram o que desejavam do Consulado,

12% responderam que conseguiram parcialmente e 9% que n&o conseguiram.

2.2.3. NIVEIS DE SATISFACAO E DE IMPORTANCIA

De forma a percebermos os niveis de satisfacdo dos nossos utentes, recolnemos informacéo
sobre a sua satisfacdo com o desempenho da organizacdo, tomando como base um conjunto de
atributos relevantes para o atendimento. Para determinar a percecéo da experiéncia (satisfacéo)
com os servigos, foram utilizadas escalas de graduacdo do tipo Lickert de cinco pontos
(Satisfacdo = muito insatisfeito até muito satisfeito. Para determinar o nivel de importancia
foram utilizadas escalas de graduacdo do tipo Lickert de cinco pontos; Importancia =nada

importante até muito importante).

Capacidade de resposta

A dimensdo de analise “Capacidade de Resposta” € aqui entendida como a disponibilidade do
provedor de servigco para atender os usuarios, providenciar o servico de forma eficaz, com
precisdo e rapidez. Neste sentido questionamos os utentes dos servigos consulares sobre a
satisfagdo e importancia relativa ao tempo de processamento de servigo, nimero de contactos
necessarios para atendimento, tempo de espera para atendimento e a reacdo perante
preocupacOes/duvidas.

Ao analisarmos os dados recolhidos relativamente aos atributos que compdem este grupo,
observamos que:

e A media de satisfagdo ndo supera, em nenhum atributo, a média da importancia.
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e O “tempo de espera” é o Unico atributo que apresenta uma média de satisfagdo abaixo do
nivel 3. Em simultaneo, corresponde ao atributo com o hiato mais expressivo entre a
satisfacdo e a importancia (-1,7).

Figura 3.1. Avaliacdo da satisfagdo e da importancia dos atributos da dimenséo “Capacidade de resposta”

Capacidade de resposta

4,36 4,49 4,35
4,05
3,49 327
3
I 2,62
Reacdo eficaz perante N2 de contactos para ser Entrega pontual do Tempo de espera
preocupacoes atendido servigo

W Satisfacdo M Importancia

Funcionarios de Servico

Relativamente & dimenséo “Funcionarios de servigo” ¢, essencialmente, tida em consideragéo
a sensibilidade dos funcionérios para lidar com os utentes, mas também o grau de conhecimento
que demonstram ter. Engloba, portanto, os atributos “Prestativos”, “Educados”,
“Competentes”, “Protecdo da privacidade e confidencialidade”, “Atenciosos”, “Informagao
atualizada” e “Flexiveis”.

Ao analisarmos os dados recolhidos relativamente aos atributos que compdem este
subgrupo, observamos que:

e A media de satisfagdo ndo supera, em nenhum atributo, a média da importancia.

¢ Neste caso, ndo ha atributos com médias de satisfacdo abaixo do nivel minimo (3), assim

como, os hiatos, quando comparados ao subgrupo anterior, sao visivelmente menores.
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Figura 3.2. Avaliagdo dos atributos da dimensao “Funcionarios de Servigo”

Funcionarios de servigo
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Acesso e instalacbes

No que diz respeito & dimensdo de analise “Acesso e instalagdes” preocupamo-nos com
questdes relacionadas com os aspetos tangiveis das instalages e dos funcionérios, assim como
com os elementos que facilitam o acesso ao servigo. Assim sendo, foram elaboradas questdes
relacionadas com 10 atributos diferentes, nomeadamente: “Localiza¢do conveniente”, “ACess0

fisico ao edificio”, Estacionamento adequado”, “Horario de expediente”, “Aparéncia, nitidez e

localiza¢do das placas informativas”, “Facilidade de agendar compromissos”, “Acesso por

telefone”; “Uso de tecnologia” e “Variedades de modos de acesso™.
Ao analisarmos os dados recolhidos relativamente aos atributos que compdem este
subgrupo, observamos que:

e A média de satisfacdo ndo supera, em nenhum atributo, a média da importancia.

e Esta dimensdo apresenta o maior nimero de atributos cuja média de satisfagdo € inferior ao
nivel 3 nomeadamente, “ofereceu varios canais de acesso”, “tinha um horéario e expediente
adequado” e “foi acessivel por telefone”.

e Ao mesmo tempo, foi a dimensdo cujo os hiatos foram mais expressivos ao longo dos
diferentes atributos. O primeiro atributo com maior hiato entre a satisfacdo e a importancia
foi “ofereceu varios canais de acesso” (-1,74), seguido do “Localizagdo conveniente” (-1,5)

e do Uso de tecnologia” (-1,43). Os atributos com menor hiato foram “tinha escritorios e
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areas confortaveis” (-0,43), seguido de “Estacionamento adequado” (-0.75) e de “foi

acessivel para deficientes fisicos” (-0,95).

Figura 3.3. Avaliacdo da Satisfagdo e da importancia dos atributos da dimensdo “Acesso e instalacdes”

Acesso e instalagdes

4,442 o 4337
4,151 !

4,299 4,259
4,226 4 4,204
4,051 4,084
38
3,351 330
' 3,176
3,042 3,032 3,013
2,882
2,744
I I 2159

Conforto dos  Acesso fisico ao Estacionamento Facilidade para  Aparéncia, Horério de Uso de Acesso por localizagdo  Variedade de
escritorios e edificio adequado agendar nitidez e expediente* tecnologia telefone conveniente* modos de
areas de espera compromissos* localizacdo das acesso
W Satisfacio M Importancia placas

Comunicacao

A (ltima dimensdo analisada relaciona-se com a Comunicacdo, em que a preocupacao esta

relacionada com os aspetos disponibilidade e transmissao de informag&o (oral ou escrita) e sua

facilidade de interpretacdo, assim como os meios disponiveis para 0s utentes se comunicarem
com 0s servicos e vice-versa. Deste modo, foram tidos em consideragéo os seguintes atributos:

“Questdes foram respondidas”, “Disponibilidade de informagdo”, “Linguagem simples”,

“Consisténcia da informagdo”, “Facilidade de compreender informagdes ¢ documentos” e

“Facilidade de compreender procedimentos ”.

Ao analisarmos os dados recolhidos relativamente aos atributos que compdem este
subgrupo, observamos que:

e A dimensdo comunicacdo diferencia-se das restantes por ndo apresentar atributos com
niveis insatisfatorios de qualidade; no entanto, tal como os outros, em nenhum dos atributos
analisados a satisfacdo supera a importancia;

e O atributo com o maior hiato é “Recebi informagdes consistentes” (-0,71), seguido do “a
informacgdo de que necessitava estava disponivel on-line” (-0,66) e do “Questdes serem
respondidas” (-0,53).
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e O atributo com o menor hiato é “a linguagem escrita e oral era clara” (-0,38), seguido do
“os funcionarios de atendimento eram facilmente compreendidos” (-0.4) e de “os

formularios eram faceis de serem contribuidos e preenchidos” (-0,49).

Figura 3.4. Avaliacdo da Satisfagdo e da Importancia dos atributos da dimensao “Comunicagdo”

Comunicacao
4,476
4,305 4,317 4,383 4,333 4,377
3,927 3,915
I | I | i | | | | | | |
Linguagem simples Facilidade de Questdes foram Facilidade de Consisténcia das Disponibilidade de
compreender respondidas compreender informagdes informagéo
informacdes e procedimentos
documentos

M Satisfacdo M Importancia

2.2.4. PRIORIDADE PARA AS MELHORIAS

Solicitamos aos inquiridos que indicassem os trés atributos nos quais haveriam de se focar se
pudessem melhoré-los. Neste sentido, observdmos que os utentes dos servigos consulares
indicaram as seguintes prioridades: (1) Tempo de processamento; (2) Tempo de espera; (3)
Localizacdo. Cruzada esta informagdo com os dados da satisfagdo e com o das expectativas,
elabordamos o Quadro 3.1. mais abaixo.

Quadro 3.1. Prioridades para melhorias

Ordem de prioridade Atributo Satisfagdao Expectativas
1 Entrega pontual 3 62,4% dos inquiridos espera que o
do servico tempo de servigo ndao passe os 4 dias
o .
) Tempo de espera 262 38,7% espera s'er atendidoem 15
minutos
3 Locahz:agao 2,73 Sem dados sobre as expectativas
conveniente
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Em sintese o conceito de qualidade de servico na 6tica do cidad@o/utente resume os esforgos de
tornar a administracdo publica mais eficiente, mais eficaz, mais transparente e a0 mesmo tempo
mais proxima do cidaddo. A avaliagdo dos servicos permite que os cidaddos se comuniquem
com a administracdo, dando o seu feedback. Com esta informacédo € possivel planear acdes
concretas de melhoria e modernizacéo dos servicos, indo de encontro as necessidades reais do
cidaddo. Neste sentido, com base no questionario modelo Common Measurment Tool,
realizamos uma pesquisa junto aos utentes dos servicos do Consulado Geral de Mogambique
em Lisboa.

De modo a concretizar o objetivo central deste Capitulo, ou seja, identificar as necessidades
de melhoria na prestacdo do servigo consular, em particular as que garantem maior impacto,
elaboramos o Quadro 3.2. mais abaixo e dividimo-lo em quatro quadrantes. No primeiro
guadrante, sombreado a vermelho, encontram-se os atributos que necessitam de atencéo — areas
onde as prioridades devem ser concentradas. No segundo quadrante, sombreado a verde,
indicamos os atributos fortes da organizagdo. No terceiro quadrante, sombreado a azul,
indicamos os atributos com prioridade reduzida. Finalmente no Gltimo quadrante, sombreado a

amarelo, indicamos os aspetos positivos desnecessarios ou possiveis exageros.
Quadro 4 3.2. Matriz Importancia/Satisfacdo (Fonte: Elaboracao prépria)

Satisfacio
Baixa (<3) Alta (>4)
Capacidade de resposta: . .
F T;rﬂdgl dg ez e;leSpDS ! A equipa de servico:
) P . P _ Educados, Prestativos, Competentes,
= | Acesso e instalacdes: . ~ .
s = . . . flexiveis, protecdo da privacidade e
‘5 | < | Localizagdo conveniente, Acesso por _
£ . confidencialidade
S telefone, Variedade de modos de acesso
5
e
CRRY
S - -
=
3
o}

E interessante observar que neste quadro, a “Entrega pontual do servigo” ndo é tida como
prioridade, embora esteja no topo das assinaladas pelos inquiridos.

Ja o atributo “Tempo de espera” reafirma-se como uma caracteristica incontornavel a ser
melhorada. Um dos comentarios feitos no questionario retrata bem esta preocupagao “O tempo
de espera pelo atendimento e servigo ¢ algo fundamental a melhorar”.

As novidades deste conjunto estdo relacionadas com a dimensdo acesso e instalacdes,
nomeadamente: “acesso por telefone” e a “disponibilidade de varios modos de acesso”. De

facto, um dos utentes observou que em relagao aos pedidos de informagao por telefone, que “¢
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praticamente impossivel obter respostas e/ou informagao via telefone”. Ja em relagdo a
variedade de modos de acesso, os comentarios sobre a disponibilidade de informag&o na internet
sdo recorrentes, por exemplo um dos utentes refere que “A informagao disponibilizada on-line
ndo esta completa; é importante ter informacdo sobre documentos necessarios e se possivel,
sobre as instituicdes que os providenciam”.

Finalmente, os pontos fortes estdo todos ligados a “Equipa de Servigo”, € interessante
observar como esta dimens&o serve de contrapeso aos aspetos acima referidos, por exemplo um
dos utentes observou que “A principal questdo é a falta de organizacéo e informacdo minima.

Em contrapartida depois fazem todos os possiveis para oferecer o desejado”.
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CAPITULO 4 — O USO ESTRATEGICO DO E-GOV PARA A MODERNIZAGCAO DO SERVIGCO

CONSULAR

1. PRINCIPIOS PARA O DESENVOLVIMENTO DE UM WEBSITE CENTRADO NO UTILIZADOR

O desenho dos websites governamentais, segundo Stowers (2004:22), deve ser centrado no
utilizador e para tal deve-se observar o principio do uso féacil (userfriendly), da acessibilidade
para todos e da confiabilidade.

Por trés destes principios esta, em primeiro lugar, a ideia de que nem todos os cidad&dos tém
a experiéncia ou as habilidades necessarias para beneficiar de todas as funcionalidades
oferecidas por esta tecnologia. Em segundo, os cidad&os/utilizadores tendem a desconfiar da
autenticidade da informacdo disponivel on-line, sobretudo numa época, em que a fraude
cibernética é relativamente comum. Finalmente nem todos os cidaddos tém capacidades fisicas
iguais e, assim, do mesmo modo que € importante que exista uma rampa para facilitar a entrada
de deficientes fisicos em edificios, deve-se procurar eliminar as barreiras de acesso de modo a
garantir a equidade em termos de acessibilidade para individuos com caracteristicas fisicas
diferenciadas.

De facto, estes aspetos podem ser decisivos quando falamos da aderéncia dos
cidaddos/utilizadores aos websites governamentais (Liu et al., 2014; Carter e Bélanger, 2005;
Stowers, 2004), por essa razdo Stowers (2004:22) recomenda que o desenvolvimento de
websites governamentais com cinco cuidados em mente, nomeadamente:

1 Servigos: todas as paginas web devem fornecer informacéo e servigos.

2 Arquitetura de informacdo: a apresentacdo da informacéo e dos servicos disponiveis numa
pagina web, deve seguir uma estrutura l6gica, em particular, mas nao sé, na pagina inicial,
uma vez que € aqui que se inicia a experiéncia do usuério. Preferencialmente, a organizacéo
dos contetidos deve estar adequada para que, aqueles que ndo estdo familiarizados com o
governo, possam encontrar 0s servicos e a informacdo que procuram sem terem,
necessariamente, de entender como € que a organizacao funciona internamente.

3 Recursos de apoio ao utilizador (usability): preocupacdo em disponibilizar pistas e
indicagdes para consulta dos usuarios, de modo a que estes possam encontrar 0 que querem
e 0 que precisam com maior facilidade.

4 Recursos de acessibilidade: tratam-se de ferramentas ou alternativas que permitem que 0s

individuos com algum tipo de deficiéncia possam usar a pagina web.

49



5 Recursos de confiabilidade: relaciona-se com a seguranca cibernética, e tratam-se de
cuidados que visam garantir que os usuarios confiem na pagina web, no conteildo e nos seus
Servigos.

Neste sentido, a nossa primeira proposta consiste numa lista de verificacdo (Anexo C) com

os atributos que devem constar na pagina web consular a ser desenvolvida.

2. APLICATIVOS ON-LINE PARA MELHORAR A QUALIDADE DO SERVICO CONSULAR

Com o diagndstico realizado no Capitulo 3 foi possivel identificar as principais deficiéncias do
servico consular. Deste modo, na presente sec¢do sugerimos sete aplicativos que podem serem
disponibilizados na pagina web de forma a melhorar a qualidade do servico prestado pelo
Consulado Geral de Mogambique em Lisboa.

No Quadro 4.1. abaixo, identificamos os aspetos de servigo a serem melhorados com a
criacdo da pagina web. Acrescentamos, em jeito de inovacdo, a “Participa¢ao”. Finalmente

alinhamos a cada um destes aspetos os aplicativos propostos.

Quadro 5 4.1. Aspetos de servico a serem melhorados e aplicativos (Fonte: Elaboragao propria)

Aspetos de servi¢o a serem melhorados/inovados

Redugdo do tempo de ~ Facilitar o acesso a Avaliagio continua
. Redugio do tempo de espera - - . -
processamento de servigo informagio e aos servigos dos servigos
Pagina Web
e . )
Z Agendamento on-line Chat online
£ Inquéritos on-line
Z Formularios on-line Forum on-line

Aplicagéo de agendamento-on-line

A ferramenta de agendamento on-line permite marcar com antecedéncia um encontro para o
atendimento presencial. O objetivo é reduzir o tempo de espera para o atendimento para além
de permitir que os funcionarios de atendimento facam uma gestdo mais eficiente, tornando o
ambiente de trabalho mais confortavel, pois ndo tera de se submeter a enchentes. Este tipo de
ferramentas permite ainda que os utentes deixem comentarios no momento da marcacdo do
encontro, o que possibilita ao funcionario preparar-se com antecedéncia. Mais abaixo, na Figura

4.1. pode-se visualizar um exemplo concreto aplicado no Consulado do Brasil em Londres.
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Figura 4.1. Exemplo de aplicativo de Agendamento on-line (Fonte: Pagina web do Consulado Geral do
Brasil em Londres)

Bem vindo ao Consulado-Geral do Brasil em Londres
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Aplicacéo de chat-on-line

A aplicacdo do chat-on-line é uma alternativa ao atendimento telefénico e ao atendimento
presencial, pois permite que o utente se comunique com os funcionarios do consulado em tempo
real a partir de qualquer ponto do mundo com acesso a Internet. Neste caso, o objetivo é o de
expandir a acessibilidade ao servigo consular, assim como esclarecer o cidaddo/utente em
tempo util das davidas pontuais sobre 0s servigos do consulado no geral e com o uso do website
em particular. Uma consequéncia indireta pode ser a reducdo no nimero de deslocacdes ao
Consulado. Em sintese, o utente pode tirar duvidas pontuais sobre como usar o website,
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preencher formuldrios, ou outras informagdes que ndo conseguiu ou que nado estdo disponiveis

no website.

Figura 4.2. Exemplo de Chat On-line (Fonte: Pagina web do Alto Comissariado Norte Americano nas
Filipinas)

Baguhin ang Wika b

Home Login Contact Us FAQ

Nonimmigrant Visa Information *You are here: Home / Contact Us / Chat

Nonimmigrant Visa Application

Immigrant Visas Chat with an Agent

Local Visa Programs Your Information

Locations
‘Your First Name:*

General Information

Your Last Name:*

‘Your Email Address™
Please enter a velid emsil address

Embassy where you would like to apply:® Manila ¥

Flease choose a question category™ Visa Classes T

* These are required fields.

Formularios on-line

A disponibilizacdo de formularios on-line constitui uma ferramenta versétil, que entre outros
usos permite ao utente poder usa-la para se comunicar de forma estruturada com o consulado
(formuléarios de contacto); neste caso o formulario é disponibilizado diretamente na pagina web
e 0 utente tem campos obrigatorios de preenchimento, como por exemplo 0 nome e 0 nimero
de inscri¢do consular, permitindo um acesso, do lado do consulado, mais fécil as bases de dados.
Noutros casos, pode descarregar e imprimir o formulario necessario para a obtencdo de um
determinado servico, levando-o em méao ja preenchido, poupando, deste modo, tempo e
deslocacdes desnecessarias. Em outros casos ainda, é possivel preencher os formularios de
servigo on-line e envia-los com anexos. Neste ultimo caso trata-se de uma aplicacdo mais
sofisticada, que pode gerar ganhos em termos de tempo de processamento de servico e a reducao
de erros de preenchimento, conforme a configuracdo do formulario.



Figura 4.3. Exemplo de Formulario: Contacto e Pedido de Visto (Fonte: Pagina web do Consulado Geral de
Portugal em Rio de Janeiro, pagina web do Portal das Comunidades Portuguesas)

<=~ CONSULADO GERAL
L&) DE PORTUGAL

L

ONDE ESTAMOS

Gamars, 160 - Centro

i Avenida Marechal

+

Forum on-line

al Cimara, 160 -Ce... » IReaitand
leterco Naciod

FALE CONOSCO

a7

«

=
Portal das Comunidades Portuguesas
Vistos

Os foruns permitem que haja engajamento ou envolvimento do cidaddo/utente pois permite a

discussdo de ideias, assuntos ou acontecimentos de forma transparente, tais como fazer

votacdes e recolher ideias. O objetivo aqui € aproximar o cidaddo/utente dos processos internos

do consulado.

contetdo, pode ser visto como uma forma democrética de participacao.

Inquéritos

Embora uma desvantagem seja a dificuldade em monitorar e controlar o

Hoje existem vérias aplicacdes on-line que permitem fazer inquéritos. O objetivo aqui € ter o

feedback do cidadao/utente. As aplicacGes podem variar, entre as mais comuns encontramos

questionarios breves que permitem monitorar a qualidade do proprio website; no entanto, nada

impede que o questionario utilizado para o diagnostico possa ser administrado por esta via.

Figura 4.4. Exemplo de Inquérito on-line: satisfacao dos utentes (Fonte: Municipio de Guimaraes, Portugal)
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3. TEMA DA PAGINA WEB

Terminamos o presente Capitulo com a apresentacdo de uma proposta de tema para a pagina
web do Consulado Geral de Mogambique em Lisboa. A ideia ndo é fechar a proposta, mas sim
dar um exemplo concreto de como a lista de verificagdo de atributos podem ser
operacionalizados no momento de desenvolver a pagina web. Em anexo encontra-se também a
proposta da arquitetura da pagina web (Anexo D). O conceito aqui apresentado agrupa 0s
contetdos em 6 separadores principais: (i) Pagina Inicial; (ii) Servigos para Mogambicanos;
(iii) Registo e Notario; (iv) Negocios; (v) Noticias; e (vi) Este Consulado. Apresentaremos aqui
apenas a pagina inicial (Figura 4.5), sendo que as restantes paginas estao disponiveis no Anexo
E.

Figura 4.5. Proposta de tema para o website do Consulado: Pagina inicial (elaboragdo propria)

Lingua Links uteis | Portal do Gov | Servigos | Departamentos

*
Consulado Geral de Mogambique
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112
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Agendamento Online
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Servigos e informagdes mais Newsletter do consulado
Formulario

solicitadas 4
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-Titulo 1 lado
- Titulo 2

Email@email.com

atualizagdes Duvidas? Chat online!

ara receber a ma s e
sira agui
s M, en
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poUCOS minutos.
Ence i a
as suas ddvidas e pe

Data da ultima atualizacdo: 15/05/2016

Inicio Vistos Servigos para Mogambicanos Negécios Noticias Este Consulado
Inscricio Consular Fazer negdclos em Mogambique Noticias do Consul
Passaportes Fazer negécios em Portugal Feed de notfcias Departamentos
Voltar para Mogambique Boletim Informativo Contactos
Emergéncias Perguntas frequentes
Oportunidades
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Consideramos, portanto, a pagina inicial como a mais importante, na medida em que se trata
do primeiro ponto de contacto do cibernauta. Neste sentido, deve-se fazer o possivel de modo
a que, os que nao estao familiarizados com o Consulado, encontrem 0s servicos e a informagéo
que procuram sem terem de entender como o Consulado funciona. Assim sendo, a organizagédo
da informacdo deve estar orientada para as necessidades do utilizador e ndo consoante a
estrutura interna do Consulado.

Tomando em consideracdo a caracterizagdo da amostra dos utentes do servigco consular,
56,3% eram portugueses e 41,7% mocambicanos, a informacédo deve estar focada nestes dois
grupos de nacionalidades e, pese embora 0s mogambicanos sejam menos representativos,
enquanto cidaddos do Estado de Mogcambique é natural que tenham uma atencéo particular em
detrimento de qualquer outro grupo. Outro dado Util para organizar a informacdo relaciona-se
com 0s servigos mais solicitados, serve-nos novamente os dados do inquérito que nos indicam
0 Pedido de visto (47,6%) como o mais procurado, seguido de Informacéo (20,45%).

Deste modo, dividimos a zona de conteldos (entre a barra de titulo das noticias
institucionais sombreada a vermelho e a barra do mapa do sitio sombreada a cinzento) em trés
colunas verticais imaginarias, a primeira dedicada aos servigos, a segunda a informacdo e a
terceira aos contactos.

Na primeira coluna criamos duas caixas com os titulos “Servigos para Mogambicanos” e
“Vistos”, cada um destes titulos € uma ligacdo para uma pagina dedicada. De forma a facilitar
ainda mais, disponibilizamos em ambas as caixas a liga¢ao “agendamento online” que direciona
0 usuario para o aplicativo de agendamento. Uma terceira caixa abaixo das duas anteriores
devera conter ligagdes para os “Servigos e informagdes mais solicitadas”. Esta caixa deve ser
atualizada de tempos em tempos de forma a estar alinhada com a estatistica dos servicos. Mais
abaixo, com o icone de um ponto de interrogacdo, podemos encontrar o Gltimo elemento desta
coluna, uma caixa com uma ligacdo para as perguntas frequentes.

Na coluna central propomos a colocacdo de uma fotografia do Consulado, com diferentes
ligacbes para informacdes sobre a instituicdo: “Mensagem Do Consul”, “Contactos”,
“Organigrama” e “Oportunidades”. A ideia € que o utilizador possa conhecer as pessoas que
representam o consulado e como ele est organizado, isto permite elevar a confianga na pagina
web, assim como tornar o Consulado mais transparente e acessivel. Mais abaixo estad uma caixa
com uma ligacdo para um newsletter eletrénico, onde o cibernauta pode subscrever-se e ir
recebendo noticias regularmente.

A terceira Coluna é focada em ligacGes para 0s contactos, apresenta um calendario de

eventos e uma ligacdo para um formulario, e-mail ou n° de telefone para onde se pode submeter
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reclamacdes ou sugestdes. Finalmente, o Gltimo elemento, com um icone de baldes de conversa,
é uma ligacdo para a aplicagdo chat-online para que o utilizador se possa comunicar em tempo
real com os funcionarios. Propomos, também, a incorporacdo da data da Gltima atualizacéo da
pagina, de modo a que o utilizador saiba em que medida o conteudo que acaba de visualizar é
atualizado.

Em jeito de sintese, vale a pena recordar o percurso que nos levou a desenvolvermos esta
proposta. Iniciamos o Capitulo 11l com uma breve andlise do conceito de qualidade. Como
facilmente se pode concluir, a ideia de qualidade apresenta alguns paralelismos face a ideia de
reforma da administracdo publica. O que achamos interessante realcar € que, tanto uma ideia
como a outra ndo sao estanques, apresentam um dinamismo no sentido em que véo evoluindo
ao longo do tempo e se particularizando, isto €, tomando caracteristicas proprias que s6 0
contexto pode explicar. De facto, as trés fases de evolugdo do conceito de qualidade na esfera
publica, tal como elabora Beltrami (1992:70) citado por Loffler (2002:20), parecem, a nosso
ver, estar alinhadas como os objetivos dos modelos de reforma da administracdo publica: (i)
Modelo weberiano de administracdo burocratica: enfase na qualidade no sentido de respeito
pelas normas e procedimentos; (ii) New Public Management: enfase na qualidade no sentido
de eficécia e eficiéncia; (iii) New Public Service e New Public Governance: enfase na vertente
de qualidade no sentido de satisfacdo do cidadao/utente. A opgdo feita neste trabalho é de um
pendor para a Ultima tendéncia, no entanto, € de igual importancia ndo perder de vista as
vertentes de qualidade anteriores, na medida em que nenhum destes modelos faz sentido se néo
forem abordados numa légica de complementaridade.

No presente Capitulo o foco foi no sentido de operacionalizar esta ideia de qualidade para
0 caso concreto do Consulado Geral de Mogambique em Lisboa. Partimos de um diagndstico,
através da administracdo de um questionario baseado no Common Measurmente Tool em vigor
no Canada e, em face dos resultados, apostamos no uso estratégico de uma pagina web com
vista a suprir as necessidades identificadas e a ir de encontro com os objetivos orientadores da
Estratégia de Governo Eletronico de Mocambique. A proposta estd dividida em 3 partes
essenciais: (i) uma lista de verificacdo para orientar a construgdo de um website consular que
segue as boas praticas dos websites governamentais; (ii) aplicativos que visam suprir 0s hiatos
de qualidade identificados no diagndstico; (iii) um tema ou layout exemplificativo de como
poderé ser estruturada a informag&o na pagina web.

Procuramos ter o cuidado de nédo apresentar uma proposta demasiado ambiciosa para a
realidade Mogambicana. Afinal, ndo nos podemos esquecer que 0 e-government é um processo

gradual, por essa razdo os aplicativos propostos sédo, em termos gerais, enquadrados nas etapas
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mais béasicas, nomeadamente disponibilizacdo de informacdo e comunicacdo bidirecional.
Excluimos da nossa proposta a transacéo on-line de servicos, pois implicaria ndo s6 um estudo
mais aprofundado e especializado, mas também a existéncia de uma estrutura que podesse
suportar técnicamente e financeiramente tais iniciativas. Neste sentido, inspiramo-nos em casos

reais tal como se pode verificar ao longo dos exemplos apresentados.
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CONCLUSAO

Para o presente Trabalho de Projeto tragamos como objetivo central desenvolver um website de
informacao e transacdo de servicos para o Consulado Geral de Mogcambique em Lisboa, sendo
que, para esse efeito, adotamos o e-government como principal vetor para a mudanca. Uma vez
que a nossa expectativa é de que a implementacdo do projeto gere alteracBGes positivas nos
processos de prestacdo de servico do Consulado afim de melhorar a sua qualidade, eficiéncia e
eficacia, consideramos que faz sentido estar enquadrado no ambito do conceito de reforma
administrativa tal como é entendido por Pollitt e Bouckaert (2004) e Mozzicafreddo e Gouveia
(2011).

O peso dos encargos financeiros e das despesas publicas, as disfuncionalidades da
administracdo publica, a alteracdo das expetativas dos cidaddos, o processo de modernizacao
das formas de Estado e as expetativas de organizacdo da AP, sdo geralmente apontadas
(Mozzicafreddo e Gouveia, 2011) como as razdes estruturais por detrds do movimento de
reformas iniciado no final da década de 1970. Embora a tendéncia seja de tracar uma linha de
evolucdo dos modelos de reforma (NPM, NPS e NPG), tal como considera Peters (2009) é
demasiado simplista assumir que as transformacdes foram consistentes ou uniformes
independentemente do contexto. De facto, todas as abordagens apresentam as suas vantagens e
constrangimentos e embora a “pds-modernizagdo” tenha sido associada ao declinio do modelo
burocratico, ndo emergiu um modelo Unico capaz de fornecer certezas descritivas ou
prescritivas (Peters, 2001; Fredericson, 2007). Neste contexto, se numa primeira fase,
dominaram as correntes gestionarias, mais recentemente, temos vindo a assistir a uma crescente
aceitacdo das correntes participativas. Qualquer que seja o0 modelo de reforma introduzido, a
tendéncia é de uma transformacao da logica centrada no cumprimento estrito dos procedimentos
para uma ldgica centrada no cidadao (Carapeto e Fonseca, 2014).

Em Mocambique, a Estratégia Global de Reforma do Setor Publico (EGRSP, 2001-11)
confirma a intencdo de uma reforma que pressupde a melhoria da eficiéncia, transparéncia,
accountabilitty, assim como de uma administragdo publica orientada para prestacdo de um
servigo de qualidade e participativa na sua gestdo (CIRESP, 2001:17-18; Simione, 2014).

Hoje, para se alcancarem os objetivos de reforma, é incontornavel ter em consideracéo o
papel do e-government, que se diferencia do simples uso das TIC’s na administracdo publica,
na medida em que realca a capacidade transformativa que estas podem exercer ao nivel
organizacional e das competéncias dos servidores publicos (Fonseca e Carapeto, 2009:251). De
facto, a possibilidade de uma proximidade virtual e desterritoralizada, que o e-government

oferece, € uma oportunidade Unica para impulsionar a passagem para uma administracdo

59



centrada nas necessidades e expetativas dos cidaddos (Vidigal, 2005). As tecnologias baseadas
na Internet podem facilitar o relacionamento entre o governo e os cidaddos (tanto a nivel dos
servicos como a nivel politico), e outras unidades governamentais e empresariais (Hiller e
Belanger, 2001).

As paginas web do governo podem funcionar tanto ao nivel da comunicagdo como ao de
relacBes publicas, uma vez que, a informacdo pode ser facilmente disseminada entre 0s
diferentes stakeholders externos.

A tudo isto, acrescenta-se ainda, a possibilidade de que as tecnologias baseadas na web
podem oferecer para a promocdo da participacdo dos cidaddos nos processos de legislacdo e
desenho de politicas publicas, através da publicacédo de noticias e da troca de mensagens e ideias
com o publico (Moon, 2002).

Os grandes desafios para o e-government consistem, por um lado, no digital gap, ou seja,
na exclusao criada pelos que tém e os que ndo tém acesso a Internet, mas também, e cada vez
mais, num “novo fosso digital”, relacionado com “a capacidade educativa e cultural para utilizar
a Internet, uma vez que toda a informacdo e conhecimento ndo sdo suficientes, tornando-se
necessario saber onde estd a informacdo, como procura-la, processa-la e transforma-la em
conhecimento especifico” (Castells, 2003:211).

Em Mocambique, a Estratégia de Governo Eletronico é assumida como a espinha dorsal da
Reforma do Sector Publico e do Plano de Combate a Pobreza, sendo que a expectativa é
potencializar um ambiente de maior transparéncia, gestdo e manuseamento de dados, monitoria
e acompanhamento de projetos, difusdo das iniciativas de formacao e melhoria das habilidades
dos servidores publicos (CPinfo e CIRESP, 2005). Por essa razdo, foram definidos como
objetivos gerais do documento referido, melhorar a eficiéncia e a eficacia na prestacdo de
servigos publicos, assegurar a transparéncia e responsabilidade dos servidores publicos e dar
acesso a informacdo para melhorar as atividades do sector privado e simplificar a vida dos
cidad&os.

Posto isto, e de forma a estarmos alinhados com as tendéncias de reforma, em particular
com as definidas pelo Estado mogambicano, optamos por explorar o conceito de qualidade na
Otica do cidadao/utente, de modo a enquadrarmos o diagndstico do servico do Consulado Geral
de Mogambique em Lisboa. A qualidade nos servicos publicos é um conceito dinamico que
vai evoluindo ao longo do tempo, numa ldgica de incremento. Em termos sintéticos, numa
primeira fase, a qualidade era vista como o respeito pelas normas e procedimentos, sendo que,
mais tarde, acrescentou-se a ideia de efetividade e, mais recentemente, a de satisfacdo do
cidaddo. E neste contexto que adaptamos o questionario modelo Common Measurmente Tool

de forma a percebermos os padrdes de qualidade do servi¢o consular do ponto de vista do
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utente. Verificamos que os principais aspetos a melhorar relacionam-se com a capacidade de
resposta (tempo de processamento do servigo e tempo de espera), assim como com questdes
relacionadas com a acessibilidade aos servicos (localizacao, acesso por telefone e variedade dos
modos de acesso). No sentido contrario, identificAmos como pontos fortes 6 atributos
associados a equipa de servico (educados, prestativos, competentes, flexiveis, prote¢do da
privacidade e confidencialidade).

Ap0s o diagnostico, elabordmos a nossa proposta que, essencialmente, se divide em trés
partes fundamentais. A primeira é uma lista de verificacbes com os atributos que uma pagina
web governamental deve ter, no sentido de se reduzirem os problemas de acessibilidade ao
website e de localizacdo de informacéo. Esta lista de verificacGes é baseada em dimensdes
nomeadamente: servigos, apoio ao utilizador, navegacdo, arquitetura de informacao,
legitimidade e acessibilidade (Stowers, 2003).

A segunda parte consiste em 5 aplicativos, dos quais 4 visam colmatar as lacunas de servico
por nds identificadas, nomeadamente uma aplicacdo de agendamento on-line, os formularios
on-line, o chat-online e o forum on-line. O quinto aplicativo, o inquérito on-line, tem um
caracter mais transversal e visa essencialmente garantir que o projeto de melhoria ndo termine
neste trabalho, mas sim que novos diagnésticos sejam feitos por esta via de modo a que a pagina
web se mantenha sempre de acordo com as necessidades dos cidaddos e dos utentes.

Finalmente a terceira parte consiste na proposta de um possivel tema (layout) construido
com base na lista de verificaces ja referida, de modo a servir de orientacdo para a construcao
da pagina web do Consulado.

Principais limitacdes

O presente trabalho apresenta com certeza limitagdes, caracteristicas de qualquer
trabalho académico, das quais destacamos, por um lado, as limita¢bes relacionadas com a
disponibilidade de bibliografia sobre a reforma do Estado mo¢ambicano e de informacédo sobre
0 processo de e-governemnt em Mocambique e, por outro, as de cariz metodoldgico,
relacionadas com o processo de investigacao per si.

No que diz respeito as limitagdes metodoldgicas temos a assinalar, em primeiro lugar,
0 questionario administrado. Devido ao numero elevado das questdes cada questionario tornou-
se demasiado longo, levando a inutilizagdo de parte das questdes e, provavelmente, em algumas
respostas superficiais. Por outro lado, o questionario administrado aos utentes ndo permite uma
visdo abrangente sobre a qualidade do servigo e limita a generalizacdo das conclusGes. Por
exemplo, seria Util complementar o presente trabalho com entrevistas ao Coénsul Geral de
Mogambique em Lisboa e aos colaboradores do Consulado.
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ANEXO A - CRONOGRAMA DE POLITICAS E PROGRAMAS PUBLICOS DE MOCAMBIQUE PERTINENTES PARA O E-GOVERNMENT
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ANEXO B — QUESTIONARIO

QUESTIONARIO PARA AFERICAO DA PERCECAO DE QUALIDADE DOS
SERVICOS PRESTADOS PELO CONSULADO GERAL DE MOCAMBIQUE EM
LISBOA

ISCTE-IUL | MESTRADO EM ADMINISTRACAO PUBLICA Questiondrio n®

Hora de inicio: : Hora de fim: ; Data / /

Bom dia / Boa tarde, O meu nome ¢ Kim Cruz. Sou aluno do ISCTE-IUL. Estamos a realizar um inquérito para avaliar a percegdo da
qualidade dos servigos prestados pelo Consulado Geral de Mogambique em Lisboa, no ambito do trabalho final do Mestrado em
Administrag@o Plblica na mesma institui¢do. Todos os dados recolhidos serdo tratados de forma confidencial e utilizados apenas para
fins estatisticos. E fundamental que responda a todas as questdes baseando-se na sua propria experiéncia, ndo existindo respostas
“certas” ou “erradas”, o importante € que o inquérito demonstre fielmente a sua opinifo.

’1 - Sexo 2 -Nacionalidade l
a Feminino [ ] a  Mogambicana
b Masculino ] b Portuguesa
¢ Outra:
2 - Idade
3 - Habilitagdes literarias
a 20 a29anos [ ]
b 30a39 anos , a  Analfabeto
¢ 40 a49 anos B b 4°ano B
d 50a59 anos [ ¢ 9°Ano
¢ 60 a69 anos d 12° Ano
70 ou mais [ ]  Bacharelato

¢ Licenciatura/Mestrado



Esta se¢do diz respeito @ maneira como o servigo lhe foi prestado pela equipa de atendimento. Para as perguntas seguintes, por favor faga um circulo na
resposta que melhor descreve a sua experiéncia.

1. Qual é o servigo que procura? ‘

‘8. Quanto tempo (em minutos) teve de esperar até se atendido?

[ ]

a Visto

o

Passaporte

Registo e notariado

e o

Registo consular

¢ Informagdo
' Outro. Qual?

[ 1]

R:

9. Quanto tempo (em minutos) de espera considera ser aceitavel,
antes de ser atendido?

2. Ja recebeu o servigo, ou servico ainda esti em progresso neste
momento?

10. Com quantas pessoas diferentes teve de lidar para conseguir
aquilo de que necessitava?

a  Servigo recebido (passe a pergunta n°3)

b Presta¢do de servigo em progresso (passe
a pergunta n°7)

i L2l s[4 ] s[ ][ |7 ] &[]

11. Com quantas pessoas considera aceitavel ter de lidar para obter o
que desejava?

3. Quantos dias passaram desde o primeiro contacto com o
Consulado até ao momento em que recebeu o servico?

il ol Jal el sl J el ] 7]

8+‘_/

no fim,

12. Na iltima vez que se d
conseguiu o que desejava?

as instalacoes do lad

4. Quantos dias considera aceitivel para se receber o servi¢o? ‘

R:

5. Quantos contactos foram necessarios para iniciar o servico? (Um
contacto corr de a um carta, fax, mail ou deslocacio
ao Consulado)

i J2 I3 4 ][ ]Je ][] &[]

talaf

L4

6. Qual é o nimero de contactos que considera aceitavel para receber
0 servico?

a Sim
b Nao

¢ Parcialmente

‘13. O servico foi prestado com erros? |

a Sim
b Nao

que encontrou ao receber o servico

14. Se respondeu SIM na pergunta 13, por favor comente os erros ‘

L] el sl el JsL el ][]

7. Foi necessario deslocar-se as instalagdes do C lado para iniciar
o servico?

g+ |

a Sim

b Nao

=




15. Por favor a resposta que

lhor descreve a sua satisfacdo em relaciio aos seguintes aspetos dos servicos

Como avalia a sua
satisfa¢iio com os
seguintes aspetos
dos servigos?
1= Muito insatisfeito
2= Insatisfeito
3= Nem insatisfeito
nem satisfeito
4= Satisfeito

5= Muito satisfeito

Em quem medida
considera
importante este
aspeto dos servigos?
1= Nada importante
2= Pouco importante

3= Indiferente
4= Importante

5= Muito importante

112(3|4|5

A — Tempo necessario para a prestagdo do servigo

B - Numero de contatos com a organizagdo necessarios para receber o servigo
C — Tempo de espera no local de atendimento

D — Namero de funcionarios com os quais teve de lidar para obter o servigo

E — O servigo foi prestado com justiga

F — Ficou claro o que tem de fazer em casos de duvidas

G - Se pudesse melhorar apenas trés das aspetos acima referidos, quais € que escolheria? (Circule no
maximo trés opgdes/letras)

A|B|C|D|E|F

16. Por favor a resposta que

lhor descreve a sua satisfacio em relagiio aos seguintes aspetos dos servigos.

Os funcionarios foram?

Como avalia a sua
satisfa¢iio com os
seguintes aspetos
dos servigos?
1= Muito insatisfeito
2= Insatisfeito
3= Nem insatisfeito
nem satisfeito
4= Satisfeito

5= Muito satisfeito

Em quem medida
considera
importante este
aspeto dos servigos?
1= Nada importante
2= Pouco importante

3= Indiferente
4= Importante

5= Muito importante

1/2/3(4]|5

A — Simpaticos

B — Prestativos
C — Atenciosos
D — Competentes

E — Tinham informagdes atualizadas

F — Respeitosos

G — Flexiveis para resolver questdes particulares

H — Protegeram a sua privacidade e confidencialidade

I — Em geral como avalia o grau de satisfagdo com o servigo prestado

J - Se pudesse melhorar apenas trés das aspetos acima referidos, quais é que escolheria? (Circule no
maximo trés opgdes)

A|B|C

D|E|F|G

H




111 - Acessibilidade

1h

1. Por favor le a resposta que

descreve a sua experiéncia nas seguintes dreas:

As instalacdes do consulado:

Como avalia a sua
satisfa¢iio com os
seguintes aspetos
dos servigos?
1= Muito insatisfeito
2= Insatisfeito
3= Nem insatisfeito
nem satisfeito
4= Satisfeito

5= Muito satisfeito

Em quem medida
considera
importante este
aspeto dos servigos?
1= Nada importante
2= Pouco importante

3= Indiferente
4= Importante

5= Muito importante

1/2|3(4|5]1(2|3|4|5

A — Tinha uma boa localizagdo (proximidade de transportes publicos)

B — Foi acessivel por telefone

C — Tinha um horario de expediente adequado

D — Foi facil para estacionar

E — Foi acessivel para deficientes

F — Tinha salas e areas de espera confortaveis

G — Tinha placas de sinalizagio faceis de serem entendidos

H — Foi fécil agendar um horario para atendimento

I — Possibilidade de fazer um agendamento pela internet para ser atendido num dia e hora especifica?

J — Ofereceu vérios canais de acesso (telefone, fax, e-mail, internet)

K — Em geral como avalia o grau de satisfagdo com as instalagdes do consulado?

L — Em geral como avalia a sua satisfagdo com acessibilidade do consulado?

M - Se pudesse melhorar apenas trés das aspetos acima referidos, quais € que escolheria? (Circule no
maximo trés opgdes)

A|B|C|D|E|F|G|H|I|]

s q

2. Se achou que a ] ¢

das i

lagdes nio era cony

t 4. O horirio de atendi to atende as suas

para aceder

onde preferia que estivessem localizadas?

a  De um local com mais transportes ptiblicos
b Num local mais proximo do centro de Lisboa

¢ Num local mais estacionamentos disponiveis

3. Qual ¢é a sua maneira preferida de ter acesso aos servigos
consulares? - Ordene de 1 (mais preferido) até 6 (menos preferido)
conforme a sua preferéncia.

Pessoalmente

b Telefone

¢ Internet

d  E-mail

¢ Correio

' Outro. Qual?

a0s servigos?

a  Sim ( Passe a pergunta n°® 6)
b Nao

5. Se o horario de atendimento nio atende as suas necessidades, qual
seria a sua preferéncia? Assinale apenas uma opg¢io.

a Iniciar o atendimento mais cedo de manha (Ex: 7h00)

b Manter o horario de atendimento até mais tarde (Ex. 19h00)
¢ Abrir o Consulado um dia, durante o fim-de-semana

Um s6 dia por semana, iniciar o atendimento mais cedo de

manha e encerrar mais tarde (por exemplo das 7h00 as 20h00)

Poder fazer um agendamento via internet ou telefone, para ser
atendimento num dia e hora exata.

6. Por favor faga comentarios adicionais sobre a acessibilidade aos servigos e as instalacdes do C lado?




IV - Comunicacio e Informagio

1. Para receber os servigos, virios aspetos em rela¢iio a comunicagio entre si e o Consulado podem ter afetado a sua experiéncia. Por favor

ar ta que melhor descreve a sua experiéncia face & comunicagio.

Y

Ao receber o servigo:

Como avaliaa sua | Em quem medida

satisfa¢iio com os considera

seguintes aspetos importante este
dos servigos? aspeto dos servigos?

1= Muito insatisfeito | 1= Nada importante
2= Insatisfeito 2= Pouco importante
3= Nem insatisfeito 3= Indiferente

nem satisfeito 4= Importante
4= Satisfeito 5= Muito importante

5= Muito satisfeito

112 |3(4|5]1]2|3|4|5

A — As minhas perguntas foram respondidas
B — A informagéo de que eu necessitava estava disponivel on-line
C — A linguagem escrita e oral era clara

D - A linguagem oral era clara

E — Tive opgdes entre diferentes idiomas

F — Os funcionérios que de atendimento eram facilmente compreendidos

G — Os formulérios eram faceis de serem compreendidos e preenchidos

H — Os requisitos eram faceis de entender

I — Foi facil descobrir a morada do consulado

J — Antes de me deslocar ao Consulado ja tinha sido informado sobre os requisitos necessérios
K — Recebi informagdes corretas

L — Possibilidade de contactar os funcionarios através de um chat online

M — Em geral como avalia a sua satisfagdo com a comunicag@o e informagdo do Consulado?

N - Se pudesse melhorar apenas trés das aspetos acima referidos, quais € que escolheria? (Circule no
maximo trés opgdes)

A|B|C|D|E|F|G|H|I|J|K|L

2. Qual dentre as sugestdes abaixo, seria a melhor maneira para o 3. Por favor deixe aqui quaisquer comentarios adicionais sobre
C lado se icar consigo e divulgar informacio? Assinale informacdes que possa ter/sugerir acerca da comunicacio que
quantas opg¢des achar ario. acompanhou o servigo que recebeu.

Divulgacao nos media (jornais, radio e TV)

b Panfletos/folhetos pelo correio
¢ Cartazes

d  Informacg@o na Internet

¢ E-mail

f Redes sociais

SMS

0
i

h WhatsApp

Outras, quais?




1. Ja utilizou os servigos consulares antes?

12. Quando foi a ltima vez que utilizou este servigo? \

a  Sim. Quantas vezes? (Passe a pergunta n°2)

b Nao (Passe a pergunta n°7)

1] [

a Na ultima semana ou menos
b Nas ultimas 2 semanas

No Gltimo més

a o

Nos tltimos 2-5 meses

No ultimo ano

o

3. Por favor assinale a resposta que melhor descreve o quanto concorda ou discorda das seguintes afirmacdes gerais deste servico.

Em quem medida
concorda com esta
afirmagdo?

1.Discordo totalmente
2.Discordo
3.Nem discordo

nem concordo
4.Concordo
5.Concordo totalmente

1]2]|3|4|5

A — Este consulado atendeu bem as minhas necessidades

C — O que eu precisava deste servigo, eu sabia onde ir obter

B — Os funcionarios que me atenderam fizeram um excelente trabalho

b

Muito Insatisfeito

Insatisfeito

Nem insatisfeito, nem satisfeito
Satisfeito

Muito satisfeito

4. Em geral como avalia a sua satisfacio com os servigos prestados?

5.A qual dos seguintes itens tem acesso pessoal? Por favor faca um
circulo em todos os que se aplicam.

a  Computador
b Smartphone
¢ Internet

d E-mail

Por favor escreva quaisquer comentirios adicionais que tenha a respeito deste servigo.

Fim!
Muito Obrigado por nos fornecer estas informacdes!

Fonte: Adaptado do Common Measurment Tool (Dinsdale, et al., 2000)



ANEXO C - LISTA DE VERIFICACAO DE ATRIBUTOS DA PAGINA WEB

LISTA DE VERIFICACAO DE ATRIBUTOS DA PAGINA WEB

Servicos
1. Acesso a areas reservadas/privadas
2. Agendamento para servicos de notariado e registo civil
3. Divulgagdo de concursos publicos/emprego
4. Download de formularios e outros documentos
5. Formulérios Interativos
6. Informacdo sobre servicos prestados
7. Informagao sobre o horario
8. Pedido de informacéo
9. Emissdo / renovacdo de passaportes
10. Pedido e renovacéo do Registo Consular
11. Pedido de Visto
12. Pesquisa em bases de dados
13. Submissdo de reclamacdes
14. Pagamentos de servicos online
Apoio ao utilizador (usability)
Recursos Explicacdo/Descri¢éo
1. Sobre Ligacdo para informag&o sobre o site
. . - Envia-nos um correio-electrénico para mais informacéo ou para ajuda com

2. Envia-nos um correio eletronico o site
3. Perguntas Frequentes Perguntas frequentes sobre o site
4. Feedback Da-nos o teu feedback sobre como o site funciona
5. Ajuda Ajuda providenciada pela organizagéo sobre como usar o site
6. indice indice de informag&o, dados, servicos
7. Pesquisa Funcionalidade que permite os usuarios pesquisar no site
8. Mapa do site Representacao visual das seccOes do site
9. Dicas de uso Dicas Uteis sobre como os usuérios devem usar o site

Outras informag®es de ajuda, incluindo a disponibilidade do contetido em
10. Qutras p

outras linguas

Navegacao
Recurso Explicagdo

1. Sobre Sobre os servigos disponiveis no site
2. Respostasde AaZ Lista alfabética de respostas a questdes
3. Calendarios Calendarios com evento governamentais

Lista de questdes organizadas de acordo com as principais areas de servigo
4. Sabia que? Como € que eu...? a partir do ponto de vista do cidaddo, que afirmem “como ¢ que eu X ou

R
5. Servicos de E-government Ligacdes da pagina inicial a todos os servigos e-governemnt
6. Eventos Ligacdes a informacdo dos principais eventos




7. Localizador de instalagdes Ligacdo direta a forma de como localizar aos locais de atendimento pessoal
8. Ligacdes de destaque Muitos sites tém programas de destaque ou ligacdes
9. Tépicos Quentes Ligacdes a informacdo que sdo consideradas questdes correntes
10. Nas noticias/ noticias online/ sala | Noticias sobre a organizagio
de imprensa
11. S6 para estudantes/criancas Sugestdo de Ilgz%(;oes ou informacOes sobre a organizagdo direcionada para
estudantes ou criancas
12. Ligagdes as outras instituicdes Lista de ligacdes para todos os sites governamentais
governamentais
13. Ligagdo para a informacdo de Ligaco para a informagao de contacto
contacto
14. Mapas LigacGes aos mapas de localizacdo de instituigGes plblicas relevantes
15. Noticias péblicas online Noticias publicas publicadas online
16. Mais visitado/ frequentemente Lista para os sites mais visitados, indicando a importancia de tal informago
pedido no site
17. SEV_Vi‘_QOS populares/ programas Ligac&o para os servi¢os populares ou programas importantes
mais importantes
18. Iniciativas especiais Noticias sobre iniciativas, iniciativas correntes ou especiais do organismo
19. Bem-vindo Declarago de boas vindas do responsavel maximo
20. O que é novo? Lista de novos itens postados no site

Arquitetura de informacéo

Tipo de arquitetura de informacéao

Descrigdo da organizacdo do site

Organizagdo a partir das necessidades de determinadas audiéncias/mercados

1. Audiéncia/mercado alvo (informagdo para os cidaddos, paras as empresas, para os funcionarios
publicos, para o governo)
2. Agéncias/departamentos Lista dos varios departamentos
3. Ramos do governo Os varios ramos do governo representadas
4. Eventos Eventos que ocorrem ao longo da vida da organizacéo
5. Metafora De acordo com uma determinada metafora
6.  Servicos/tarefas/funcdes/processos | OS servicos (...) oferecidos
7. Tépicos/questdes Varios topicos;
8. Personalizacio Site personalizavel; os usuarios podem organizar as suas informagdes de
' & acordo com as suas preferéncias, dentro de determinados limites
9. Lista de jornais Lista de itens de noticias; uma aparéncia igual ao dos jornais
10. Site hibrido Combinagéo de todas as anteriores
Legitimidade
1. Certificaclo do website por terceiros;
2. Presenca visivel da politica de seguranga do website;
3. Presenca visivel da politica de privacidade
4. Aviso legal que informa aos usuérios sobre a natureza extada da informag&o disponivel do website
5. Informagdes de contacto para que 0s usuarios possam saber exatamente como pedir informagdes sobre questfes
naos estdo disponiveis no website;
6. A dataem que os dados foram atualizados, isto diz aos usuarios qual é a atualidade dos contetidos

Fonte: Adaptado de Stowers (2003).




ANEXO D — ARQUITETURA DA PAGINA WEB

Vistos

Emergéncias

Servigos para Mocambicanos

Inscrigdo Consular

Passaporte

Regressar a Mogcambique

Registo e Notariado

Notariado

Inicio

Registo Civil

Negocios

Fazer negdcios em Mogam.

Fazer negocios em Portugal

Noticias institucionais

Noticias

Feed de noticias

Boletim informativo

Mensagem do Consul-geral

Este Consulado

Organigrama

Fonte: Elaboracédo propria

Oportunidades

Contactos







ANEXO E - PROPOSTA DE PAGINA WEB PARA O CONSULADO GERAL DE MOCAMBIQUE
EM LISBOA

Lingua Links Uteis | Portal doGov | Servigos | Departamentos Webmail | Intranet
Consulado Geral de Mogambique Pesqulsa

em Lisboa %

Pesquisa avancada

Noticias institucionais

Onde estou: Inicio » Consulado Geral de Mogambique em Lisboa

Servigos e informagdes mais

Saiba tudo o que precisa para Saiba tudo o que precisa solicitadas
solicitar um visto de visita para solicitar um visto de
para Mocambique. trabalho tempordrio  para - Agendamento
Mocambique. - Formularios
- Emolumentos

?
L ||
s o - Tempos de processamento
Estudo Reunificacdo familiar o i
- Requisitos para o Visto

para solicitar um visto de para levar a sua familia consi-

Saiba tudo o que precisa Saiba tudo o que precisa - Contactos
W  estudo para Mogambique. "' go para Mogambique.

Como fago para...

S e - Preencher os formularios online
Residéncia Legalizacdao de documentos i L
- Baixar os formularios em pdf

Saiba tudo o que precisa para g Saiba qual é o procedimento - Agendar a entrega dos documen-
tratar da sua residéncia em "=y para legalizar os documentos tos originais.
Mogcambique m que necessita de levar para
——=— Mocambique 5
g q Agendamento Online
B oo Proteja se da fraude H @ Agende aqui a sua visita ao
Saiba em condicBes o seu visto pode ser Nprenda sobre & fraide. i Consulado
recusado ou indeferido @ graco, saiba como se pode pro-
teger e como denunciar. Duvidas? Chat online!

Se tém alguma duvida

envie-nos ja uma mensa-
‘@ .

Perguntas frequentes

Encontre aqui a resposta para
as suas duvidas e perguntas " "
Avalie este website

gem. Respondemos
poucos minutos.

Data da ultima atualizacdo: 15/05/2016

Siga-nos nas redes sociais

Inicio Vistos Servigos para Mogambicanos Negdcios Noticias Este Consulado
Inscrigdo Consular Fazer negdcios em Mogambique Noticias institucionais Mensagem do Cénsul Geral
Passaportes Fazer negdcios em Portugal Feed de noticias Departamentos
Voltar para Mogambique Boletim Informativo Contactos
Emergéncias Perguntas frequentes
Oportunidades

Copyright © 2016 Consulado Geral de Mogambique em Lisboa | Politica de privacidade | Politica de cookies Desenvolvido por



em Lisboa

Noticias institucionais

Onde estou: Inicio » Servigos para Mogambicanos

Emergéncias

Doencgas, acidentes, assaltos,

- . . “
prisdo no estrangeiro. Saiba
P como podemos ajudar

Servicos notariais

-l Saiba quais sdo os servigos nota-
== riais que oferecemos e quais sdo

os procedimentos

Regressar a Mogambique

Saiba sobre os cuidados deve ter
sobre os direitos que possui
quando regressar a Mogambi-

que.

Perguntas frequentes

Encontre aqui a resposta para
as suas duvidas e perguntas

Lingua Links Uteis | Portal doGov | Servigos | Departamentos

Consulado Geral de Mogambique

Formuldrios

Equivaléncias

Emolumentos

Inscricao Consular
A inscri¢do consular é gratis
e mantém-no ligado a Mo-
cambique. Saiba mais.

Passaportes

Saiba tudo o que precisa para
tratar de um passaporte novo
PASS ou renovar.

Viver e Trabalhar em Lisboa
Aprenda sobre a fraude na imigracdo,

saiba como se pode proteger e como
denunciar.

6
Siga-nos nas redes sociais

Webmail | Intranet

Pesquisa

1SS

Pesquisa avancada

Servigos por eventos de vida
- Nascimento

- Morte

- Casamento/Separagdo

- Perdi a carteira

Como fago para...

- Preencher os formularios online
- Baixar os formularios em pdf

- Como fago para renovar o meu
passaporte

Agendamento Online
Sam8a Evite filas e poupe tempo!
|==' Agende aqui a sua visita ao
--
Consulado

Duvidas? Chat online!

Se tém alguma duvida

1 Q‘ envie-nos ja uma mensa-

gem. Respondemos em
poucos minutos.

Data da ultima atualizacdo: 15/05/2016

Inicio Vistos Servigos para Mogambicanos Negdcios Noticias Este Consulado

Inscri¢do Consular Fazer negdcios em Mogambique Noticias institucionais

Mensagem do Coénsul Geral

Passaportes Fazer negdcios em Portugal Feed de noticias Departamentos
Voltar para Mogambique Boletim Informativo Contactos
Emergéncias Perguntas frequentes
Oportunidades

Copyright © 2016 Consulado Geral de Mogambique em Lisboa | Politica de privacidade | Politica de cookies Desenvolvido por



Lingua Links tteis | Portal doGov | Servicos | Departamentos Webmail | Intranet
Consulado Geral de Mogambique Pesquisa

em LiSboa Pesquisa avancada | Q

Noticias institucionais

Onde estou: Inicio » Negdcios

Fazer negocios em Mogambique
Servigos por eventos de vida

Oportunidades de negdcios - Nascimento
Incentivos ao investimento e Mot
- Casamento/Separagdo

Abertura de empresa . )
- Perdi a carteira

Ligacdes uteis

Como fago para...

Fazer negdcios em Portugal - Preencher os formularios online

- Baixar os formularios em pdf

Oportunidades de negécios R e it rehbar o e
Incentivos ao investimento passaporte
Abertura de empresa =
Ligagdes Uteis
Agendamento Online
Evite filas e poupe tempo!
27 Agende aqui a sua visita ao
Consulado
Duvidas? Chat online!

Se tém alguma duvida
‘ A envie-nos j4 uma mensa-
gem. Respondemos em

poucos minutos.
Data da ultima atualizacdo: 15/05/2016
®
Siga-nos nas redes sociais

Inicio Vistos Servigos para Mogambicanos Negdcios Noticias Este Consulado
Inscriéo Consular Fazer negdcios em Mocambique Noticias institucionais Mensagem do Cénsul Geral
Passaportes Fazer negocios em Portugal Feed de noticias Departamentos
Voltar para Mogambique Boletim Informativo Contactos
Emergéncias Perguntas frequentes
Oportunidades
Desenvolvido por

Copyright © 2016 Consulado Geral de Mogambique em Lisboa | Politica de privacidade | Politica de cookies



Lingua Links tteis | Portal doGov | Servigos | Departamentos Webmail | Intranet

Consulado Geral de Mogambique Pesquisa

em Lisboa A

Pesquisa avancada

Noticias institucionais

Onde estou: Inicio » Noticias

Newsletter do consulado Feed de noticia (CPLP)

wy Saiba tudo o que precisa para Aceda aqui a Giltima edic&o do jornal do DW Africa
solicitar um visto de visita consulado
para Mogambique. Ativista angolano ha uma semana
Para receber as tltimas nofticias e atualiza- sem comer

Ges, insira aqui o seu e-mail: 5 :
S08% q A familia de Francisco "Dago" acusa as

autoridades prisionais de Viana....

Calendario de Eventos Mogambique: "N&o aceitamos pagar

essa divida"

0 use 2010 o Subscrever : 2
Governo mog¢ambicano vai ao Parla-

Mon Tue Wed Thu Fri Sat Sun : s s
mento explicar dividas multimiliona-
1 2 4 5 y
) Hasas
9| 10

11 12

13| 14 15 16 17l 18 19 Mogcambique: corpos encontrados em

Manica sepultados por falta de médi-
cos legistas

20 21 22 23| 24 25 26

A policia afirma que a falta de médicos
legistas na provincia de....

ST = did

Pr e sdo-t se
como independente a um segund
mandato

O Presidente sdo-tomense, Manuel
Pinto da Costa, formalizou esta terca-
feira (07.06.)

Data da ultima atualizacdo: 15/05/2016

Siga-nos nas redes sociais

Inicio Vistos Servigos para Mogambicanos Negdcios Noticias Este Consulado
Inscrigdo Consular Fazer negdcios em Mogambique Noticias institucionais Mensagem do Cénsul Geral
Passaportes Fazer negdcios em Portugal Feed de noticias Departamentos
Voltar para Mogambique Boletim Informativo Contactos
Emergéncias Perguntas frequentes
Oportunidades

Copyright © 2016 Consulado Geral de Mogambique em Lisboa | Politica de privacidade | Politica de cookies Desenvolvido por



Lingua Links tteis | Portal doGov | Servigos | Departamentos Webmail | Intranet

Consulado Geral de Mogambique Pesquisa
em Lisboa Q

Pesquisa avangada

Noticias institucionais

Onde estou: Inicio » Este Consulado

Segundas, tercas e quintas feiras: dias de
entrega dos pedidos de vistos, das 09:30h as

Telefone: (+351) 213-009-000

13:00h; Fax: (+351) 213-011-520

Quartas e sextas feiras: dias de levantamen- Morads:

to dos passaportes, das 10:00h as 13:00h; Rua Dom Constantino de Braganca,
ne24

Os outros servicos consulares sdo atendidos 1400-112 Restelo Lisboa

Mensagem do Consul Geral

de segunda a sexta, das 09:30h as 13:00h

Formulario de contacto

Nome (obrigatério):

Mensagem do Consul...

Organigrama

Oportunidades de Emprego

Email:
Assunto:
Duvidas? Chat online!
Mensagem:
& Se tém alguma duvida
! A envie-nos ja uma mensa-
gem. Respondemos em
poucos minutos.
Data da ultima atualizacdo: 15/05/2016
@
Siga-nos nas redes sociais
Inicio Vistos Servigos para Mogambicanos Negdcios Noticias Este Consulado
Inscriéo Consular Fazer negdcios em Mocambique Noticias institucionais Mensagem do Cénsul Geral
Passaportes Fazer negocios em Portugal Feed de noticias Departamentos
Voltar para Mogambique Boletim Informativo Contactos
Emergéncias Perguntas frequentes
Oportunidades
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