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RESUMO

Nas Ultimas décadas ocorreram na Administracdo Publica importantes alteragdes no modo como esta
se organiza, os principios de gestdo em que se baseia e, por consequente, a forma como se relaciona
com os cidaddos. Vigorando durante muitas décadas o modelo de Administragdo Publica
Tradicional/Organizacdo Profissional Weberiana, assistiram-se, posteriormente, a implementacdes de
modelos gestionario proveniente do New Public Management e do New Public Service, surgindo
também, em particular no inicio do séc. XXI, sucessivos programas de modernizacdo administrativa,
com vista a contribuir para melhoria do servico prestado.
No &mbito da sua modernizacdo administrativa, a Direcdo-Geral da Administracdo Escolar
(organismo alvo desta investigacao), possui, atualmente, insuficiéncias relacionadas com:
1. Instrumentos e préticas de comunicacdo interna (que ndo estimulam a uma comunicagdo
integrada entre os seus trabalhadores);
2. Instrumentos e praticas de comunicacdo externa (que ndo potenciam a sua imagem
institucional);

3. Aspetos ergondmicos (relacionado com as préaticas e materiais de trabalho usados).

Sendo maioritariamente composto por docentes e técnicos superiores (recursos humanos
qualificados), as matérias relacionadas com a comunicacao interna e externa encontram-se interligadas
e assumem um papel fundamental no desempenho desta organizacao.

Paralelamente, possuindo uma média de idade elevada (48,4 anos) entre os seus trabalhadores e
situando-se num edificio com mais de 40 anos de existéncia, impdem-se também, nesta Dire¢do Geral,
cuidados acrescidos e preventivos nas areas do conforto, seguranca e saude, em ambiente de escritorio,

sendo a ergonomia a disciplina de elei¢do para o estudo desta problemaética.

Palavras-chave: Administracdo Publica, Comunicacdo Interna, Comunicacdo Externa, Ergonomia,

Direcdo-Geral da Administracdo Escolar, Ministério da Educacdo e Ciéncia.






ABSTRACT

In recent decades occurred, in public administration, major changes in the way it is organized, the
management principles that are based on, and consequently, the way it relates to citizens.

Used for many decades, the model of traditional public administration not only suffered changes
due to the implementation of managerial models from the New Public Management and New Public
Service, but also, particularly at the beginning of the 21* Century, to the successive administrative
modernization programs, in order to contribute to the improvement of service to the citizen.

As part of its administrative modernization, the Direcdo-Geral da Administragdo Escolar
(organization studied in this investigation), currently has shortcomings related to:

1. Instruments and internal communication practices (which does not enhance an integrated
communication between their employees);

2. Instruments and external communication practices (which does not add value to their
corporate image);

3. Ergonomic aspects (related to work practices and materials used).

Being mainly composed by teachers and senior technicians (qualified human resources), the
aspects related to internal and external communication are connected and play a key role in the
performance of this organization.

At the same time, having their staff a mean age of 48.4 years and standing in a building with more
than 40 years of existence, it’s also necessary an preventive care for comfort, safety and health issues
in office environment, being the ergonomics the chosen discipline for studying this issue.

Keywords: Public Administration, Internal Communication, External Communication, Ergonomics,

Direcdo-Geral da Administracdo Escolar, Ministério da Educacdo e Ciéncia.
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INTRODUCAO

Em pleno século XXI, a imagem de uma organizagdo é fundamental para o seu sucesso. Quando,
pensamos na imagem de uma organizacdo, seja ela, positiva ou negativa, isso influencia a nossa
opinido acerca da mesma, bem como de que forma procuramos 0s seus servicos. A imagem de uma
organizagdo encontra-se assim diretamente relacionada com a confianga que nos cria enquanto utentes
que recorrem dos Seus Servigos.

A imagem esté diretamente relacionada com a comunicagdo. Numa organizacgao, essa comunicagao
pode ser interna (direcionada para os trabalhadores) ou externa (direcionada para o publico exterior em
geral). Nos organismos da Administracdo Publica, apesar de possuirem especificidades proprias, como
por exemplo, o publico-alvo ser a sociedade ou o cidaddo em geral, a comunicacdo interna e externa
revela-se tdo ou mais fundamental, quando comparado com as empresas do sector privado.

A Direcdo-Geral da Administragdo Escolar (doravante designada de DGAE/MEC) é um organismo
tutelado pelo Ministério da Educagédo e Ciéncia (MEC) e cujo publico-alvo, além da sociedade em
geral, sdo ndo sé os docentes e funcionarios que trabalharam nas escolas bésicas e secundarias do
nosso pais, mas também aqueles que trabalham nas escolas basicas e secundarias de paises de lingua
oficial portuguesa (em particular os de Timor Leste e Mogambique).

A DGAE/MEC (antiga Dire¢do Geral dos Recursos Humanos da Educacgdo) é responsével pela
gestdo dos recursos humanos existente nas escolas, estando sobre o escrutinio de uma imagem publica
de grande responsabilidade. Para mais, o corpo docente em Portugal (professores que ministram aulas
nas escolas primarias e secundarias publicas) representa um numero bastante consideravel de
trabalhadores em fungdes publicas no nosso pais. A tematica deste trabalho torna-se pois relevante,
ndo s6 a um nivel de comunicacdo externa, mas também a um nivel de comunicacao interna ou seja,
compreendendo e identificando aspetos de comunicagéo interna que podem ser melhorados, com vista
a uma melhoria de transmissdo de informacgdes (formais ou informais), entre os seus elementos. Alias,
sO atingindo niveis consideraveis de sucesso na comunicacdo interna (comunicagdo entre 0S Seus
trabalhadores) é que se podera aspirar a uma exceléncia na comunicacdo externa.

Acresce-se que 0s instrumentos (sobretudo de base tecnoldgica) que suportam a comunicacao
interna ou externa, quando eficazmente aproveitados, tornam-se facilitadores para uma boa
comunicacdo organizacional, j& que desempenham um papel fundamental na transmissdo da
mensagem pretendida. Este é um aspeto importante para tematica deste trabalho.

Com vista ao bem-estar, seguranca e saude dos trabalhadores, visto que na DGAE/MEC atualmente
sdo despendidas, em média, pelo menos cerca de 8 horas diérias de trabalho em ambiente de escritério,
carece, nesta Direcdo Geral, a identificacdo de situagOes de risco ergondmico. Esta identificacdo
ergondmica nunca fora realizada neste organismo, sendo importante também pelas caracteristicas dos

recursos humanos que a compdem, em particular pela elevada média de idades existentes.



Deste modo, aspira-se, resumidamente, com este projeto, contribuir simultaneamente para a
melhoria da comunicagdo interna e externa da DGAE/MEC e também alertar para a necessidade de
melhoria das condi¢Bes ergondmicas de trabalho existentes. Mais concretamente, pretende-se, tanto ao
nivel da comunicacdo interna como externa, fazer um levantamento dos instrumentos e praticas
existentes, identificar insuficiéncias/disfuncionalidades e propor solugdes de melhoria. J& ao nivel da
ergonomia, pretende-se também identificar insuficiéncias/disfuncionalidades ergonémicas nos
equipamentos e espacgos existentes, incluindo-se algumas praticas dos trabalhadores, apresentando-se
igualmente propostas de solucdes.

Para o cumprimento destes objetivos realizou-se um levantamento de informacéo e de resultados
fornecida pelos principais instrumentos de gestdo da DGAE/MEC, nomeadamente os Planos e
Relatérios de Atividades, Balango Social, relatérios de Auto Avaliacdo e de Monitorizacdo dos
Quadros de Avaliacdo e Responsabilizacdo (QUAR’s), bem como outros indicadores de satisfacéo.
Foram também constatadas as caracteristicas dos atuais instrumentos de comunicagéo interna e externa
da DGAE/MEC e comparadas, em teoria, com 0 que seria desejavel e expresso na bibliografia
especializada consultada. Ao nivel da ergonomia, constatou-se in loco 0s materiais e praticas
existentes, comparou-se também com o que seria desejavel na bibliografia especializada sobre
ergonomia e solicitou-se, pontualmente, a opinido de alguns trabalhadores.

Contudo, antes de ser realizado este levantamento de dados e informacg6es, foram estudadas as
teorias/modelos fundamentais de gestdo existentes na Administragdo Publica e principais programas
de modernizacdo administrativa realizados.

A realizacdo desde trabalho inicia-se, de seguida, com o Capitulo 1, através da discricdo dos
principais teorias/modelos de gestdo existentes na Administracdo Publica, seguindo-se uma explicacdo
dos programas de modernizacdo administrativa fundamentais que ocorreram na Administracdo Publica
portuguesa.

J4, no Capitulo 2, encontra-se caracterizada a DGAE/MEC, ao nivel da sua missdo, atribuigdes,
organica, recursos humanos que a compdem e outros factos acerca deste organismo.

Por ultimo, no Capitulo 3 (andlise e interpretacdo), € nele que se descreve a realidade da
DGAE/MEC, no que diz respeito & comunicagéo interna e externa e também ao nivel da ergonomia.
Para cada uma destas realidades, sdo, como referido, apresentadas referéncias teéricas de bibliografia
especifica, servindo esta de base de comparagdo com a realidade constatada na DGAE/MEC, ajudando

simultaneamente, na apresentacdo de solugdes de melhoria.



CAPITULO 1 - ENQUADRAMENTO ANALITICO SOBRE ADMINISTRACAO
PUBLICA

Com vista a facultar um inicio tedrico a este trabalho de projeto, um melhor entendimento da realidade
da Administracdo Publica em geral (sendo este também o objeto de estudo), bem como proporcionar
uma melhor compreensdo das particularidades dos diversos modelos de gestdo utilizados, neste
Capitulo 1 encontram-se descritas as caracteristicas das principais tendéncias e modelos de gestdo

existentes no sector publico ao longo dos anos.

1.1 MODELOS DE ADMINISTRACAO PUBLICA

1.1.1 ADMINISTRAGCAO PUBLICA TRADICIONAL/ORGANIZACAO PROFISSIONAL WEBERIANA

Os fundamentos tedricos da Administragdo Publica Tradicional/Organizagdo Profissional
Weberiana (por muitos também denominada de organizacdo burocratica) tem por base os contributos
de Woodrow Wilson (com a separacdo entre politica e administracdo e analises comparativas entre
organizacOes publicas e privadas); Frederick Taylor, com a sua organizacdo cientifica do trabalho e
divisdo de tarefas, e a contribuicdo também de Max Weber, sociélogo alem&o. O modelo burocrético é
atribuido sobretudo a Max Weber porque o sociélogo alemao analisou e sintetizou as suas principais
caracteristicas. Foi experimentado com intensidades heterogéneas e em diversos niveis
organizacionais, culminando com a sua ado¢do no século XX em organizagdes publicas, privadas e do
terceiro sector (Secchi, 2009:350).

Para Secchi (2009:351), Weber identificou o exercicio da autoridade racional legal como fonte de
poder dentro das organizacBes burocraticas. Derivam-se, a partir dai, 3 aspetos fundamentais da
burocracia:

o A formalidade, que imp0e deveres e responsabilidades aos membros da organizacéo;

e A impessoalidade, que prescreve que a relacdo entre 0s membros da organizacao e entre a organizagéo e o

ambiente externo estd baseada em funcdes e linhas de autoridade claras;

e O profissionalismo, intimamente ligado ao valor positivo atribuido ao mérito como critério de justica e

diferenciacéo.

O modelo weberiano dificilmente poderéa ser evitado. Assim, seguindo os principios desta corrente,
a burocracia “pura” deverd possuir as seguintes caracteristicas (Gerth e Mills, 1946; Albrow, 1970;
Meier e Hill, 2005 apud Pollitt 2009, p. 199):

o Existe uma hierarquia clara de cargos;

e As funcgdes de cada cargo séo claramente definidas;

e Os funcionarios sdéo nomeados com base num contrato;

e Os funcionarios sdo selecionados com base numa série de requisitos associados a certos niveis de

educacao/formacao;



e Os funcionarios recebem um salario proporcional a sua posicdo hierarquica e adquirem direitos de
penséo;

e Os seus postos de trabalho sdo a sua Unica ou principal ocupacéo;

e Ha uma estrutura de carreira e a promogdo acontece por antiguidade ou mérito (ou ambas), sendo esta
decidida pelos superiores hierarquicos;

e O exercicio de gestdo baseia-se em documentos escritos e as decisfes sdo registadas em documentos
oficiais;

e O funcionario ndo deve apropriar-se do posto de trabalho ou dos recursos que Ihes estdo inerentes;

o O funcionério esta sujeito a um controlo e a um sistema disciplinar;

o Toda a organizacgdo é governada por regras, sendo estas consideradas lei ou semelhante a lei.

De acordo com estas caracteristicas, a Administracdo Publica é baseada na implementacéo de leis
através de oficios, deveres oficiais, documentos escritos, nomeagdes de trabalhadores publicos, que
sdo responsabilizados dentro da sua autoridade e lei e sdo também sujeitos a um continuo controlo
interno e externo (Pitschas, 1993:645).

J& Mozzicafreddo (2001:2) acrescenta que a Administragdo Publica é, por um lado, poder na
medida em que atua segundo procedimentos especificos que delimitam comportamentos, obrigagdes e
direitos e, por outro, é servigo coletivo, porque os seus poderes e direitos de intervencdo ndo se
legitimam mais do que pela funcdo que realiza e pelos servicos que presta a coletividade. Nesse
sentido, malgrado o desfasamento entretanto produzido, tanto a eficiéncia e a eficacia, como a
equidade no tratamento sdo partes constitutivas da natureza e dos objetivos inscritos na matriz da

Administracéo Publica.

1.1.1.1 Alcance
Segundo Pitschas (1993:645), uma atenta compreensao e estudo do modelo burocratico demonstra
as vantagens e desvantagens deste modelo. Segundo este autor, este modelo apresenta as seguintes
vantagens:
e Mantém a unidade de comando e a coordenagdo das atividades administrativas;
e Os procedimentos administrativos e as estruturas burocraticas de organizacdo interna garantem a
uniformidade e o controlo formal;
e Uma especializagdo altamente qualificada e funcional garante um aumento de eficiéncia e produtividade,
no que diz respeito a realizagdo de tarefas publicas de rotina;
e O relacionamento impessoal garante um tratamento imparcial e um julgamento objetivo para todos os

cidadaos;

Para mais, a administracdo publica burocratica desempenhou um papel chave no desenvolvimento
da infraestrutura da sociedade. As suas atividades e a¢fes permitiram potenciar 0s recursos nacionais
para o desenvolvimento econémico e operacionalizacdo de infraestruturas sociais, técnicas e de

transporte, materializados através de estradas, caminhos-de-ferro, portos, aeroportos, meios de



comunicacgdo social e outras estruturas técnicas, bem como o desenvolvimento de bem-estar social.
N&o existe, assim, de facto, nenhuma razdo para descartar o0 modelo burocratico na totalidade
(Pitschas, 1993:646).

Na Europa, muito do modelo tradicional de burocracia na Administragdo Publica foi baseado no
trabalho de Max Weber. O modelo weberiano foi geralmente utilizado na teoria e na pratica, mas é de
relembrar que muita legalidade e formalismo dentro deste modelo foi desenhado para garantir a
igualdade nos servicos e a neutralidade politica entre os trabalhadores publicos. Para mais, ao existir
um enfase em arquivos e regras, isto também garantiu a previsibilidade, tanto para funcionarios como
para utentes, sendo isto algo bastante diferente das versdes extremistas que caracterizaram os sistemas
administrativos pré-burocréaticos. O modelo weberiano continua assim a servir como a base intelectual
para o0 pensamento sobre governacdo, e como 0 modelo no qual Ihe sdo dirigidas a maior parte de

tentativas de reforma (Peters, 2009:9).

1.1.1.2 Limites
Pitschas (1993:645-646) aponta desvantagens deste modelo, tais como:

e Impede, a um nivel individual, a realizagdo de iniciativas por parte dos funcionérios publicos e a
participacdo dos cidaddos nas decises administrativas;

o Devido a centralizacéo das decisdes, é dificil que os trabalhadores nos niveis mais baixos da hierarquia se
sintam responsaveis pelo seu trabalho;

o O sistema burocrético leva a que exista, por vezes, regras e procedimentos inGteis;

o Devido & especializagdo intencional de fungdes, o modelo burocratico impede a comunicagdo proxima
entre unidades especializadas, levando & criagdo de autoridades paralelas e um aumento de custos de
comunicagéo;

e Por fim, o relacionamento impessoal existente resulta numa atencdo insuficiente dos direitos e
necessidades dos individuos.

Apesar da eficiéncia organizacional ser central no modelo burocratico, existem criticas incisivas e
diretas a este modelo, denominando-se de “disfunc@es burocraticas” (Merton,1946, apud Secchi, 2009,
p. 353). Estes efeitos negativos do sistema burocratico incluiam o impacto da prescri¢do estrita de
tarefas sobre a motivagdo dos empregados, resisténcia as mudancas, e o desvirtuamento de objetivos
provocado pela obediéncia acritica as normas. Existe ainda a arrogancia funcional em relacdo ao
publico destinatario, em especial no servi¢o publico, pois, em muitos casos, o funcionalismo publico
gozam de situacdo de monopolio na prestacdo de servicos. Tais disfungdes podem ser ainda mais
prejudiciais em organizagdes que dependem da criatividade e da inovacdo (Merton,1946, apud Secchi,
2009, p. 353).

Depois de se encontrarem descritas as vantagens e desvantagens do modelo burocrético, torna-se

aparentemente claro que a sua eficicia depende bastante da natureza especifica das tarefas publicas e



das fungdes administrativas que estdo a ser realizadas (Pitschas, 1993:646). No que diz respeito as
criticas negativas, tais criticas foram notadas implicitamente nas caracteristicas dos chamados modelos
po6s-burocréaticos de organizacdo (Secchi, 2009:353). Na Administracdo Publica destacam-se 0s
modelos gerenciais e de governanga publica, descritos nos subcapitulos seguintes.

1.1.2 NEw PuBLIC MANAGEMENT

Para Carvalho (2009:40) a burocracia, concebida para garantir principios de legalidade, igualdade e a
ndo arbitrariedade na decisdo, revelava-se pouco expedita na reagdo ou antecipacdo as mudancas e
relativamente alheia as necessidades dos cidaddos. Constituia-se como um entrave ao desenvolvimento
econémico, ao desviar, para sua manutencdo e crescimento, recursos que poderiam ser melhor
aplicados noutros dominios. Com a crise do estado de previdéncia, comegaram a surgir, em meados
dos anos setenta, criticas a dimensdo e ao custo do Estado e até & (in)eficacia do intervencionismo
governamental e do sector publico (Moreira, 2009:18). Este clima de critica acabou por facilitar a
defesa de mudancas com base em novos modelos de gestdo publica que, defendia-se, deveriam adotar
praticas (do sector privado) tidas como mais eficientes e responsaveis na determinagéo e consecugao
dos objetivos organizacionais (Moreira, 2009:18). Este movimento, que veio a ser cada vez mais
aceite pela comunidade académica com a denominacdo de New Public Management, acabou por
ganhar corpo em muitos paises europeus (Hood, 1991, apud Moreira, 2009 p. 20).

O New Public Management pode ser caracterizado por colocar énfase na gestdo do desempenho;
maior flexibilidade e autonomia da gestdo financeira; maior autonomia na gestao das pessoas com uso
acrescido de remuneracdo e contratos personalizados; maior responsabilidade para com os utentes e
outros clientes dos servicos publicos; maior descentralizacdo da autoridade e da responsabilidade do
Governo Central para os niveis de gestdo mais baixos; aumento de recurso a mecanismos tipo
mercado, tais como mercados internos, taxas de utilizagdo, vouchers, franchising, contratacéo externa,
e também privatizacdo de empresas publicas orientadas para o mercado (OCDE, 1993, apud Moreira,
2009 p. 20).

No New Public Management, os gestores publicos sdo desafiados simultaneamente a descobrir
novas e inovadoras formas de atingir os resultados ou entdo, a privatizar servi¢cos previamente
proporcionados pelo Governo. Os gestores sdo levados a ndo assumir totalmente a responsabilidade
pelo cumprimento do servi¢o e, sempre que possivel, criar programas que permitam aos gestores
seguintes dar sequéncia, através de contratos ou parcerias. O New Public Management baseia-se
fortemente nos mecanismos de mercado, para orientar os programas publicos (Denhardt e Denhardt,
2003:13).

O New Public Management ¢é fortemente influenciada pela teoria do Public Choice, sendo este um
precedente técnico. Segundo os defensores desta teoria, o individuo decide de forma racional em

ordem a satisfazer os seus interesses, na logica de maximizar os beneficios ao menor custo. Aplicando



este principio na Administracdo Publica, a administracdo e a esfera institucional tem por fungéo
desenvolver regras que incentivem ou orientem o comportamento dos individuos enquanto decisores.
Contrariando a ideia de “falhas do mercado”, a teoria do Public Choice avanca a hipdtese de “falhas
do Governo”, ou seja, dos limites da intervengdo do Estado na economia.

A teoria da Public Choice considera, deste modo, a atuagdo dos governos como pouco eficiente,
demasiado monopolista e incapaz de atingir objetivos estabelecidos, o que se reflete nas chamadas
“falhas do Estado™: captura dos politicos por grupos de interesse, que agem em prol do interesse
préprio e ndo no interesse publico. Como resultado, a burocracia leva ao desperdicio de recursos e a
maximizacgdo do seu orcamento na procura de poder, o que origina alocagdes de recursos ineficientes e
eXCessivos.

E importante salientar que as organizacdes puablicas funcionam com base num or¢amento, muitas
vezes no seguimento de uma votacdo em parlamento. No entanto, apesar delas se diferenciarem neste
aspeto relativamente ao sector privado, elas tem em comum certas tarefas de gestdo, que muitas vezes
também sdo similares em termos de mecanismos e de processos. Tal como as organizagdes privadas,
as organizagbes da Administracdo Publica também possuem um stock de recursos (or¢amento,
trabalhadores, instalagdes, equipamentos, etc.) que devem gerar produtos ou bens. A gestdo consiste
em alocar esses recursos e as tarefas de forma a serem cumpridas e também tentar encontrar um
equilibrio ou entdo fazer lucro (Giauque, 2003:569). Podemos assumir que a introducdo dos principios
e ferramentas do New Public Management resulta na constituicdo de um novo tipo de regulacdo que
podera ser referida como “burocracia liberal” (Giauque, 2003:567).

Podemos identificar trés principais modelos de New Public Management (Ferlie et.al, 1996,
Moncks, 1998; Bolgiani, 2002, apud Giauque, 2003, p. 573):

e O modelo de eficiéncia ou 0 modelo de mercado, no qual pretende tornar as organizagbes do sector
publico mais eficientes ao medir o seu desempenho com as do sector privado. Neste modelo, a
competicdo e o desempenho produtivo sdo dominantes e existe um vasto uso dos instrumentos de gestdo
provenientes do sector privado;

e O modelo de downsizing, descentralizacdo e flexibilidade, no qual a ideia central é a de que a
descentralizagdo da gestéo administrativa torna a maquina burocratica mais leve, separando-se também a
estratégia operacional e redistribuindo os centros de decisdo para niveis mais préximos dos utentes;

e Por fim, 0 modelo de exceléncia ou de qualidade, baseado em mecanismos que pretendem alterar a
cultura organizacional de modo a que seja capaz de gerar atitudes com vista a continua aprendizagem e

melhoria. Neste modelo, pretende-se satisfazer os utentes, através de Certificagdes 1ISO ou questionarios
de satisfacéo.

1.1.2.1 Alcance
Hood, 1991, Ferlie et.al, 1996; Lane, 1997, apud Giaugue (2003:573) salientam principios e objetivos
do New Public Management que sdo encarados como aspetos positivos para a ciéncia da

administracdo. Com o New Public Management pretende-se:



e Melhorar os servicos proporcionados ao publico (ou seja, aos cidaddos/clientes);

e Modernizar o processo produtivo, bem como a organizacdo dos servicos administrativos de tal forma que
se tornem mais flexiveis e adaptaveis;

o Definir de forma mais clara os objetivos a serem alcancados, baseados num contrato de servico, associado
a um orcamento geral. (\Varone e Giauque, 2001);

e Auvaliar de forma sisteméatica o desempenho coletivo e individual, através da definicdo de critérios de
avaliacdo;

e Em muitas situagGes, existe um claro objetivo em conseguir poupangas, através do aumento da

produtividade organizacional, o que se reflete também na descoberta de novas formas de recompensa.

Por outro lado, como defendido pelos entusiastas da teoria do Public Choice, os trabalhadores
publicos de um nivel hierarquico superior ou profissionalizados ganharam um poder excessivo sobre
as politicas publicas, privilegiando os seus interesses individuais sobre os interesses publicos. Tanto a
teoria do Public Choice como o New Public Management incentivam a diminuigdo do poder de
influéncia destes trabalhadores publicos de um nivel hierarquico superior ou profissionalizados nas
politicas publicas e na prépria Administragdo Publica (Peters, 2009:58). Por exemplo, ao alertar os
trabalhadores em fungdes publicas para se comportarem como empresarios ou gestores do sector
privado, e proporcionando aos mesmos incentivos tangiveis e intangiveis (Hood, 1998, apud Giauque,
2003, p. 574), € possivel, em teoria, reduzir os custos da organizacdo (custos considerados
intoleraveis) e produzir mais, utilizando menos recursos (Giauque, 2003:574).

De qualquer modo, nem que seja do ponto de vista simbélico, pode-se afirmar que o New Public
Management foi um sucesso. As organizagOes internacionais e 0s governos abracaram a retorica que o
caracterizou, tomaram decisdes segundo 0s seus preceitos, e 0s académicos encontraram material
apetecivel para investigacdo e discussao interpares. Na pratica, também se registaram transformacoes,
como atestam a venda de empresas pubicas a privados, 0 recurso ao outsourcing, as parcerias publico-
privadas, a praticas de gestdo semelhantes as adotadas no sector empresarial e a ado¢do de novas

formas institucionais que garantam uma maior autonomia de gestéo (Carvalho, 2009:42).

1.1.2.2 Limites

As criticas ao New Public Management focam-se sobretudo no enfoque intra-organizacional; a
obsessdo com 0s objetivos; enfoque nos resultados e contradi¢do entre competicdo e orientacdo pelo
coragdo (Rhodes, 1997 apud Moreira 2009, p.22). Quanto as criticas mais politicas, acentuam as
fragilidades de uma abordagem demasiado técnica ou instrumental, que se revela incapaz de dar conta
das limitacGes e fraquezas de uma analise desligada do enquadramento politico, juridico e até cultural
das instituicdes e organizacdes publicas (Moreira, 2009:22-23). Para mais, muitos estudiosos
expressaram preocupacdes sobre as implicacfes do New Public Management e o respetivo papel dos
gestores publicos que este modelo sugere (Denhardt e Denhardt, 2003:22). Sao feitas questdes sobre

os valores que promove, os problemas originados pela descentralizacdo imposta por modelos



provindos do sector privado e a respetiva aplicacdo no modelo publico, bem como salientam-se outras
dificuldades relacionadas com aspetos administrativos ou legislativos. Outros questionam as
implicacdes deste modelo, denominando-o de “neomanagerialismo”, no sentido em que ameaca minar
valores democréticos e constitucionais como a justica, representacdo e participagéo civica (Denhardt e
Denhardt, 2003:22).

E, deste modo, discutivel que valores como a legalidade, legitimidade, transparéncia,
responsabilidade, equidade e imparcialidade, possam ser sacrificados no altar gestionario da eficécia e
eficiéncia, exalado pelo New Public Management. A gestdo publica tem como principal desafio
encontrar equilibrios em dominios sujeitos a uma potencial contestacdo e a um permanente escrutinio,
pelo que ndo basta fazer a defesa da eficiéncia; ha que saber conjugé-la, por exemplo, com a eficacia,
a transparéncia e a accountability, reconhecendo a teia complexa de relagdes, interesses e valores em
que se desenrola a acdo das organizagdes da Administragdo (Carvalho, 2009:43). Importa assim
salientar que a desconfianga, a resisténcia e mesmo a ineficacia na introdugdo de eventuais reformas
resultam grandemente das importagBes simplistas em matéria de melhoria do funcionamento da
Administragdo Publica, das orientagBes gestionarias. A ineficacia neste particular ponto assenta, por
um lado, no facto de negligenciar a importancia — seja pelo apoio, seja pela resisténcia as reformas —
dos proprios agentes na evolugdo das iniciativas de reforma e, por outro, em pensar que a
disfuncionalidade da administracdo se limita a auséncia de légica de mercado na questéo dos servigos
publicos (Mozzicafreddo, 2001:9). Deste modo, também, os cidaddos devem ser a principal
preocupacéo e a énfase ndo deverd ser desviar ou contornar problemas governamentais, mas sim, criar
instituicGes publicas com integridade e responsabilidade (Denhardt e Denhardt, 2003:23).

Apesar de a ideia base do New Public Management ser a de transformar o sector publico, para que
pareca e aja eficazmente como o sector privado (Peters, 2010:39), existe a necessidade de encontrar
modelos de governagdo capazes de colocar o problema, ndo como de primazia do Estado ou do
Mercado, mas mais em termos de melhor compreensdo do necessario equilibrio Estado/Governo,
Mercado e Sociedade Civil. Um novo equilibrio deve assentar, ndo no conflito, mas na cooperacéo
entre parceiros, e que, por isso se mede mais em termos de servico a sociedade civil, de melhoria do
seu bem-estar e também de crescimento de cada um de nés enquanto pessoa (Moreira, 2009:25).
Percebe-se também a urgéncia em retomar e harmonizar principios e valores caros a ciéncia politica —
como ética, participacdo, democracia, equidade e respeito pela norma — com outros mais conotados
com principios de gestdo — como eficiéncia, eficacia e produtividade (Moreira, 2009:26).

Com base nestas preocupacdes, irdo ser procuradas respostas no ponto seguinte.

1.1.3 NEw PuUBLIC SERVICE

Denhardt e Denhardt (2007:42-43) alertam que teorias de cidadania, comunidade e de sociedade civil,

humanitarismo organizacional e uma nova Administragdo Publica, bem como o pds-modernismo,



ajudaram a estabelecer um clima no qual faz sentido falarmos atualmente de New Public Service.
Apresentam, igualmente, sete principios-chave do New Public Service (Denhardt e Denhardt, 2007:42-
43):

1. Servir cidadaos, ndo clientes: O interesse publico é o resultado de valores partilhados, ao invés de um
conjunto de interesses individuais. Deste modo, os trabalhadores publicos ndo apenas respondem as
necessidades de clientes, mas focam-se em criar relagcbes de confianca e colaboragdo com e entre os
cidadéos;

2. Procurar o interesse publico: Os administradores publicos devem contribuir para construir uma nogao
coletiva e partilhada de interesse publico. O objetivo ndo é encontrar solugdes rapidas motivadas por
escolhas individuais. Ao invés, devem criar interesses comuns e responsabilidades partilhadas;

3. Valorizar a cidadania sobre o empreendedorismo: O interesse publico é melhor protegido por
trabalhadores publicos e cidaddos comprometidos em fazer contribuicdes com significado para a
sociedade, em vez de gestores empresariais que atuam como se os dinheiros publicos fossem deles;

4. Pensar estrategicamente, agir democraticamente: As politicas e programas publicos podem ser mais
eficientemente atingidos através de esforcos coletivos e processos de colaboragéo;

5. Reconhecer que a contabilizaco ndo é simples: Os trabalhadores pablicos devem ter em atencdo mais do
que as leis do mercado; eles devem também atender as leis constitucionais, valores da comunidade,
normas politicas, padrdes profissionais e interesses dos cidadaos;

6. Servir em vez de orientar: E cada vez mais importante para os trabalhadores publicos usarem de uma
lideranca partilhada e baseada em valores, para ajudar os cidadaos a se articularem e irem de encontro 0s
seus interesses, ao invés de tentarem controlar ou orientar a sociedade para novas direcdes;

7. Valorizar pessoas, ndo apenas a produtividade: OrganizacOes publicas e as redes de trabalho no qual as
pessoas participam tem maiores probabilidades de ter sucesso a longo prazo, se trabalharem através de

processos de colaboracdo e de lideranga partilhada baseada no respeito por todas as pessoas.

1.1.3.1 Alcance

No New Public Service, 0s seus aspetos positivos passam por pretender que a Administracdo Publica
deixe de olhar para os cidaddos como meros nimeros ou objetos, passando a servi-los em toda a sua
integridade humana. Esta corrente salienta a necessidade de transformar as anteriores administracdes
burocréticas e empresariais, num servigo publico mais sensivel e responsavel, protetor dos interesses
dos cidaddos, personalizando, sempre que possivel, o atendimento e o servi¢o publico. O Governo
deve oferecer resposta as necessidades e interesses dos cidaddos. O New Public Service procura
encorajar mais pessoas a cumprir as suas responsabilidades enquanto cidaddos e, em troca, 0s

administradores publicos devem ser sensiveis as suas vozes (Denhardt e Denhardt, 2007:63).

1.1.3.2 Limites
No entanto, abusos devem ser evitados. Segundo Denhardt e Denhardt (2007:63) o New Public Service
sugere que o Governo ndo devera primeira e exclusivamente responder aos interesses egoistas e a

curto prazo dos clientes ou utentes. Os cidaddos devem demonstrar a sua preocupa¢do com a
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comunidade e superar 0S seus interesses pessoais e de curto prazo, bem como se mostrarem
disponiveis para o0 que acontece na vizinhanga e na comunidade. Na realidade, estes sdo os elementos
chave de uma cidadania efetiva e responsavel. Assim, estes aspetos devem ser acautelados, ja que

revelam-se como riscos inerentes a uma aplicagdo pratica dos principios do New Public Service.

1.1.4 NEw PuBLIC GOVERNANCE

Governance pode ser definido como a forma de governar via Estado, com base em leis e normas,
através do mercado, das redes sociais - network (formal e informal) das organizacBes sociais e
organizagdes sem fim lucrativos (incluindo organizagOes ndo governamentais). A Governance néo se
trata de um processo alternativo ao Governo. E sim um processo de coordenagio e de monitorizagio,
ao qual dizem respeito diversos atores e diversas organizagdes.

Governance refere-se assim a todos os processos de governagdo, sejam levados a cabo por um
Governo, mercado ou network, seja sobre uma familia, tribo, organizagdo formal ou informal, ou
territorio, e através de leis, normas, poder ou linguagem. Governance difere de governagéo, no sentido
em gue se foca menos no Estado e nas instituicGes e mais em praticas sociais e atividades (Bevir,
2012:1).

O New Public Governance esta relacionado com a democracia representativa, ja que uma das ideias
base do New Public Governance é a de um Governo democratico e consensual. No quadro seguinte
encontram-se descritas determinadas caracteristicas que sucintamente permitem melhor enquadrar o

New Public Governance:

Quadro 1.1 - Caracteristicas do New Public Governance

Bases Natureza Instrumentos/afec | Sistemade | Valores de

- Foco Enfase x .
teoricas do Estado tacdo de recursos Servigos base
Teoria das Organizacao _— . Dispersos,
) Negociacdo Social,
redes e Plural e e meio . Redes e contratos agregados
: . . de contetdos A aberto e
teoria pluralista ambiente relacionais e
R e valores coordenado T
institucional skateholders conflituais

Fonte: Osborne (2010)

1.1.4.1 Alcance

O New Public Governance pretende ser uma alternativa ao New Public Management. Moreira
(2009:21) salienta que, enguanto na primeira, prépria do New Public Management, tender-se-ia a
prestar muita atencdo a medida dos resultados (individuais e organizacionais) em termos de outputs,
por sua vez, na governacdo publica, a principal preocupacdo recairia na forma como as diferentes
organizagdes interagem em ordem a conseguir um nivel mais elevado de resultados desejaveis — 0s
outcomes obtidos pelos cidaddos e stakeholders. O que significa que na governagdo publica, a forma
como as decisdes sdo conseguidas — 0s processos pelos quais os diferentes stakeholders interagem — é

de maior importancia em si mesma, independentemente dos outputs ou outcomes obtidos.
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Neste contexto, a co-producdo € tida como capaz de alterar a forma tradicional de prestacdo de
servicos, acrescentando inclusive valor, mercé do compromisso entre os utilizadores do servi¢o e o
conhecimento das suas proprias necessidades, e/ou providenciando com informagdo adicional o
profissional que presta o servico (através da consulta) e com o qual iré planear a prestacdo do mesmo
(Brudney e England, 1983, Pestoff, 2006, apud Osborne, 2013, p.70).

Incentivar a participacdo de cidaddos, associagdes, organiza¢Ges ndo-governamentais, sociedade
civil e redes sociais, tendo como pressuposto de que o modelo de hierarquia e de democracia
representativa carece de complementos de forma a aumentar a motivacdo dos cidaddos na participacdo

de processos com vista ao bem comum sdo, claramente, 0s aspetos positivos deste modelo.

1.1.4.2 Limites
Apontam-se 0s principais aspetos limitativos do New Public Governance:
o Nao é excedivel em qualquer tipo de sociedade;
e Um mercado fraco em respostas € menos adequado as organizac¢Ges formais ou informais;
e A heterogeneidade de associacfes ou redes sociais potencia a desagregacdo e limita a
coordenacéo de politicas sectoriais.

Alerta-se que, no caso do New Public Govenrnace, o desafio principal para o Governo é potenciar
estas redes de trabalho e procurar novas formas de cooperacdo. A aprendizagem fundamental é esta: o
resultado da acdo administrativa &, em muitas areas, ndo o resultado da implementag&o autoritaria com
base em regras pré-estabelecidas, mas resulta sim da co-producédo entre a Administracdo Publica e o0s
seus clientes (Rhodes, 1996:666).

Por outro lado, apesar do movimento contemporéneo da Governance ser encarado como inovador e
de possuir uma ampla perspetiva na politica e na Administracdo Publica, a Governance é, na verdade,
um regresso as tradicbes da Administracdo Publica e da ciéncia politica, antes da revolugdo
comportamental (Meir, 2010:285). Deste modo, ndo é de todo apropriado que continuemos a colocar
énfase nos processos administrativos e na gestdo intra-organizacional. Ao contrario, estes focos
deverdo estar integrados numa nova abordagem que inclui a governacdo das redes inter-
organizacionais e na eficacia dos sistemas de prestacdo de servigcos publicos, ao invés do foco na
organizacdo que até aqui vigorava. Esta mudanga exige entdo que a comunidade cientifica inicie o
questionar de novos modos de prestacdo de servicos publicos, reconhecendo contudo que existe uma
mudanca tectonica no panorama da promogdo das politicas publicas e na prestacdo dos servigos
(Oshorne, 2009, apud Osborne, 2013, p.64).

Apos a explicitacdo dos principais tendéncias e modelos de gestdo existentes no sector publico ao
longo dos anos, conclui-se que a reforma da Administragdo Publica é condicionada pelo contexto
historico, pela complexidade do social e pela orientacdo do poder politico das sociedades, onde as

escolhas coletivas e individuais dos cidadaos, em regime democratico, é de ter em conta para que tanto
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a reforma da Administragdo Puablica, como a legitimidade dos seus objetivos e funcbes sejam
reconhecidas pelos individuos que contribuem para o seu funcionamento (Mozzicafreddo, 2001:30).
As mudancas ocorridas no sector publico ndo foram consistentes nem uniformes e, de facto, algumas
reformas revelaram-se internamente contraditorias (Peters, 2009:7). Precisamos, deste modo, de
melhor compreender o que ocorreu no mundo do trabalhador puablico e as funcbes que agora
desempenham (Peters, 2009:7).

Por outro lado, a mudanca mais marcante no papel do servigo publico e da governacdo em geral, é
o facto de haver muito menos previsibilidade e haver cada vez mais exigéncias em todos os niveis de
governacao — desde ministros, até aos niveis hierarquicos mais baixos. Esta reduzida previsibilidade
representa um aumento da quantidade de desafios culturais e intelectuais para o papel do sector
publico, como também mudancas nos desafios politicos que o sector publico se defronta. Estas
mudangas, inclusive, significam que os trabalhadores publicos podem estar em posicdo de definir o

seu proprio papel, ou de serem apoiados para tal (Peters, 2009:9).

Inserindo-se de forma mais aproximada com a tematica deste Trabalho de Projeto, seguidamente
encontram-se descritas as contribui¢des de alguns autores no que diz respeito a modernizagdo na
Administracdo Publica, referenciacdo ao que de recente existe, neste ambito, na legislacdo portuguesa,

e respetiva apresentacdo das principais agéncias e programas de modernizag&o até entéo realizados.

1.2 MODERNIZACAO ADMINISTRATIVA NA ADMINISTRACAO PUBLICA

Para Mozzicafreddo (2001:3), as diversas iniciativas de modernizacdo ou de reforma da
Administracdo Publica desenvolvidas nas sociedades europeias, a partir da década de 70, tém em
comum, nos caminhos ensaiados, as razfes que a precedem e circunstancias que a diferenciam. O
contexto que introduz alguma explicacdo na ocorréncia de reformas assenta, pelo menos, nas seguintes

razdes estruturais:

i. O peso dos constrangimentos financeiros nas despesas do Estado resultantes do aumento dos gastos
sociais (...) e o consequente aumento dos gastos com despesas dos agentes dos servigos publicos;

ii. A complexidade de funcionamento da Administragdo Publica, motivadas em grande parte tanto pelo
avolumar das iniciativas de regulacdo e de normalizacdo das atividades, como pela rapidez e
heterogeneidade do desenvolvimento da sociedade — em particular, pela crescente 16gica de mercado;

iii. A alteracdo das expetativas, necessidades e exigéncias dos cidaddos tanto pelo facto de aparecimento de
novas expetativas — qualidade dos servicos e dos atendimentos, situacdes especificas originando novas
funcdes de regulacdo e de administragdo como pelo facto da progressdo dos direitos dos cidaddos,
preocupados agora com a participagao também na esfera da administragéo;

iv. As novas tendéncias de transformacdo da estrutura do Estado que inevitavelmente acompanham as
transformagdes na Administracéo Publica tanto no sentido de se dotar uma estrutura menos centralizada e

mais equitativa, como na tentativa de estabelecer forma de governagdo mais flexivel e transparente.
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Segundo Mozzicafreddo (2001:8), a maioria dos paises da Unido Europeia tem vindo a realizar
iniciativas de reforma tanto no contexto das reformas baseadas na légica do mercado (privatizagdes,
agéncias independentes, contratualismo, analise/custo beneficio, entre outras), como no contexto das
iniciativas participacionistas (principalmente, orientagéo para o cliente e o utente, cartdo do cidaddo,
instancias de reclamagéo, avaliacdo da qualidade dos servigos) e das iniciativas de desregulamentacéo
e desburocratizacdo (nomeadamente, simplificacdo de procedimentos, estatuto do funcionario publico,
flexibilizacdo na relacdo laboral, aligeiramento da execucao or¢camental).

Neste ambito, é importante salientar que, qualquer que seja 0 modelo adotado, uma ideia tem sido
particularmente focada: A inflexdo de uma légica centrada no cumprimento estrito de procedimentos
para dar lugar a uma légica centrada no cidaddo. O cidaddo passou a ser considerado acionista do
Estado, podendo ndo sé contribuir para a mudanca de Governo nos periodos eleitorais, mas passando
também a receber permanentemente da administragdo a informagdo que a torna transparente e
accountable, assim como 0s meios necessarios para uma intervencao esclarecida (Carapeto e Fonseca,
2014:34).

A ideia de proximidade com os cidaddos e a preocupagéo com a qualidade dos servigos, iniciativas
gue assentam no conceito de participacdo dos cidadaos, enquanto modelo de reforma da administracdo
é, independentemente da sua avaliacdo concreta, difundida quase por igual em todas as sociedades
europeias como uma forma de tornar a administragdo mais proxima e transparente para com as
pessoas. O elevado grau de normatividade e de postura valorativa destas iniciativas explica,
eventualmente a expanséo e consensualidade das mesmas (Mozzicafreddo, 2001:7).

Este facto também tem influéncia no papel e desempenho dos trabalhadores publicos. A propésito,
Peters (2009:19) reforca que a mudanca de papel no trabalhador publico pode ser entendida no
contexto de vastas mudancas que ocorrem no sector publico. Em particular, as reformas de
descentralizacdo das Ultimas décadas criaram a necessidade de restaurar algum controle sobre as
politicas que surgem no centro do Governo. Assim, com essa mudanca, de forma a existir mais poder
no centro do Governo, surgiu a necessidade de capacitar os funcionarios publicos de niveis
hierarquicos mais elevados a desempenhar um papel mais significativo no processo de vincular os
processos descentralizados para o centro politico.

O trabalhador puablico tem sido objeto de criticas, mas o seu papel tem sido revigorado pelas
mudancas politicas e administrativas contemporaneas. O trabalhador publico pode ndo ser uma das
figuras mais populares para o publico em geral, mas desempenha um papel crucial para a
concretizacdo das funcgdes atuais do Estado (Peters, 2009:19). A tendéncia €, assim, para o surgimento
de novos modelos organizacionais, com estruturas orgénicas (Mintzberg, 1999, apud Carapeto e
Fonseca, 2014, p. 31) continuamente adaptaveis a novas situacdes, tecnologicamente inovadoras e
recetivas a mudanca, com modelos de decisdo descentralizados e participativos, apelando a uma maior

autonomia e responsabilidade por parte dos colaboradores (Carapeto e Fonseca, 2014:31).
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No entanto, certamente que estas iniciativas ndo foram implementadas da mesma maneira nos
diferentes paises, nem com o mesmo grau de profundidade: porém, o interessante é que mau grado as
diferencas de perspetivas, estas reformas resultaram mais dos contextos envolventes, nomeadamente o
sentido de oportunidade politica, as dificuldades econdmicas e financeiras, a dimensdo do défice
publico, bem como a menor resisténcia ou entendimento com as entidades socioprofissionais do

servico publico, do que da opcgéo tedrica ou ideoldgica ensaiada (Mozzicafreddo, 2001:8).

1.2.1 LEGISLACAO E PROGRAMAS RELEVANTES NA ADMINISTRACAO PUBLICA PORTUGUESA

Para Carapeto e Fonseca (2014:39) no que diz respeito a Portugal, este comegou as suas reformas pela
via legislativa, consagrando grandes principios fundamentais em matéria organizativa e procedimental
administrativa na Constituicdo da Republica Portuguesa (CRP) e no Cddigo de Procedimento
Administrativo (CPA). O CPA exige da Administracdo Publica um comportamento organizacional
adequado e voltado para a modernizagdo administrativa, enumerando um conjunto de principios
gerais, de entre 0s quais salientamos os seguintes (Carapeto e Fonseca, 2014:39):

e Principio da colaboracdo da administracdo com os particulares — traduz-se na prestacéo de informagdes e
esclarecimentos aos particulares e no apoio e estimulo as suas iniciativas e rece¢do das suas sugestdes e
informacoes;

e Principio da participacdo - a administracdo deve assegurar a participacdo dos particulares e das suas
associacdes na formagcao das decisfes que lhes disserem respeito;

e Principio da desburocratizagdo e da eficiéncia - a administracdo deve ser estruturada de modo a aproximar
0s servicos das populagdes e de forma ndo burocratizada, a fim de assegurar a celeridade, a economia € a

eficiéncia das suas decisoes.

Em 1999 ocorreram a publicacéo de dois diplomas de relevancia para a modernizagdo dos sistemas
de Administracdo Publica Portuguesa, que foram, respetivamente, o Decreto-Lei n® 135/99, de 22 de
abril (que define os principios gerais de acdo a que devem obedecer 0s servicos e organismos da
Administracdo Publica na sua atuacdo face ao cidaddo, bem como retne de uma forma sistematizada
as normas vigentes no contexto da modernizagcdo administrativa) e o Decreto-Lei n® 166-A/99, de 13
de maio (que institui o Sistema de Qualidade em Servigos Publicos).

Anos mais tarde, em 2003, foi criado o Conselho Consultivo da Reforma (Resolucdo do Conselho
de Ministros n® 96/2003, de 30 de julho), um 6rgdo destinado a funcionar na dependéncia direta do
Primeiro-Ministro, integrado por personalidades de mérito e prestigio, com a tarefa de formular
sugestdes, recomendacOes ou propostas com vista ao aperfeicoamento da reforma. O documento
contém os seguintes objetivos gerais (Carapeto e Fonseca, 2014:41):

o Prestigiar a missdo da Administracdo PUblica e os seus agentes na busca da exigéncia e da exceléncia;

e Delimitar as funcdes que o Estado deve assumir diretamente daquelas que, com vantagem para oS

cidaddos, melhor podem ser prosseguidas de forma diferente;
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e Promover a modernizacdo das organiza¢@es, qualificando e estimulando os funcionarios, inovando
processos e introduzindo novas praticas de gestao;
e Introduzir uma nova ideia de avaliacdo dos desempenhos, seja dos servicos, seja dos funcionérios;

e Apostar na formacao e na valorizacao dos funcionarios publicos.

Passados dois anos, pela Resolugdo de Conselho de Ministros n° 124/2005, de 4 de Agosto, 0
Governo criou o Programa de Reestruturacdo da Administracdo Central do Estado (PRACE). O
PRACE teve como finalidade reorganizar a Administracdo Central, por forma a obter ganhos de
eficiéncia pela simplificagdo e racionalizacdo de estruturas, nomeadamente com recurso a
descentralizagdo para as autarquias locais, a desconcentracdo de servigos por forma a aproximéa-los dos
cidaddos e a externalizacdo de fungdes para entidades privadas (Carapeto e Fonseca, 2014:44). Este
programa teve os seguintes objetivos (Comissdo Técnica do PRACE, 2006:6):

o Modernizar e racionalizar a Administracdo Central;
e Melhorar a qualidade de servicos prestados pela Administracdo aos cidaddos, empresas e comunidades;

e Colocar a Administracdo Central mais proxima e dialogante com o cidadéo.

Para a prossecucdo destes objetivos, estabeleceu-se para 0 PRACE as seguintes Linhas Estratégicas de
Acéo (Comissdo Tecnica do PRACE, 2006:6):

o Reestruturar/Racionalizar a Administracdo Direta e Indireta em funcdo das missdes dos Ministérios, e
respetivas entidades, e do Programa de Governo;

o Reforcar as fungdes estratégicas, estudo e avaliagcdo/controlo de resultados de apoio a governacéo;

o Reforcar as fungdes normativa, reguladora e fiscalizadora do Estado;

e Racionalizar, e eventualmente externalizar, as fungdes produtivas e de prestacdo de servigos;

o Desenvolver servigos partilhados, de nivel ministerial ou inter-ministerial, de forma a reduzir estruturas e
processos redundantes;

o Flexibilizar, desburocratizar e aumentar a comunicacao horizontal e vertical através da reducéo de cadeias
de comando e criacdo de estruturas horizontais e matriciais de projeto e forte recurso a tecnologias de
informagdo e comunicacdo;

o Clarificar e uniformizar as fungdes da Administracdo Direta do Estado de nivel regional, de acordo com o
modelo NUTS II;

o Reforcar a proximidade aos cidaddos, quer através de processos de desconcentracdo e descentralizacdo
fisicas, quer através de novos canais de comunicacdo e prestagdo de servigos (call-centers, internet,
contratualizacdo local de servicos) e desenvolver numa légica de one-stop-shoping, solugdes estruturais
que possibilitem respostas globais, e num s6 momento, aos cidadaos (Balcdes Unicos Multiservicos);

o Melhorar as qualificacBes de processos, trabalho e, consequentemente, dos funcionérios da Administragédo
Central do Estado;

o Implementar as novas estruturas de acordo com uma estratégia de gradualismo e testagem em pilotos.

Pouco tempo depois, em 2006, foi apresentado o SIMPLEX, sendo considerado como um

programa de simplificacdo administrativa e legislativa que pretende tornar mais facil a vida dos
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cidaddos e das empresas na sua relagdo com a Administracdo e, simultaneamente, contribuir para
aumentar a eficiéncia interna dos servicos publicos (website da Agéncia para a Modernizacdo
Administrativa, 2009-2011). As iniciativas propostas no quadro deste programa tem como objetivo
alterar processos e simplificar ou eliminar procedimentos constantes das leis e regulamentos em vigor,
com base numa avaliacdo negativa sobre o0s seus impactos ou a sua pertinéncia (website da Agéncia
para a Modernizacdo Administrativa, 2009-2011). Este programa é o resultado de um trabalho que
envolve todo o Governo, mas também a Administracdo Local, numa adaptacdo realizada, através do
Programa SIMPLEX Autérquico, apresentado em 2008.

Ja, em 2011, o Conselho de Ministros aprovou, em reunido de 20 de Julho de 2011, as linhas gerais
do Plano de Reducdo e Melhoria da Administracdo Central (PREMAC), tendo por objetivo a
racionalizacdo e reducdo das estruturas da Administracdo Central do Estado, com aumento da sua
eficiéncia de atuacdo, a promocdo de uma melhor utilizagdo dos recursos humanos do Estado e a
reducdo de pelo menos 15% no total das estruturas orgénicas dependentes de cada ministério e
reducdo de pelo menos 15% do nimero de cargos dirigentes, tanto de nivel superior, como de nivel
intermédio (Carapeto e Fonseca, 2014:47). Importa salientar que esta reducdo da percentagem de
dirigentes encontrava-se contemplada nos memorandos assinados no ambito do Programa de Apoio
Econdmico e Financeiro a Portugal.

Mais recentemente foi aprovado o Decreto-Lei n.° 73/2014, de 13 de maio, publicado em Diério da
Republica 1.2 série - n.° 91 - 13 de maio de 2014, realizando-se uma revisdo e atualizacdo dos
decretos-leis anteriormente referidos, nomeadamente o Decreto-Lei n.° 135/99, de 22 de abril, alterado
entretanto pelos Decretos-Leis n% 29/2000, de 13 de marco, e 72-A/2010, de 18 de junho. Com o
Decreto-Lei n® 73/2014, de 13 de maio, pretende-se estabelecer medidas de modernizacédo
administrativa, nomeadamente sobre:

a) Acolhimento e atendimento dos cidaddos em geral e dos agentes econdmicos em particular e rececéo de

pedidos através dos demais canais de comunicagdo existentes — digital, presencial, postal ou telefdnico;

b) Comunicacéo administrativa;

c¢) Simplificacdo de procedimentos;

d) Elogios, sugestdes e reclamages dos utentes;

e) Avaliacdo pelos utentes dos locais e linhas de atendimento ao publico, bem como dos portais e sitios na

Internet da Administracéo Publica;

f) Sistema de informacdo para a gest&o;

g) Linha do Cidadao.

Neste ponto e por ultimo, apresenta-se, de seguida, a principal agéncia atualmente responsavel pela
implementacgdo de programas de modernizagdo administrativa na Administracdo Publica Portuguesa, a

Agéncia para a Modernizagdo Administrativa, I.P.
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1.2.2 AGENCIA PARA A MODERNIZACAO ADMINISTRATIVA (AMA, |.P.)

Descrito no website da Agéncia para a Moderniza¢cdo Administrativa, 1.P (2008), o AMA I.P. € o
instituto publico que prossegue as atribuicdes da Presidéncia do Conselho de Ministros nas éareas da
modernizacdo e simplificacdo administrativa e da administracdo eletronica, sob superintendéncia e
tutela do Secretario de Estado da Modernizacdo Administrativa. Tem por missdo identificar,
desenvolver e avaliar programas, projetos e acées de modernizagéo e de simplificacdo administrativa e
regulatéria e promover, coordenar, gerir e avaliar o sistema de distribuicdo de servigos publicos, no
quadro das politicas definidas pelo Governo (Website do AMA, 1.P, 2008). Este instituto organiza a
sua atuacéo sobre trés eixos: Atendimento, Simplificacéo e Governo Eletrénico.

O Eixo do Atendimento est4 associado a Varias iniciativas ligadas a prestacao de servicos publicos
junto de cidaddos e empresas, como por exemplo, as “Lojas do Cidaddo” e “Portais do Cidadio e da
Empresa”. O Eixo da Simplificacdo esta profundamente ligado a area da simplificacdo administrativa
e regulatoria, procurando melhoria de procedimentos, processos e de uma legislagdo mais simples,
possibilitando, por exemplo, ganhos na melhoria da qualidade de vida dos cidaddos e estimulos a
economia. Salientam-se, neste eixo, as iniciativas de Licenciamento Zero e Balcdo do Empreendedor.
Por ultimo, o Eixo do Governo Eletrénico pretende afirmar-se como um centro de inovagéo e suporte,
apoiadas no desenvolvimento das tecnologias de informag&o e comunicagdo. Neste Eixo, a AMA, I.P.
foi responsavel pelo desenvolvimento e promocdo do Cartdo de Cidaddo, bem como na
operacionalizacdo do Plano Global Estratégico de Racionalizacdo e Reducdo de Custos nas
Tecnologias de Informacéo e Comunicagdo, na Administracdo Pablica.

Salienta-se ainda que o0 AMA, |.P. possui um programa especifico, cuja denominagdo é Sistema de
Apoio a Modernizacdo Administrativa 2020 (SAMA2020). Este programa visa apoiar as operacoes
que contribuam para a prossecucdo dos objetivos tematicos e prioridades de investimento seguintes
(Website do AMA, I.P, 2008):

e Melhoria do acesso as TIC, bem como a sua utilizacdo e a sua qualidade, através do reforco das

aplicagbes TIC na Administragdo Publica em linha, aprendizagem em linha, infoincluséo, cultura em
linha e satide em linha;

o Reforco da capacidade institucional das autoridades pablicas e das partes interessadas e da eficiéncia da

Administracdo Publica, a fim de realizar reformas, legislar melhor e governar bem.

Em sintese, como conclusdo do Capitulo 1 deste trabalho e apds a apresentacdo das principais
tendéncias e modelos de gestéo aplicadas na Administracdo Publica até aos dias de hoje, seguindo-se
legislagdo, programas e agéncias associadas a modernizacdo administrativa, conclui-se,
primordialmente, que existe uma l6gica sequencial e temporal, de tentativa da propria Administracdo
Publica, em adaptar-se as transformacdes e evolucBes ocorridas nas sociedades em que atua. A

Administragdo Publica Portuguesa ndo é exce¢do, embora, por via da forte influéncia do modelo de
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Administracdo Publica Tradicional/Organizacdo Profissional Weberiana, que vigorou como 0 Unico
modelo durante décadas em Portugal, apenas a partir dos anos 90 do século XX, com a adogdo de
formas de gestdo relacionadas com o New Public Management, é que préaticas e iniciativas associadas
a modernizacao administrativa comegaram efetivamente a surgir. A partir dessa altura passou a existir,
na Administracdo Publica Portuguesa, um crescente cuidado em potenciar a eficacia e eficiéncia do
funcionamento dos seus organismos.

Acresce-se também que a Administracdo Publica Portuguesa atualmente ja possui influéncias
provenientes do New Public Service, ao procurar servir o utente huma perspetiva de cidaddo (ndo de
cliente), e na tentativa de prossecucao do interesse publico, visando uma melhor prestacdo de servico
aos cidadaos.

Por sua vez, o New Public Governance, encontra-se ainda numa fase inicial na realidade
portuguesa, sendo utilizado principalmente por administrages publicas de outros paises, que, alias, ja
aplicavam os mais recentes modelos gestdo anteriormente referidos, antes de Portugal.

De salientar que a utilizagdo das TIC’s desempenha atualmente um papel fundamental na melhoria
das condigdes de prestacdo de servico ao cidaddo, ajudando a uma progressiva desburocratizagdo de
procedimentos, simplificacdo de processos, facilidade de acesso a plataformas digitais, e também
contribuindo para uma crescente interoperabilidade (caracteristica que se refere a capacidade de
diversos sistemas e organizagOes trabalharem em conjunto) entre organismos publicos.

Também o facto de o publico-alvo no sector pablico ser imparavelmente mais amplo e complexo
do que o sector privado, conjugada igualmente com a atual facilidade de rapidez de acesso a
informagdo, converte a modernizagdo administrativa numa area fundamental para o funcionamento da

Administracdo Publica.

Dando-se, deste modo, por terminado o primeiro capitulo deste trabalho, no capitulo seguinte sera
aprofundada o foco desta investigagdo, iniciando-se pela descricdo de diversas carateristicas do

organismo alvo desta investigacdo (DGAE/MEC).
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CAPITULO 2 - CARACTERIZACAO DO ORGANISMO EM ESTUDO

Com vista a proporcionar uma introducdo as principais caracteristicas da DGAE/MEC (importante
para as analises posteriores respeitantes & comunicagdo e ergonomia), neste Capitulo 2 encontra-se a
descricdo da histdria, missdo, atribui¢fes, organica, Stakeholders, principais conquistas, problemas e
desafios deste organismo. E também realizada uma caracterizacdo dos recursos humanos que
compdem a DGAE/MEC.

2.1 CARACTERIZAGCAO DA DGAE/MEC

A Direcdo Geral da Administragdo Escolar, entidade pertencente da organica do Ministério da
Educacéo e Ciéncia, situa-se na Avenida 24 de Julho, N° 142, 1399-024 Lisboa.

2.1.1 RESUMO HISTORICO

No ambito do PREMAC, a DGAE/MEC foi criada na sequéncia do Decreto-Lei n® 125/2011, de 29 de
dezembro, sucedendo a antiga Direcdo Geral dos Recursos Humanos da Educacdo (DGRHE). Meses
depois, o Decreto Regulamentar n® 25/2012, de 17 de fevereiro, veio definir a missdo e atribuigdes da
DGAE/MEC. Mais tarde efetivou-se uma segunda reestruturacdo, consubstanciada pelo Decreto-Lei
n° 266-G/2012, de 31 de dezembro, que estabeleceu a nova lei organica do MEC. Neste Decreto-Lei
procedeu-se a extin¢do das Dire¢des Regionais de Educacdo, retirando as suas competéncias da esfera
da DGAE/MEC e atribuindo-as & Direcdo-Geral dos Estabelecimentos Escolares (DGEStE),
originando uma nova estrutura organica da entidade em estudo.

Posteriormente, a Portaria n® 30/2013, de 29 de Janeiro, veio determinar a estrutura nuclear dos
servicos e as competéncias das Unidades Orgéanicas (UO) e o Despacho n® 2453/2013, de 13 de
Fevereiro, veio estabelecer as Unidades Organicas flexiveis da DGAE/MEC, consolidando, deste

modo a estrutura organica atual.

2.1.2 MISSAO

A DGAE/MEC, enquanto entidade pertencente da organica do Ministério da Educacdo e Ciéncia,
possui a seguinte missdo, nos termos do n° 1 do artigo 2° do Decreto Regulamentar n® 25/2012, de 17
de Fevereiro:
“Garantir a concretizacdo das politicas de gestao estratégica e de desenvolvimento dos recursos humanos da
educacdo afetos as estruturas educativas publicas situadas no territorio continental nacional, sem prejuizo
das competéncias atribuidas as autarquias locais e aos 6rgdos de gestdo e administracdo escolares e,
também, das estruturas educativas nacionais que se encontram no estrangeiro visando a forte promocéo da

nossa lingua e cultura™.
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2.1.3 ATRIBUICOES

Na implementacao da sua missdo, a DGAE/MEC prossegue, designadamente, as seguintes atribuicoes,

descritas no Plano de Atividades 2014 deste organismo:

Concretizar as politicas de desenvolvimento dos recursos humanos relativas ao pessoal docente e ndo
docente das escolas, em particular as politicas relativas ao recrutamento e selecdo, carreiras,
remuneracdes e formacao;

Definir as necessidades de pessoal docente e ndo docente das escolas;

Promover e assegurar o recrutamento do pessoal docente e ndo docente das escolas;

Promover a formacédo do pessoal docente e ndo docente das escolas;

Decidir sobre questdes relativas ao pessoal docente do ensino particular, cooperativo e solidario,
incluindo os ensinos profissional e artistico e a educacdo de adultos, nomeadamente autorizacBes
provisorias de lecionacdo, acumulacéo de fungdes e certificacdo de tempo de servico;

Promover os procedimentos pré-contratuais e contratuais do pessoal docente e ndo docente dos
estabelecimentos publicos de educacdo ndo superior e garantir o cumprimento dos acordos que sobre
essas matérias existam com outros organismos;

Promover as condicdes de aprofundamento do ensino da lingua nas escolas portuguesas no estrangeiro,
em articulagdo com o Ministério dos Negdcios Estrangeiros;

Apoiar as politicas de desenvolvimento do Ensino Particular e Cooperativo;

Assegurar a concretizacdo da politica nacional no dominio das instalagcdes e equipamentos escolares;

Assegurar o servico juridico, no &mbito das suas atribuices, em articulacdo com a Secretaria-Geral.

2.1.4 ORGANICA

A organica da DGAE/MEC é composta atualmente por 6 Direcdes de Servicos, situadas todas num

edificio composto por 7 pisos. A missao de cada Direcdo de Servicos encontra-se explanada no quadro

abaixo, sendo que o respetivo organograma geral da DGAE/MEC encontra-se no Anexo A.

Quadro 2.1 - Piso no edificio e missdo de cada Dire¢do de Servicos

Direcéo de Servigos

Direcéo de Servigos
de Gestéo e Piso 5
Planeamento (DSGP)

Piso no .
o Misséo

edificio

Assegurar a gestdo dos recursos humanos da DGAE/MEC, em articulacao
com a Secretaria-Geral, a gestdo or¢camental, a gestdo patrimonial dos
recursos afetos & DGAE/MEC, sem prejuizo das competéncias da
Secretaria-Geral, a gestdo administrativa e documental dos recursos afetos
a DGAE/MEC, bem como assegurar e monitorizar o desenvolvimento das
estratégias de gestdo definidas para a concretizacdo dos objetivos
estratégicos e operacionais da DGAE/MEC. Promover medidas de
simplificacdo e racionalizacdo de processos, procedimentos e circuitos
administrativos com vista a uma maior eficacia, sustentabilidade e
interacdo dos servicos.
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Direcéo de Servigos
Juridicos e
Contencioso
(DSJC)

Direcdo de Servicos
do Ensino Particular
e Cooperativo
(DSEPC)

Direcéo de Servigos
de Ensino e das
Escolas Portuguesas
no Estrangeiro
(DSEEPE)

Direcéo de Servigos
de Gestdo dos
Recursos Humanos e
Formagéo
(DSGRHF)

Direcéo de Servicos
de Concursos e
Informatica —
Divisao de
Informética (DI)

Direcéo de Servigos
de Concursos e
Informatica —
Divisao de Gestdo de
Processos (DGP)

Piso 5

Piso 4

Piso 4

Piso 3

Piso 2

Piso 1

Coordenar, desenvolver e elaborar estudos, formular propostas, bem como
emitir pareceres, por determinacdo do Diretor-Geral. Elaborar projetos de
diplomas normativos, instruir processos administrativos, graciosos e
contenciosos, no ambito das atribuicdes da DGAE/MEC, em articulagéo
com a Secretaria-Geral. Emitir parecer sobre os recursos hierarquicos
interpostos das decisGes proferidas em processos relativos ao pessoal dos
estabelecimentos de educacéo e ensino.

Conceder ou renovar a autonomia e paralelismo pedagégico as escolas do
ensino particular o cooperativo; conceder autorizagdes provisorias de
lecionacdo e acumulagdes de funcbes docentes no ambito do ensino
particular e cooperativo, bem como promover a gestdo dos contratos de
associacdo, contratos simples, contratos de desenvolvimento e respetivos
apoios financeiros nos termos da lei. Emitir pareceres e acompanhar as
condigBes de funcionamento e as direcGes pedagdgicas das escolas do
ensino particular e cooperativo.

Coordenar a definicdo estratégica da rede das escolas portuguesas no
estrangeiro e acompanhar as dotacfes dos mapas de pessoal e desenvolver
0S mecanismos necessarios para assegurar a mobilidade docente.
Assegurar a aplicacdo de medidas com vista & concretizacdo das politicas
de gestdo, desenvolvimento e formagéo dos recursos humanos docentes e
promover 0 apoio e a monitorizagdo do funcionamento e gestdo das
escolas portuguesas no estrangeiro, bem como a celebragdo de contratos de
parceria e de interligacdo com estruturas locais e o desenvolvimento das
boas préaticas de gestdo e administracdo educativa. Propor a concessdo de
apoios financeiros as escolas portuguesas no estrangeiro.

Promover e assegurar a aplicacdo de medidas com vista @ harmonizagéo
das politicas de gestdo, formagdo e desenvolvimento profissional dos
recursos humanos do sistema educativo.

Assegurar o planeamento, a gestdo, a manutencdo e a monitorizagdo dos
sistemas informaticos de operacdo da DGAE/MEC; garantir o
planeamento, a gestdo, a administracdo e a monitorizagdo dos sistemas
informaticos aplicados aos procedimentos concursais no ambito das
responsabilidades da DGAE/MEC; assegurar a manutencéo e a atualizagéo
do sistema de gestdo documental interno, a plataforma tecnoldgica e a
pagina eletronica da DGAE/MEC; assegurar 0s necessarios procedimentos
de forma a garantir a seguranga, integridade fisica e confidencialidade da
informacgdo residente nos suportes informaticos; racionalizar recursos e
infraestruturas tecnoldgicas nos servicos, assegurando a sele¢do, aquisi¢do
e instalagdo e funcionamento dos sistemas informéaticos, bem como a
gestdo do seu ciclo de vida; gerir e assegurar a qualidade dos canais de
comunicagdo internos e externos; promover a monitorizagdo e avaliagdo
sistemética dos dados das operagdes e respetivo reporte.

Garantir a gestdo e administracdo dos canais de comunicagdo, promover a
avaliacdo sisteméatica das aplicagbes informaticas e propor acdes de
modernizac¢do, no dominio das tecnologias de informacdo. Proceder ao
levantamento de todos 0s processos associados aos servicos prestados pela
DGAE/MEC, identificar os processos-chave em articulacio com as
Direcdes de Servicos, elaborar, implementar e monitorizar os planos de
criacdo, testagem e manutengdo dos processos e servigos informaticos bem
como garantir a atualizacdo e manutencdo dos mesmos.
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Assegurar o planeamento, a gestdo e a execucdo dos procedimentos
concursais no ambito das competéncias da DGAE/MEC e da mobilidade

Direcdo de Servicos do pessoal docente, bem como o cumprimento de parcerias de cooperacdo
de Concursos e Piso1  celebradas com outros organismos publicos para recrutamento, selecdo e
Informatica (DSCI) outras formas de mobilidade do pessoal docente. Assegurar 0

planeamento, a gestdo, a administra¢cdo e a monitorizagdo dos sistemas
informaticos de operagdo da DGAE/MEC.

Fonte: Adaptado de Plano de Atividades 2014 — DGAE/MEC

Esclarece-se que no Plano de Atividades 2014 da DGAE/MEC néo se encontra descrita a missdo da
Divisdo de Gestdo de Recursos Humanos, encontrando-se apenas descrita a missdo da respetiva
Direcdo de Servigos, ou seja, da Direcdo de Servicos de Gestdo de Recursos Humanos e Formagéo.
Refere-se ainda que no 6° piso encontra-se a Dire¢do da DGAE/MEC e o 7° piso é apenas composto

por um espaco para lanches/almoco e uma sala para convivio.

2.1.5 CARACTERIZAGAO DOS STAKEHOLDERS

Pela multiplicidade das suas fun¢Bes, a DGAE/MEC relaciona-se com diversas partes interessadas
(stakeholders), os quais contribuem para a prestacdo de servicos ou sdo 0s destinatarios desses
Servigos.

Para além dos cidaddos em geral, a DGAE/MEC esta sujeita a influéncia de varias entidades que
com ela interagem, dos quais se destacam: Agéncia Nacional de Compras Publicas, E.P.E.; Agéncia
Nacional para a Qualificacdo do Ensino Profissional, I.P.; Agéncia para a Modernizacéo
Administrativa, I.P.; Camaras Municipais; Camdes — Instituto da Cooperacdo e da Lingua, I.P.;
Direcdo-Geral da Educacdo; Direcdo-Geral de Estatisticas da Educagdo e Ciéncia; Direcdo-Geral de
Planeamento e Gestdo Financeira; INA-Direcdo-Geral da Qualificacdo dos Trabalhadores em Funcdes
Publicas; Empresas Informaticas em regime de outsourcing; Entidades formadoras; Estabelecimentos
de ensino; Gabinetes do Ministério da Educacdo e Ciéncia; Gabinete para os Meios de Comunicagédo
Social. Inspecdo-Geral da Educacdo e Ciéncia; Ministério das Financas e restantes Orgdos de

Soberania.

2.1.6 CARACTERIZAGCAO DOS RECURSOS HUMANOS
De seguida, sdo apresentadas informagdes selecionadas e relevantes no que diz respeito aos Recursos

Humanos (RH) da DGAE/MEC.

2.1.6.1 Distribuicédo de RH por Direcéo de Servicos, categoria profissional e género
No quadro e graficos seguintes encontra-se demonstrada a distribuicdo de RH da DGAE/MEC por

Direcdo de Servicos, categoria profissional e género.
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Quadro 2.2 - Distribuicdo de RH por Direcdo de Servigos, categoria profissional e género

digme Terosurr (ER DS e S SRR o

F M F M F M F M F M F M F M F M
Dirego 2 0 0 0 0 0 0 0 1 2 1 0 0 1 4 3 7 5,1%
DSGP 1 0 6 2 0 0 0 0 2 0 5 0 1 0 15 2 17 12,5%
DSJC 1 0 2 2 0 0 0 0 4 2 1 0 0 0 8 4 12 8,8%
DSEPC 0 1 2 1 0 0 0 0 3 0 0 0 0 0 5 2 7 5,1%
DSEEPE 1 0 3 0 0 0 0 0 1 1 1 0 0 0 6 1 7 5,1%
DSGRHF 2 0 12 5 0 0 0 0 9 7 2 0 0 0 25 12 37 27,2%
DSCI-NC 0 1 6 0 0 0 0 0 14 3 0 0 0 0 20 4 24 17,6%
DSCIDGP 1 0 2 1 1 0 0 0 10 2 0 0 0 0 14 3 17 12,5%
DSCI-DI 1 0 0 1 0 2 0 1 2 1 0 0 0 0 3 5 8 5,9%
TOTAL 9 2 33 12 1 2 0 1 46 18 10 0 1 1 100 36 136 100,0%

TOTAL% 66% 15% 243% 88% 07% 15% 00% 07% 338% 132% 74% 00% 07% 07% 735% 265% 100,0%
Fonte: Adaptado de BS 2014 da DGAE/MEC

Figura 2.1 - Distribuigio de RH por DS (em %) Figura 1.2 - Distribuicdo de RH por categoria

profissional
DSCLIN Assistente

\ S3% »/ Operachnnad;

1L5%

DSCLDGe A J DSy 12.5%

Ry

b A
Fapecialists
Informatien:
2%
Informbtics;
"%
Fonte: Adaptado de BS 2014 da DGAE/MEC Fonte: Adaptado de BS 2014 da DGAE/MEC

Figura 2.2 - Distribuicdo de RH por género

Fonte: Adapntado de BS 2014 da DGAE/MEC

Através do quadro e gréficos anteriores, constata-se que:
e A DGAE/MEC, a data de 31 de Dezembro de 2014, possuia um total de 136 trabalhadores;
e A DSCI, que engloba a DSCI-NC, a DSCI-DGP e a DSCI-DI (e que preenche totalmente o 1° e 2°
piso do edificio) é a Dire¢do de Servigcos que possui maior quantidade de trabalhadores (com
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cerca de 49), representando, deste modo, cerca de 36,0% do total de trabalhadores da
DGAE/MEC. De seguida, encontra-se a DSGRHF, com cerca de 37 trabalhadores, o que
representa 27,2% do total dos trabalhadores da DGAE/MEC. Ja a DSGP é composta por cerca de
17 trabalhadores (12,5% do total dos trabalhadores da DGAE/MEC), sendo que a Direcéo,
DSEPC e DSEEPE, constituidas por apenas 7 trabalhadores respetivamente, correspondem, cada
uma, a 5,1 % do total de trabalhadores da DGAE/MEC.

Por categoria profissional afere-se que:
e O maior nimero de profissionais da DGAE/MEC fazem parte da carreira Docente (cerca de 64
trabalhadores, o que engloba 47,1% do total de trabalhadores da DGAE/MEC);
e Segue-se a carreira Técnico Superior, com 45 trabalhadores, representando 33,1% do total de
trabalhadores da DGAE/MEC.

Sabendo que as carreiras Docente e Técnico Superior (incluindo os especialistas de informatica)
realizam, na DGAE/MEC, trabalho de nivel técnico de exigéncia semelhante (trabalho técnico, diario,
em ambiente de escritério, com ajuda de computador) observa-se que, ambas as carreiras somadas,
representam 82,4% do total dos trabalhadores deste organismo. Se a este valor ndo se incluir os
dirigentes e se acrescentar 8,1% que dizem respeito a carreira de assistente técnicos (incluindo os
técnicos de informatica), obtém-se um total de 90,4% de trabalhadores que realizam trabalho técnico,
em ambientes e condigdes semelhantes. No que diz respeito a distribuicdo por género, 100
trabalhadores da DGAE/MEC sdo do sexo feminino (o que corresponde a 73,5% do total dos

trabalhadores) e 36 trabalhadores sdo do sexo masculino, significando 26,5% do total.

2.1.6.2 Distribuicao por faixa etéria
No quadro e graficos seguintes encontra-se explanada a distribuicdo de RH da DGAE/MEC por faixa
etaria.

Quadro 2.3 - Distribui¢do de RH por faixa etéria

F M F M F M F M F M F M F M F M i

<20 anos 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0,0%
20a24 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0,0%
25229 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 2 1,5%
30a34 0 0 2 3 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 3 5 3,7%
35a39 1 1 2 2 0 1 0 0 3 2 0 0 0 1 6 7 13 9,6%
40244 1 0 1 1 1 0 0 0 17 5 0 0 0 0 20 6 26 19,1%
45249 2 0 10 0 0 0 0 0 1 2 1 0 0 0 24 2 26 19,1%
50 a54 4 0 6 0 0 1 0 1 13 2 0 0 0 0 23 4 27 19,9%
55259 1 1 9 3 0 0 0 0 2 5 4 0 0 0 16 9 25 18,4%
60 a64 0 0 1 2 0 0 0 0 0 2 5 0 1 0 7 4 11 8,1%
65269 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 1 0,7%
>70 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0,0%
TOTAL 9 2 33 12 1 2 0 1 46 18 10 0 1 1 100 36 136 100,0%

Fonte: Adaptado de BS 2014 da DGAE/MEC
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Figura 2.3 - Distribuicdo de RH por faixa etéaria (em %)
199% Ao analisarmos o quadro acima

1% s
140

e respetivo grafico de barras ao

lado, constata-se que a faixa

etaria dos 50-54 anos é a que

s - possui maior quantidade de

trabalhadores (com cerca de 27,

correspondendo a 19,9% do

fo 7o '- l o . total de trabalhadores da

DGAE/MEC). Para mais, se a

este valor adicionar-se as faixas

Fonte: Adaptado de BS 2014 da DGAE/MEC

an Wau Nam a4 f

etarias 40-44, 45-49, 50-59 e 60-64, obtém-se um valor de 84,6% do total do universo dos
trabalhadores da DGAE/MEC. Este facto, por si s6, demonstra a média de idades elevada dos

trabalhadores deste organismo, comprovados inclusive pelos niveis médios etarios:

¢ Nivel Médio Etario Feminino: 48,9 anos
o Nivel Médio Etario Masculino: 47,1 anos
o Nivel Médio Etario Geral: 48,4 anos

Assim conclui-se que, para além de existirem diferencas minimas na média de idades entre
géneros, a DGAE/MEC apresenta uma elevada estrutura etéria de trabalhadores, facto esse importante
para uma melhor compreensdo e atencdo (sob o ponto de vista ergonémico), visto que todos 0s
trabalhadores (& excecdo de 1 assistente operacional — que tem funcéo de motorista) fazem trabalho de

escritdrio, em regime diario, sentado, diante de um computador.

2.1.6.3 Distribuicdo de RH por grau de escolaridade
No quadro e gréficos seguintes expbe-se a distribuicdo RH da DGAE/MEC por grau de escolaridade.

Quadro 2.4 - Distribuicdo de RH por grau de escolaridade

Especialista Técnico Assistente Assistente

Dirigente Técnico Superior Informatica Informatica Docente Técnico Operacional TOTAL TOTAL TOTAL
F M F M F M F M F M F M F M F M §C

ez:gf:r?fj:; 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0,0%
est;’;fis d‘:ze 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0,0%
esec;’;‘;f d‘fde 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 0 0 0 2 0 2 1,5%
e;’: anoou. 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 0 1 0 3 0 3 2,2%
11°ano 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 0 0 0 2 0 2 1,5%
equi 3;‘; ;’fe 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 4 0 0 1 4 2 6 4,4%
Bacharelato 0 0 2 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 2 1 3 2,2%
Licenciatura 5 2 30 11 1 2 0 0 35 14 0 0 0 0 70 29 99 72,8%
P6s Graduagdo 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 1 0,7%
Mestrado 3 0 1 1 0 0 0 0 11 3 0 0 0 0 15 4 19 14,0%
Doutoramento 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 1 0,7%

TOTAL 9 33 12 1 2 0 1 46 18 10 0 1 1 100 36 136 100,0%

2
Fonte: Adaptado de BS 2014 da DGAE/MEC
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Figura 2.4 - Distribuicdo de RH por grau de escolaridade (em %) Verifica-se que 99 trabalhadores
possuem licenciatura, 1 possui pés

Uanorament; 0™

ot B o0 graduacao e 19 possuem mestrado.

Estas  qualificagdes  somadas

a0 | O™

s S v, EPresentam - 87,5% do  grau

o académico dos trabalhadores da

vowhvibete T 44% DGAE/MEC. Ao incluir-se o grau

| FCN de bacharelato como formacéo

raurderts [l 12% superior, este valor sobe para

o deexccaridade [ 1.9% 89,7% e, se adicionar-se também o

$nos e eiclridade  0.0%

grau académico de Doutoramento,

IN0S 00 astandade 00%

o valor atinge os 90,4%, aferindo-

Fonte: Adaptado de BS 2014 da DGAE/MEC se assim que a percentagem de
trabalhadores com formagao superior na DGAE/MEC é bastante alta. Constata-se também, por ultimo,
gue os Técnicos Superiores e 0s Docentes sdo aqueles que, na esmagadora maioria, possuem as

qualificacBes académicas mais elevadas.

2.1.7 CONQUISTAS, PROBLEMAS E DESAFIOS

No que diz respeito as conquistas, globalmente, a DGAE/MEC, nos ultimos anos, conseguiu reduzir

significativamente os seus encargos, através da eliminagdo de dividas acumuladas e a implementagéo

de novas formas de funcionamento. A criacdo de um plano de formacdo interno (dotando o0s

trabalhadores de mais competéncias profissionais) e a informatizacdo da gestdo documental,

afiguraram-se igualmente, neste &mbito, como conquistas. Foram atribuidas, inclusive, duas distingdes

externas para a DGAE/MEC:

e 1.° Prémio Boas Praticas no Setor Publico - 2007 (5.2 edicdo), atribuido pela Deloitte e Diario
Econémico, com o projeto “TEIA - Valorizagao do Capital Humano da DGRHE”,

e Mencdo Honrosa atribuida na categoria Campanha de Comunicacdo pelo Green Project Awards
2010, com o Projeto ECO/DGAE (projeto que visa despertar as consciéncias para sustentabilidade,

através da responsabilidade econdmica, ambiental e social).

J4, nos problemas que enfrenta, é de salientar que recuperar a imagem institucional, seriamente
afetada pela problematica anual relativa ao concurso anual de docentes (por demais exposta nos meios
de comunicacdo social e caracterizando uma imagem menos positiva da DGAE/MEC perante o
escrutinio da opinido publica), afigura-se atualmente como a principal preocupagdo deste organismo.
Em 2014, esta questdo despoletou, inclusive, a substituicdo do Diretor Geral da DGAE/MEC, com

impacto também na substituicdo de Diretores de algumas Direc6es de Servicos.
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A modernizagdo dos meios técnicos, sobretudo ao nivel do programa informatico de gestdo
documental, também revela-se como uma insuficiéncia a ser superada, esperangosamente
materializada na implementacdo de um novo software que € desde hd muito esperada. As infra
estruturas fisicas também necessitam de uma renovagdo, visto a maioria ser antiga ou obsoleta.
Atualmente pretende-se efetuar uma renovacdo dos quadros de pessoal, com especial incidéncia na
diminuicdo da média de idades dos trabalhadores ao servigo e, simultaneamente e desejavelmente, o
aumento dos niveis de qualificacdo. Possuir maior estabilidade organizacional, com vista a ndo existir
recorrentes mudancgas com base nas alteracdes da lei organica, constitui-se como uma vontade.

Por ultimo, no que diz respeito aos desafios que a esperam, encontra-se expressa a necessidade de a
DGAE/MEC realizar esforcos de consolidacdo orgcamental, definindo prioridades que vao de encontro
sustentabilidade das contas publicas e controlo da despesa na Administracdo Publica, com vista ao
cumprimento dos limites definidos no Programa de Assisténcia Econdmica e Financeira. Devido a
reducdo de recursos humanos e financeiros, assente nas exigéncias do Programa do XIX Governo
Constitucional, responder com rapidez, eficiéncia e qualidade as solicitagGes externas, tem sido outro
desafio que a DGAE/MEC necessita de superar. Com isto tudo, este organismo pretende melhorar o
servico prestado, numa primeira linha, aos docentes e funcionarios das escolas basicas e secundarias,

mas também, numa visdo mais ampla, aos alunos, respetivas familias e sociedade em geral.

Em sintese, como forma de conclusdo do Capitulo 2 deste trabalho e baseado ainda nos autores e
teorias da Administracdo Publica anteriormente expostas, constata-se, a par das informac@es dispostas
neste capitulo, que a DGAE/MEC possui uma estrutura hierarquizada (a semelhanca dos modelos de
Administracdo Puablica Tradicional/Organizacdo Professional Weberiana), possuindo também outras
caracteristicas associadas a este modelo, nomeadamente o facto de os trabalhadores receberem um
salario proporcional a sua posicdo hierarquica; o exercicio de gestdo baseia-se em documentos
escritos; as decisdes sdo registadas em documentos oficiais e 0s procedimentos e as estruturas
burocréticas de organizacdo interna garantem a uniformidade e o controlo formal.

Por outro lado, a DGAE/MEC possui também influéncias do New Public Management,
nomeadamente pela racionalizagdo de custos, imposta pelos sucessivos programas governamentais;
enfase na gestdo do desempenho e adogdo de praticas (do sector privado) tidas como mais eficientes e
responsaveis na determinacdo e consecucdo dos objetivos organizacionais, nomeadamente recurso a
outsourcing (atual servico de limpeza das instalagdes ou contratagdo pontual de funcionérios para o
desempenho de funcdes especificas).

A DGAE/MEC identifica-se ainda com influéncias provinda do New Public Service, no qual existe
a preocupacdo em prestar um servico de qualidade ao utente (servindo cidadéos e néo clientes); busca
do interesse publico; pensamento estratégico e procura de uma agdo democratica, e procurando, na

medida do possivel (sobretudo através das suas iniciativas premiadas de responsabilidade social,
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nomeadamente o Projeto ECO, bem como a atribui¢cdo do Prémio Boas Préaticas no Sector Publico em
2007), valorizar as pessoas que aqui trabalham, ndo se preocupando apenas com a sua produtividade.
J4, no que diz respeito aos recursos humanos, reforca-se que as carreiras Docente e Técnico
Superior sdo as que englobam a maior parte dos trabalhadores da DGAE/MEC (com 82,4%); o nivel
médio etario geral é elevado (48,4 anos) e 90,4% dos trabalhadores possuem formac&o superior. Estas

constatacOes revelam-se importantes para a restante investigacao.
ApGs esta constatacdo das caracteristicas gerais da DGAE/MEC, no capitulo seguinte € aprofundado o

foco de investigacdo deste trabalho, estando, deste modo, direcionado para tematicas relacionadas com

comunicacdo interna, comunicacao externa e ergonomia.

30



CAPITULO 3- ANALISE E INTERPRETACAO

Neste Capitulo 3 s8o constatadas e analisadas as principais caracteristicas da comunicacdo interna,
comunicacdo externa e ergonomia da DGAE/MEC. Para cada uma destas tematicas, sdo apresentadas
referéncias tedricas de bibliografia especifica, servindo para comparacdo com a realidade observada na
DGAE/MEC. Com base nas insuficiéncias/disfuncionalidades encontradas, sdo apresentadas propostas
de solugdes de melhoria. O capitulo inicia-se pela introducdo por uma introducdo tedrica a

comunicacao organizacional.

3.1 COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

A comunicacdo é inerente ao ser humano. Segundo Camara et.al (2007:614) como qualquer
comportamento é comunicacao, e ndo existe ndo comportamento, ndo ha ndo comunicacéo. Ou seja, 0
sujeito na empresa estad sempre a comunicar. Afere-se assim, desde logo, que a comunicacdo interna
tem por objetivo principal estimular e manter informados os colaboradores internos de uma entidade,
guer no que respeita a aspetos de natureza institucional ou de produto, quer no gue se refere a assuntos
de teor dos recursos humanos. Numa empresa, a comunicagdo interna contribui fortemente para a
construgdo e manutengédo do espirito de grupo no seu seio (Brochand et.al, 1999:491-492). Para além
deste aspeto, é importante salientar que a comunicacdo interna tem uma importancia crucial para o
desenvolvimento de um quadro de referéncia comum a todos os trabalhadores do que é a empresa e,
consequentemente, na consolidacdo da identidade da organizagdo (Camara et.al, 2007:585).

Contudo, a comunicagdo interna ndo pode ser reduzida a um conjunto de canais através dos quais
circula informagéo, mas deve antes ser entendida como um sistema de interagdes onde emissor e
recetor se interinfluenciam e partilham significados simbolicos. E através desta partilha de
significados, em termos interpessoais, grupais e organizacionais que se desenvolve nos colaboradores
0 conceito do que é a empresa, 0 qual serve de referéncia para o seu comportamento (Camara et.al,
2007:585). Desde ha muito, diversos autores e estudos confirmam que a gestdo das relacGes de
comunicacgdo ascendente, descendente, horizontal, nos seus diversos contextos, assentes na misséo,
valores, principios operativos, padrGes de comportamento da empresa, torna-se um instrumento de
gestdo de recursos humanos indispensavel para atrair, reter e desenvolver as pessoas nas organizacdes
(Camara et.al, 2001:451).

Apesar da comunicagdo interna ser fundamental para o sucesso de uma organizacdo, a
comunicacdo externa da mesma revela-se igualmente primordial.

O desenvolvimento de um quadro de referéncia nos trabalhadores néo é exclusivo da comunicagédo
interna. A comunicacdo de marketing e a propria comunicagdo institucional (corporate image)
fornecem aos sujeitos na organizacdo mapas interpretativos do que esta é, 0s seus objetivos de

negocio, a sua missao, contribuindo também para o reforgo da identidade da empresa. Assim, quando

31



analisamos a comunicacdo interna ndo podemos descurar a comunicacdo externa dirigida ao publico
exterior (Camara et.al, 2001:436). Quanto mais integrados e coerentes forem 0s pressupostos em que
assentam as acGes de comunicagdo interna e externa, mais consolidado fica o quadro de referéncia
comum. Por outro lado, quanto mais este triangulo refletir a missdo da empresa e a sua cultura,
maiores seréo os efeitos no desenvolvimento da identidade organizacional (Camara et.al, 2001:436).
Mais ainda, verifica-se que mesmo as empresas que optem por um low profile tm necessidade de
comunicacdo institucional nessa vertente de perfil baixo. O que muitos gestores confundem é o low
profile com o zero profile, que é equivalente a ndo ter qualquer imagem. E uma empresa que ndo tenha
imagem é como se ndo existisse aos olhos da opinido publica (Lampreia, 1992:61).

Assim, conclui-se que a comunicacdo externa é responsavel pela elaboragdo e execucdo de acles
com outras organizacdes, sejam elas publicas ou privadas. Além da comunicacdo com outras
instituicGes, os profissionais responsaveis pela comunicacdo externa tratam da imagem da
organizacgdo, visando preserva-la e melhoré-la. Deste modo, esta comunicacéo externa, ndo é mais do
que um esforco deliberado e planeado para estabelecer relacGes de confianca entre o mundo
organizacional e todo o seu publico, para a concretizacdo e alcance de um objetivo comum. Todos 0s
instrumentos de comunicacdo interna e externa devem estar coordenados de forma a almejar uma
consistente imagem institucional, constatando-se, deste modo, em ambos 0s tipos de comunicacéo, a

sua relevancia para o0 sucesso de uma organizag&o.

3.1.1 COMUNICACAO INTERNA

Uma comunicacdo interna eficaz é fundamental para o sucesso de qualquer organizacao. Dentro desta
perspetiva, a comunicacao interna podem atribuir-se-lhe trés objetivos essenciais (Béon, 1992:14-15):
e A difusdo de uma informacdo pertinente que permita a cada um compreender a empresa, adaptar-se
permanentemente as eventualidades, ser autonomo e eficaz no seu posto de trabalho;
e A troca de opiniGes, o enriquecimento reciproco, a coordenagdo e a interatividade entre pessoas ou
entidades;

o Finalmente, a adeséo a uma ambicg&o, valores, objetivos comuns e a solidariedade de todos.

Numa perspetiva de relacdo com as teorias cléssicas/burocraticas, constata-se que, na fabrica ideal,
como Taylor a concebe, a comunicacdo limita-se, de facto, a simples difusdo de informacao
descendente, seguindo o circulo hierarquico, e parcialmente filtrada a cada nivel. Os subordinados
recebem apenas os dados estritamente necessarios a realizacdo do trabalho: ordens, regras, modos
operatdrios. A especializacdo, a divisdo e o isolamento vencem o trabalho de equipa, A organizacdo
ndo comunica com o ambiente (Béon, 1992:86).

J& na escola das relagBes humanas e comunicacdo, esta baseia-se em dois grandes principios: o
trabalho de equipa e o carisma dos quadros. A comunicagdo ja ndo é apenas descendente, mas também

ascendente (da equipa para o quadro). Faz parte integrante do trabalho da equipa. Todavia, a
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perenidade da estrutura piramidal proibe a comunicacdo lateral entre os servicos, tal como entre as
equipas e os escaldes distantes da hierarquia, finalmente e sobretudo, com o ambiente da empresa
(Béon, 1992:88).

No que diz respeito a escola de gestdo e a comunicagdo, a comunicagao é permanente no seio da
equipa, no seio da empresa (entre servigos, direcdes, estabelecimentos...) mas também e sobretudo
com o ambiente exterior. Tornou-se uma varidvel estratégica, uma condicdo sine qua non do éxito da
empresa (Béon, 1992:89).

Apesar dessa investigagdo se centrar num organismo da Administragdo Publica Portuguesa, 0s
principios base de comunicagéo interna provenientes do sector privado serdo validos também para a
realidade do sector pablico em geral e, certamente, para este organismo em particular.

Regra geral, os pressupostos da comunicacdo deverdo estar consubstanciados na misséo, viséo e
padrdes de comportamento que conferem a identidade a organizagdo, transformando-os num quadro
de referéncia comum que servira de base a interpretacdo da realidade da organizacéo e consequente
comportamento dos sujeitos na empresa (Camara et.al, 2007:591).

Quanto mais proficua for a comunicacao interpessoal (entre colegas, entre chefias, entre chefe e
subordinado); grupal (dentro das seccOes, departamentos, grupos de projeto, etc.); intergrupal (entre
departamentos, entre secgdes, etc.) e quanto mais envolver toda a empresa, acompanhada de uma
comunicagdo da misséo, valores, principios operativos e padrdes de comportamento, mais facilmente a
acdo de por em comum, resultante da partilha de significados, se consolida, originando os quadros de
referéncia que permitem aos sujeitos interpretar a sua acdo e a dos outros na organizagdo (Camara
et.al, 2007:597).

Apresentam-se também, no quadro seguinte, diversos instrumentos, meios e praticas de melhoria

da comunicacéo interna, proposto por Camara et.al (2007:611):

Quadro 3.1 - Instrumentos, meios e praticas de melhoria de comunicagao interna

Entrevistas Reunides

¢ Reunibes de diagndstico;

o Reunibes informais;

e Reunibes de departamento;
¢ Reunides funcionais;

e Entrevistas estruturadas; o Reunides de projeto;

e Entrevistas semiestruturadas; ¢ Conversas individuais;
e Entrevistas informais; e Comunidade pratica;

o Entrevistas de saida; e Coaching;

o Entrevistas de enquadramento. e Mentoring;

o Reunides gerais;

e Confraternizago;

e Almogos/jantares;

e Aniversarios da empresa.
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Acdes de orientacédo

Acoes de divulgacéo

Relatdrios de atividades;
Painéis de fixacdo ou luminosos;
Quadro ou jornal com artigos recolhidos na

o Fixacdo de posters; TDrensa:
* Folhetos; . Fixpa a0 de osters;
o Dossiers explicativos; . Folh(étos P '
e Comunicacdo pelo exemplo; oo .
e Correio eletrénico; * Dossqars EXpI'C.a“VOS’
¢ Mailings internos ou para casa dos clientes * Cor_rglo el_etronlco, .
internos: o Malllngs internos ou para casa dos clientes
¢ Entrevistas de enquadramento; mte_rnos, . .
« Rituais de acolhimento: e Artigos no jornal de empresa;
e Manual de acolhimento; : \C/?(;:a%ecsoiie?gi?é'
e Visita guiada pela empresa ou PR
departamento; . V_|de0_|ns'F|tu0|onaI,
¢ Fixacdo de ficha de acolhimento; * ICItI’CUIt(:.S internos de TV
" - o
e Boas vindas no jornal da empresa; n_rane,N -
e Artigos no jornal da empresa; * Divulgagio do logo, missdo, yalor_es,
e Videoconferéncia: ’ padrdes de comportamento e principios
e Intranet; | operaﬂvo:s.; s
e Portal d’O conhecimento * Divulgado da historia;
' e Divulgagdo de sucessos;
e Divulgacgao do organigrama;
e Concursos/Campanhas.
Mensagens Ac0es de diagndstico
e Mensagem do presidente ou quadros
superiores;
o Fixacdo de posters; ¢ Reunibes de diagnostico;
¢ Folhetos; o Entrevistas;
e Correio eletronico; ¢ Inguéritos/sondagens;
¢ Videoconferéncia; ¢ Caixa de sugestdes.
e Intranet;
¢ Portal do conhecimento;

Fonte: Camara et.al (2007)

Uma comunicacdo interna eficaz é aquela que vé a comunicagdo como um comportamento em
comum, um sistema interativo simbdlico, em que o sistema de trocas entre 0s intervenientes pressupde
um significado partilhado e o respeito pelas diferencas individuais e ndo como um sistema de
informacdo (Camara et.al, 2007:614). Pelo exposto se compreende também como o trabalho de
lideranca estd profundamente impregnado de atos comunicacionais (Rego, 2007:27). As onze
competéncias pessoais que os lideres de todos os niveis da organizacdo podem usar para reforcar a sua
competéncia como comunicadores e para ajudar os colaboradores a sentirem-se apoiados, apreciados e
valorizados, sdo (Rego, 2007:26):

1- Escuta ativa; 2-Escuta empatica; 3-Verificacdo da exatiddo; 4-Clarificacdo de significados; 5-

Revelacdo de emoc0es; 6- Encorajamento de inputs; 7-Fornecimento de feedback, 8-Solicitacdo de feedback;

9-Transmissao de instru¢des; 10-Gestdo do conflito; 11-Feedback construtivo.
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J& as barreiras sdo, por conseguinte, tudo aquilo que pode perturbar o processo e interferir na

transmisséo e rececdo das mensagens, reduzindo a fidelidade destas (Rego, 2007:89). No quadro

seguinte encontram-se descritas as principais barreiras comunicacionais.

Quadro 3.2 - Barreiras comunicacionais

Tipo de barreira

Em que consiste

Diferentes quadros de referéncia

As pessoas tem diferentes experiéncias, valores, sentimentos,
desejos, motivacdes, receios, ambicdes, expetativas.

Juizos de valor, estere6tipos e
preconceitos

A interpretacdo projetada sobre uma mensagem pode ser
influenciada por juizos de valor, estere6tipos e preconceitos.

Avaliacdo da fonte

Quando alguém nos comunica algo, a interpretacdo que fazemos da
mensagem € influenciada pela avaliacdo que projetamos sobre essa
pessoa.

Credibilidade na fonte

A credibilidade refere-se fundamentalmente ao grau em que a
informag8o proporcionada é credivel. Depende, em grande medida,
da confianca, do cardter, da competéncia e da cortesia da fonte da
mensagem.

Percec¢do seletiva e ouvir apenas o que
esperamos ouvir

De entre as mensagens recebidas, as pessoas tendem a
desconsiderar as que colidem com as suas perspetivas de vida ou
ndo confirmam aquilo em que acreditam.

Dificuldade/Incompeténcia em escutar

Escutar ndo € simplesmente ouvir. Implica compreender o0s
sentimentos do interlocutor, mostrar interesse genuino em ouvi-lo,
ndo mostrar distragdo, ndo interrompe-lo indevidamente.

Auséncia de confianga

Quando impera a desconfianca na organizagdo, as pessoas retraem-
se na transmissdo de informagdes (aos seus pares, superiores e
colaboradores).

Problema semanticos

As mesmas palavras tém os diferentes significados para diferentes
pessoas. 1sso pode advir de fatores como a formagdo académica, as
experiéncias de vida peculiares ou a especialidade profissional.

As diferencas culturais

A nossa linguagem esta de tal modo impregnada nos nossos habitos
que, mesmo quando nos previnem das diferengas, temos dificuldade
em atuar devidamente perante as circunstancias concretas com que
nos defrontamos.

Barreiras fisicas e arranjos espaciais

A distancia entre as pessoas, 0s ruidos e os problemas técnicos
também erigem obstaculos sérios a comunicacao.

Falta de preparagéo (e outros problemas)
do comunicador

Na vida organizacional e profissional, s&0 numerosos 0s casos em
que a falta de preparacdo do comunicador pode ser uma fonte
significativa de problemas.

Estilos pessoais de comunicagdo

Alguns estilos pessoais de comunicacdo (agressivo, avaliador,
passivo) dificultam a comunicacéo.

Filtragem

Consiste na alteracdo das mensagens, visando que estas sejam bem
recebidas pelo interlocutor (embora o objetivo também possa ser o
de criar efeitos negativos). Numa organizagdo, quanto maior o
nimero de niveis hierdrquicos, maior a probabilidade de filtragem
seja no sentido ascendente ou descendente.
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Tempo

O tempo enquanto fator de influéncia sobre a comunicacao pode ser
encarado de, pelo menos, dois pontos de vista: Pressdes de tempo e
oportunidade (timing).

Excesso de informag&o e sobrecarga da

comunicagdo

O ser humano tem uma capacidade limitada de processamento da
informacéo.

Primeiras impressoes

As primeiras impressdes que 0s comunicadores formam
mutuamente podem interferir em todas as fases subsequentes do
processo.

Género

As dificuldades de comunicagdo entre homens e mulheres sdo por
vezes grandes. Parece haver razfes para supor que tal se deve, pelo
menos parcialmente, a diferentes estilos linguisticos.

Sinais ndo verbais

Os nossos gestos, movimentos, expressdes faciais e postura corporal
também comunicam — por vezes, mais do que as palavras.

Caracteristicas do meio ou canal

As caracteristicas do meio ou canal usado para transmitir a
mensagem podem interferir na eficadcia da mesma e no modo como
¢ interpretada. Por exemplo, alguns meios (como a comunicacao
escrita), por estarem desprovidos de sinais ndo verbais como as
entoacOes de voz, as expressdes faciais e dos gestos, podem
empobrecer a comunicagéo.

Efeitos das emogdes

Os estados emocionais podem afetar 0 modo como as pessoas
transmitem e recebem mensagens. Qualquer que seja a emocgdo que
nos domina (medo, raiva, ansiedade, felicidade, alegria, excitacéo,
angustia) ela acaba por influenciar o nosso modo de comunicar,
assim como a interpretacdo que 0s outros atribuem & nossa
mensagem.

Fonte: Adaptado de Rego (2007)

As barreiras fisicas, criadas pela departamentalizacdo, também criam problemas de comunicacéao

entre os elementos de uma organizagéo. Considerada como “cubiculismo”, de seguida encontram-se

causas e consequéncias deste efeito (Rego, 2007:236):

A comunicacdo que circula entre os departamentos ndo é atempada;

Os membros dos Varios departamentos retraem-se na prestacdo de informagdes a outros, ou a

ajuda que prestam ndo € pertinente porgue desconhecem o que neles se passa;

Diferentes departamentos fornecem indicacGes ao exterior. Isso pode suceder, por exemplo,

com os clientes ou publico em geral. Quando se procura uma informacdo de uma organizacao,

uma das experiéncias mais desagradaveis € a de ser empurrado de um departamento para outro,

recebendo elementos incompletos ou contraditorios;

As pessoas adquirem uma mentalidade de compartimento e comportam-se em consonancia;

Por vezes, surgem conflitos, seja devido a sobreposicbes de responsabilidades (mais do que um

departamento tenta exercer soberania sobre um assunto), seja porque nenhum se assume como

responsavel;
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o Desconhecendo a realidade de outras unidades organizacionais, 0S gestores baseiam as suas
decisbes em informacdes incorretas ou desatualizadas. Por ndo estarem sintonizados com as
sensibilidades politicas dos decisores e colaboradores de outros cubiculos, tomam decisdes que

posteriormente sdo alvo de resisténcia ou boicote.

Por altimo, ainda no ambito da comunicacdo interna, saliento, de forma breve, a importancia da
gestdo do conhecimento.

Fazer a gestdo do conhecimento é utilizar um conjunto de praticas que visam a cria¢do, preservacao
e referéncia do conhecimento nas organizagdes, esta Ultima entendida como a transformagdo das
experiéncias e do know how das pessoas e dos grupos em conhecimento organizacional (Fonseca e
Carapeto, 2009:162).

O conhecimento é criado a partir das diferentes interacdes possiveis entre 0s conhecimentos
tacitos e os conhecimentos explicitos. Para a criacdo de conhecimento organizacional é necessario, em
primeiro lugar, o conhecimento tacito dos seus membros e, em segundo lugar, que a organizacao
mobilize e amplie o conhecimento tacito acumulado por cada individuo para criar 0 conhecimento
organizacional. Para que este processo se verifique, os autores defendem que deve existir uma
interacdo social entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito, semelhante ao que acontece
com o conhecimento humano. E o chamado processo de conversdo do conhecimento (Fonseca e
Carapeto, 2009:153).

Direcionando para a Administragdo Publica, a administracdo flexivel e ligada em redes
tecnoldgicas é o instrumento indispensavel do Estado rede e a adaptabilidade é um dos principais
objetivos das atuais politicas publicas de reforma na Administracdo Publica (Castells, 2001, apud
Carapeto e Fonseca, 2009, p. 168). A gestdo do conhecimento terd assim, como objetivo, permitir a
Administracdo Pablica dispor dos melhores meios para recolher, transmitir e utilizar o conhecimento
gue produz e utiliza (Fonseca e Carapeto, 2009:169).

Salienta-se que, neste ambito, que a principal vantagem da Administracdo Publica é o facto de, ela
propria e as organizacfes que a integram, terem como principal input o conhecimento (Fonseca e
Carapeto, 2009:171). Contudo, o principal obstaculo é a cultura organizacional existente, resultante do
modelo de organizacdo burocratico, de caracteristicas hierarquicas e autoritarias, pouco propicio a
partilha e transferéncia de conhecimento (Fonseca e Carapeto, 2009:171). Apesar da maioria das
iniciativas de gestdo do conhecimento no sector publico terem procurado, em primeiro lugar, criar
veiculos de difuséo e transferéncia do conhecimento (Fonseca e Carapeto, 2009:171), esta inovacao
tecnoldgica ndo dispensa o investimento na mudanca de comportamentos por parte dos trabalhadores,
para que exista, de facto, uma partilha de conhecimento (Fonseca e Carapeto, 2009:171). E isso
depende de varios fatores: o envolvimento dos lideres, a participacdo nas redes de relacionamentos
formais e informais, a constru¢do da confianca mutua e a criagdo de incentivos para a partilha de

conhecimento. As tecnologias de informacdo e comunicagdo tém aqui um papel fundamental, mas a
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gestdo do conhecimento exige sobretudo uma nova cultura de trabalho (Fonseca e Carapeto,

2009:171).Salienta-se ainda que existem trés grandes areas onde a gestdo do conhecimento encontra

um terreno favoravel no sector pablico: a prestacdo de servigos, a gestdo interna, e a promogdo da

sociedade do conhecimento.

Depois da apresentacdo destas consideracGes tedricas, de seguida € feita a apreciacdo dos

instrumentos de comunicacao interna existentes na DGAE/MEC.

3.1.1.1 Instrumentos/préticas de comunicagdo interna existentes na DGAE/MEC

Os instrumentos de comunicagdo interna utilizados pela DGAE/MEC encontram-se descritos no

quadro seguinte, sendo apresentadas, respetivamente, as suas caracteristicas, insuficiéncias e

resultados (quando aplicavel):

Quadro 3.3 - Instrumentos de comunicacao interna existentes na DGAE/MEC

Caracteristicas

e« E uma das ferramentas prioritarias para a

Insuficiéncias

_ execugdo da  comunicacdo interna  na | e Alguma impessoalidade no trato
mi DGAE/MEC. Por demais implantado em muitos | (dependendo  dos  executantes),
= % organismos e empresas privadas, na DGAE/MEC | proprio de uma sistema de
£ 2 também é utilizado o Microsoft Outlook, em todos | comunicacéo via e-mail;
W i o0s computadores. Através deste sistema de e-mail, | ¢ Se existirem  problemas no
=i 0s colaboradores podem comunicar livremente e funcionamento da internet, o sistema
sdo informados ou requisitados, sobre tudo o que | de e-mail ndo funciona.
diga respeito a este organismo.
Caracteristicas Insuficiéncias
o Estes telefones, por vezes, s&o
antigos e obsoletos;
S |« Cada colaborador da DGAE/MEC possui uma « Procede-se a redistribuicao destes
= ~ . o . telefones usados entre 0S
o extensdo (ndmero de telefone) préprio. A lista balhadores:
e telefoni e di vel | trabalhadores;
S elefénica encontra-se disponivel na Intranet,
1= s . e Em certos postos de trabalho as
© sendo periodicamente atualizada. P ;
o tomadas de ligagdo ndo funcionam e
|_

encontram-se por vezes 0s cabos dos
telefones individuais espalhados no
chéo (debaixo da mesa de trabalho).

38



Caracteristicas

e E uma plataforma informatica, habitualmente

designada por IPOD, onde se realiza a insercéo,
arquivo, gestdo e consulta de praticamente todos o
tipo de informagBes e documentos relevantes para
a DGAE/MEC,;

o Neste tipo de plataforma pode-se, por exemplo,

e A

Insuficiéncias

criacdo de documentos no
InfoClipex requer pratica, visto que
sd80 necessarios cumprir diversas e
extensas etapas para os colocar;

A visualizacdo deste programa nao é
“user friendly”, ja que os tamanhos
dos caracteres utilizados s&o muito
pequenos e encontram-se dispersos
pelo ecrd, dificultando a propria
operacionalizagdo do programa;

Existem comandos que se repetem

0s Unicos no qual € colocada informacéao;

e No canto superior esquerdo, pode-se encontrar
ainda separadores com informagles diversas,
relativas a: Geral; Dire¢des; Mural; EcoVendas.

e A

ver todo o circuito de um documento, indicando no mesmo ecrd, realizando as
Qi os respetivos utilizadores, as acgOes realizadas, mesmas funcionalidades, criando
% alteracbes efetuadas, indicagbes dadas, e | confusdo nos utilizadores menos
I = inclusive, permitindo a insercdo de assinaturas | experientes;
2 o digitais no documento. Permite assim observar o | « Existe um limite maximo de 2
O © percurso de um documento, desde 0 momento em megabytes de tamanho de ficheiro
L £ que é inserido no InfoClipEx, até ao resultado | para inser¢do de novos documentos.
= § final; Deste modo, é necessaria a ajuda de
i ¢ O InfoClipEx também permite a pesquisa de | um colaborador especifico, com
>, documentos inseridos, podendo estar organizados | outras credenciais, para os colocar,
em pastas (por assuntos), fazendo também parte | desperdigando-se tempo de trabalho;
da atribuicdo deste sistema a prdpria elaboracdo | ¢ A empresa que forneceu o sistema
de documentos; InfoClipEXx ja faliu;

« E, deste modo, o sistema de gestdo documental E necessario a realizacio de acbes de
atualmente utilizado pela DGAE/MEC, estando formagéo, ministradas pela
previsto a sua substituicdo pelo sistema NDocs, DGAE/MEC, para 0sS novos
em 2015/2016. colaboradores compreenderem o

funcionamento do InfoClipEx, visto
este ser, sobretudo, pouco intuitivo
na sua  utilizacdo, criando,
inicialmente, confusdo e dificuldades
de compreensao aos utilizadores.
Caracteristicas Insuficiéncias

. N_a Irjtrgnet _ da DGAE/MEC _encontra~m-se Os separadores Geral: Direcdes:
disponiveis diferentes tipos de |[1formagao e Mural e EcoVendas encontram-se
d_ocumentos relevantes, sendo também de acesso |  yasatualizados (denominacéo das DS

w gr\wlggnt?a-steOdgtsual?;enttreabglit]/?o(lji%lt:&no? ségfjri?]?:: !nclusive~ desatualizadas), >em
S separadores: !nformgg_ao e/og com  links
Q > Ativida de's Internas: informéticos que ndo funcionam;
z < L e Alguns documentos encontram-se
= ;E’)Oi}ihmegto_sdd? A/\pom,r _ incorretamente  inseridos  em
= g P?QrOIAiVeI €1as/sugestoes, determinados separadores;
- Globalmente, esta Intranet ndo esta a
g « A informagdo contida nestes separadores costuma | S€7 devidamente desenvolvida em
> encontrar-se atualizada, sendo que, por norma, s&o todo o0 seu potencial, nao sendo,

inclusive, dada a devida relevancia
por parte de muitos trabalhadores.
sua manutencdo ¢é feita
esporadicamente.
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Ficheiros em pastas
(Rede Windows)

Caracteristicas

e Pastas informaticas contendo ficheiros (Word,
Excel, PDF, etc.) disponibilizadas em ambiente
Windows, permitindo o acesso (visualizagéo,
alteracdo, copia ou eliminagdo) por parte de todos
os trabalhadores da respetiva Dire¢do de Servigos
(ou da seccdo dessa Direcdo de Servicos), desde
que tenham permisséo de acesso.

Insuficiéncias

e Se  existirem  problemas no
funcionamento da internet, este
sistema de pastas em rede ndo

funciona, ndo permitindo sequer o
acesso aos ficheiros.

Caracteristicas

Insuficiéncias

(72}
o
=
= N ,
c | eEstes quadros informativos (placards com | e O conteudo dos quadros
S informacdes em papel) sdo colocados na recegdo informativos ndo costuma  ser
b= do edificio e a saida dos elevadores, em cada piso retirado/atualizado ou substituido,
g do edificio, onde é afixado alguma informacdo e é | ap0s a realizacao do
= feita a divulgacéo de informagéo e eventos. evento/ocorréncia.
(0}
>
o

Caracteristicas Insuficiéncias
% o Raramente é utilizado, encontrando-
'(8,, e Pequeno recipiente transparente e de forma | se a maior parte do tempo vazio.
L quadrangular colocado a entrada da Dire¢do de | Quando é utilizado, os dados
0 Servigos de Gestdo e Planeamento, onde 0s demoram bastante tempo a serem
a2 colaboradores podem colocar sugestdes ou | tratados ~ou  transmitidos  as
S criticas, escritas em papel, ao servi¢co prestado hierarquias, estando deste modo, esta
-% internamente. caixa de sugestbes, praticamente
@) “abandonada”/inativa.
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Caracteristicas Resultados

e De acordo com dados transcritos do
Relatério dos Resultados dos
Inquéritos de Auto Avaliacdo
DGAE/MEC de 2014, o grau
satisfacdo dos trabalhadores, em
2014, no que diz respeito ao tempo
de resposta da DI (através do Portal
AJUDA-ME) é o descrito no grafico
abaixo:

Satisfacdo com o tempo de resposta da
Diviséo de Informética

«O portal AJUDA-ME tem como funcdo a
comunicacdo de problemas relacionados com

2014

informética (computadores, monitores, programas B Grau de Satisfagdo Elevado
" T| e periféricos) por parte dos trabalhadores da :223223?:25@2@0
S 9 DGAE/MEC, a Divisao de Informatica. .
= 3 e Apenas 10,7% dos trabalhadores ndo
c . -
g <|  Neste portal, o trabalhador alerta e descreve o | se encontram satisfeitos, sendo que
) 8 problema que possui no seu computador ou | 89,3% consideram-se satisfeitos.
I_> sz " - - - -
<g |_oer|fer|co~, atrlbUJndo um grau de prioridade de s s
= o intervencdo. Apbs o reporte do problema, um
£ Zi técnico ou especialista em informatica procurara | © Apesar de a DI obter resultados
£ 5 soluciona-lo. positivos quanto a satisfagdo do
2 tempo de resposta, 0 modo como o

o E, deste modo, um meio de comunicacio interno | portal AJUDA-ME se apresenta ao
entre os trabalhadores da DGAE/MEC e a Divisdo | utilizador ndo é de compresséo facil,
de Informatica deste organismo. podendo criar alguma confusdo no

usuario;
Por vezes, as opcOes de indicacdo de
problemas que apresenta ndo
correspondem  as  necessidades
momentaneas (as vezes urgentes)
dos utilizadores, obrigando a efetuar
uma chamada via telefone para
técnico informatico;

O link para o programa ndo se

encontra centralizado no site da

Intranet, possuindo um link préprio

e separado dos restantes.

Constatou-se igualmente que as praticas de comunicacao interna existentes na DGAE/MEC séo as

seguintes, descritas no quadro abaixo:

Quadro 3.4 - Préticas de comunicacdo interna existentes na DGAE/MEC

Caracteristicas Insuficiéncias

e Estas reunifes ndo sdo periodicas,
nem tem data marcada, estando
sujeitas & necessidade momenténea
detetada por cada responsavel de
Servigo.

« E atribuida a cada Diretor de Servigos/Chefe de
Divisdo/Coordenador Informal de equipa a
liberdade de realizar, quando necessario, reunides
envolvendo os elementos da equipa.

Reunides
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Caracteristicas Resultados

e De acordo com o relatério do Projeto
ECO 2014 da DGAE/MEC, de 2010
até 2014 observaram-se 0s seguintes
resultados:

Taxa de Satisfacao Global Bome Mbom coma
Projeto ECO (em %)

2014 60,3

e Projeto desenvolvido com o intuido de despertar | ** "eE————5
consciéncias e promover internamente @ | 2 EEE—————— 70
sensibilizacdo para o desenvolvimento de praticas | xu E  ——— 5
de sustentabilidade ambiental, social e econOmMica; | i e ————————

e As iniciativas habitualmente sdo a “custo zero” | | Nota-se que a taxa de satisfagio
para a DGAE/MEC, sendo, por norma, a| giohal Bom e Muito bom atribuida
celebragdo do Magusto de S&o Martinho a Unica pelos trabalhadores da DGAE/MEC

no qual é previamente realizado um orgamento; a este projeto, tem vindo a diminuir

e Inseridas  nas 4reas de sustentabilidade | consideravelmente,  observando-se

8 anteriormente referidas, as diversas iniciativas do ggeg;s uma ligeira SUb'd; 0 1(23”"
L Projeto ECO incluem, sobretudo: ,3%) no ano mais recente ( )-
2 > A realizacio de palestras/workshops e Insuficiéncias

o atividades de bem-estar; « Projeto que possui um orgamento
a

> O envio de e-mails, folhetos informativos ou | muito limitado (custo zero), néo
alertas em geral aos colaboradores (em | possibilitando um aumento na
endereco de correio eletrénico préprio); variedade e  quantidade  de
iniciativas. Os recursos sdo bastante
limitados, estando cativo da oferta
de material provinda de
trabalhadores/outras entidades.

Projeto interno da DGAE/MEC, ndo
tendo a minima divulgacéo ao nivel
externo (outras organismos, escolas,
sociedade em geral, etc);

> Recolhas de bens ou de materiais diversos
(incluindo reciclaveis) com vista a apoio de
iniciativas de solidariedade;

> A realizagdo de pequenas exposi¢es ou de
celebragdes (por exemplo: festa de natal,
celebracdo dia da mulher, magusto s&o
martinho).

Projeto que necessita de ser mais
valorizado entre os trabalhadores da
DGAE/MEC, visto que, por
exemplo, aquando do envio de e-
mails informativos, uma quantidade
considerdvel ~ de  trabalhadores
apagam estes e-mails, sem o0s
abrirem sequer.

Salientam-se também, de seguida, outros resultados associados a aspetos de comunicagéo interna,
resultante, neste caso, da média dos resultados obtidos das consultas de opinido realizadas aos
trabalhadores e explanados nos Relatérios dos Resultados dos Inquéritos de Auto Avaliacdo, de 2011 a
2014, da DGAE/MEC:
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a) Satisfacdo com os mecanismos de consulta e dialogo entre colaboradores e gestores (ver Anexo L)

Em niveis médios (de 2011 até 2014) constata-se que o grau de satisfacdo foi o resultado
preponderante, com cerca de 37,0%, seguindo-se o grau de ndo satisfacdo, com 35,1% e, por
altimo, o grau de satisfagdo elevado, com apenas 27,9%. Estes resultados denotam que mais
de 1/3 do total de trabalhadores da DGAE/MEC néo se encontra satisfeito, nos dltimos 4 anos,
com 0s mecanismos de consulta e didlogo entre colaboradores e gestores;

No que diz respeito a evolucdo destes niveis de satisfacdo, desde 2011 até 2014, o grau de
satisfacdo manteve-se relativamente estavel, mas os graus de ndo satisfacdo e de satisfacdo
elevado obtiveram varia¢fes abruptas (tendo-se inclusive cruzado e trocado em 2013),
terminando ambos, em 2014, com valores inferiores ao registado em 2011, em detrimento de

uma ligeira subida do grau de satisfacao.

b) Satisfacdo com a aptidao da gestédo de topo para comunicar (ver Anexo M)

Em niveis médios (de 2011 até 2014) constata-se que o grau de satisfacdo foi o resultado
preponderante, com cerca de 38,2%, seguindo-se o grau de ndo satisfacdo, com 35,8% e, por
altimo, o grau de satisfacdo elevado, com apenas 26,0%. Estes resultados denotam que mais
de 1/3 do total de trabalhadores da DGAE/MEC néo se encontra satisfeito, nos ultimos 4 anos,
com a aptiddo da gestdo do topo para comunicar;

No que diz respeito & evolucdo destes niveis de satisfacdo, desde 2011 até 2014, o grau de
satisfagdo manteve-se estavel até 2013, mas aumentou bastante em 2014 (para 51,2%). J& o
grau de satisfacdo elevado diminuiu de 27,4% em 2011, para 21,4% em 2014. O grau de ndo

satisfagdo tem vindo a diminuir, alterando-se de 40,5% em 2011, para 27,4% em 2014.

c) Satisfacdo com a aptidao da gestéo de nivel intermédio para comunicar (ver Anexo N)

Em niveis médios (de 2011 até 2014) constata-se que o grau de satisfacdo elevado foi o
resultado preponderante, com cerca de 50,5%, seguindo-se o grau de satisfacdo, com 37,4% e,
por Gltimo, o grau de ndo satisfacdo elevado, com apenas 12,0%. Estes resultados denotam
que, ao contrario da satisfagdo com a aptiddo da gestdo de topo para comunicar, uma larga
maioria dos trabalhadores da DGAE/MEC (87,9%), encontra-se satisfeito, nos ultimos 4 anos,
com a aptidao da gestdo intermédia para comunicar e, apenas, 12,0% ndo se encontram
satisfeitos;

No que diz respeito & evolugdo destes niveis de satisfacdo, desde 2011 até 2014, os resultados
confirmam o exposto no pardgrafo anterior, ou seja, 0s graus de satisfacdo e de satisfacdo
elevada superaram sempre o grau de ndo satisfacdo. De salientar ainda que, em 2014, o grau
de satisfagéo elevado diminuiu bastante (para apenas 28,6%), sendo que o grau de satisfacdo

aumentou proporcionalmente (atingindo 61,9%).

d) Satisfagdo com os equipamentos de comunicagao disponiveis (ver Anexo O)
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Em niveis médios (de 2011 até 2014) constata-se que o grau de satisfacdo foi o resultado
preponderante, com cerca de 50,7%, seguindo-se o grau de satisfacdo elevado, com 32,1% e,
por ultimo, o grau de ndo satisfagdo elevado, com apenas 17,3%. Estes resultados denotam que
uma larga maioria dos trabalhadores da DGAE/MEC (82,8%), encontra-se satisfeito, nos
altimos 4 anos, com os equipamentos de comunicagao disponiveis, e 17,3% ndo se encontram
satisfeitos;

No que diz respeito a evolucdo destes niveis de satisfacdo, desde 2011 até 2014, os resultados
confirmam o exposto no paragrafo anterior, ou seja, 0 grau de satisfacdo obteve sempre a
percentagem mais elevada, sendo que o grau de satisfacdo elevado diminuiu em 2014, para
valores, inclusive, inferior ao grau de néo satisfacdo. Ja o grau de ndo satisfacdo, tem vindo a
subir, ao longo do periodo 2011 a 2014. Este facto denota uma crescente insatisfacdo, embora

ligeira mas progressiva, relativa aos equipamentos de comunicagao disponiveis.

Resumidamente, destacam-se as raz0es gerais pelo que é necessario realizar uma intervencdo

comunicacional interna na DGAE/MEC:

Necessidade de modernizar e melhorar os instrumentos e praticas comunicacionais da DGAE/MEC,
pelas razbes anteriormente identificadas, nomeadamente nos quadros 3.3 e 3.4;

Melhorar niveis de satisfagdo no que diz respeito a mecanismos de consulta e diadlogo entre
colaboradores e gestores; aptiddo da gestdo do topo para comunicar e grau de satisfacdo com as
iniciativas do projeto ECO;

Estabelecer meios e canais estaveis, integrados, articulados e visiveis de comunicacdo,
independentemente se, na DGAE/MEC, as direcdes de servico mudem de denominagdo, funcdes, de
estrutura ou de trabalhadores;

Potenciar a comunicacdo relacional entre os trabalhadores.

3.1.1.2 Propostas de solugdo para as insuficiéncias/disfuncionalidades encontradas

Apresentam-se, de seguida, propostas de solugdo para as insuficiéncias/disfuncionalidades

encontradas, ao nivel da comunicagéo interna:

» Insuficiéncia/Disfuncionalidade: Sistema de arquivo documental InfoClipex que requer pratica,

pouco intuitivo, com repeticdo de comandos e limitado no tamanho de download de ficheiros.

Soluces propostas:

v

Dadas as limitagBes inultrapassaveis do sistema InfoClipex, encontra-se prevista a sua substituicdo pelo
sistema NDocs, ja em 2015/2016, pelo que, atualmente, as solugdes propostas para melhoria da
operacionalizacdo do sistema InfoClipex, visam sobretudo a continuacdo da realizacdo de acBes de
formacéo, para uma utilizacdo mais eficiente deste sistema (sobretudo por parte dos novos trabalhadores).
Aquando da substituicdo e utilizacdo do sistema NDocs, serd também necessario realizar acdes de
formac&o a todos os trabalhadores da DGAE/MEC;
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v Por outro lado, sugere-se a atualizacdo do manual de instrucdes de utilizacdo do sistema Infoclipex,
disponivel internamente. Este novo manual terd que ser mais simples e pratico do que o atual (que tem

143 péginas), devendo ser vocacionado sobretudo para os controlos principais deste sistema.

» Insuficiéncia/Disfuncionalidade: Pagina da Intranet ndo aproveitada em todo o seu potencial,

incluindo separadores que ndo funcionam ou encontram-se desatualizados.
Solugbes propostas:

v’ Atualizacio da informacdo disponivel na pagina da Intranet, criando-se um sistema integrado de partilha

de informacédo, no qual se inclui:
1) Separador referente ao Projeto Eco, que incluiria:

a) Destaques (referéncias, alertas, resumos, fotos, etc.) das iniciativas realizadas, e por realizar,
referentes ao Projeto ECO. Parte destes destaques podem ser reunidos e materializados numa
“Newsletter ECO”, sendo esta inserida e atualizada na pagina da Intranet periodicamente;

b) Campo para “caixa de sugestdes” virtual, eliminando-se a caixa (recipiente) de sugestdes fisica
(que atualmente que se encontra no 5° Piso - DSGP) e no qual ndo tem sido utilizado pelos
trabalhadores, nem efetuado o tratamento de dados. Esta caixa de sugestdes virtual serviria
também como “caixa de sugestbes ECO”, ou seja, sugestdes, dos trabalhadores, para a

realizagdo de iniciativas no &mbito do Projeto ECO.

¥’ Criagdo de um separador “Portal do Conhecimento”. Este portal teria como objetivo partilha de
conhecimentos, experiéncias, e outras informac@es entre os trabalhadores.

1) A um nivel profissional, cada trabalhador teria um campo no qual descreveria as fungdes que
atualmente realiza, as suas competéncias, responsabilidades e atividades que executa, de modo a dar
a conhecer, de um modo formal, o seu “papel” na organizacdo. Desta forma, seria combatido algum
“cubiculismo” existente, dando a conhecer a area de especialidade de cada trabalhador, facilitando
também a percecdo de qual o colega que podera ser solicitada ajuda, em caso de divida/necessidade
a nivel laboral;

2) J& a nivel pessoal, cada trabalhador seria livre de partilhar o que considerasse relevante e
interessante de partilhar com os demais colegas (por exemplo, sugestdes de eventos, noticias que
tenha tido conhecimento, receitas culinarias, novidades, etc.), tornando-se, deste modo, uma forma
de rede social virtual/repositorio de exposi¢do de informagoes;

3) Este portal do conhecimento, ndo s6 ajudaria a partilha e a formalizacdo de conhecimentos entre os

trabalhadores, como potenciaria a proximidade e espirito de equipa, a um nivel geral/organizacional.

v" Insercdo de links diretos na pagina principal da Intranet, para:
1) Sistema de arquivo documental InfoClipex;
2) Portal AJUDA-ME (incluindo insercéo de instrugdes diretas e praticas de como utilizar este portal,
de forma a facilitar a compreensdo da sua utilizagdo por parte dos utilizadores);
3) Relogio de ponto (registo de picagem eletrénica - impressdo digital) realizada diariamente pelos

trabalhadores;
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4) Campo/separador correspondente a cada Diregdo de Servicos, no qual podera ser inserido todo o
tipo de informagGes de relevancia respeitante a essa Dire¢éo de Servicos;

5) Lista telefonica (atualizada periodicamente);

6) Manual de Comunicacdo Interna, disponivel informaticamente;

7) Manual de Acolhimento a novos trabalhadores.

v" Disponibilizacdo (de forma visivel e na péagina principal da Intranet), da missdo, atribuicdes, visdo,
valores e logdtipos da DGAE/MEC. Caso se aplique, poderd ser inserido, respetivamente, no
campo/separador das respetivas Dire¢cBes de Servigo, a missdo, atribuicdes, visdo, valores e logétipos
dessa respetiva Direcdo de Servicos. Criam-se assim condigdes para uma “publicidade institucional

interna”, tanto de uma forma geral, como também, especificamente, por Direcdo de Servicos.

v’ Renovagcdo do aspeto visual da pagina da Intranet, através de:
1) Colocacéo de separadores em posigdo vertical (para aproveitar melhor o espago do ecrd);
2) Colocagao de letras maiores, inclusive para links;
3) Eliminag&o de separadores, ou links que ndo funcionam/néo se aplica/obsoletos;
4) Colocacdo de campo bastante visivel para colocacdo de informagdes/eventos/ocorréncias e outros

destaques.

» Insuficiéncia/Disfuncionalidade: Necessidade de formalizagdo de praticas de comunicagédo
interna, bem como melhorar niveis de satisfacdo de consulta e didlogo entre colaboradores e

gestores e aptidao da gestdo do topo para comunicar.
Solugdes propostas:

¥’ Criagdo de um Manual de Comunicagéo Interna (para chefias — Diretores de Servigo/Chefes de Divisdo
ou coordenadores informais de equipas), que inclua, no seu contetdo, capitulos com:

1) Referéncia as caracteristicas dos instrumentos de comunicacgdo interna que a DGAE/MEC possui e
indicacbes de como operacionaliz-los eficazmente;

2) Referéncia ao organograma formal da DGAE/MEC, com explicitagdo dos niveis
hier&rquicos/responsaveis de reporte ou circuitos de comunicacdo deste organismo, das restantes
Direcdes de Servigo;

3) Conselhos e sugestdes praticas, baseada em bibliografia de referéncia, debrugando-se sobre:

a) Métodos e praticas de comunicagdo eficazes com trabalhadores, sobretudo nos niveis
hierarquicos abaixo;

b) Criagdo de espirito de equipa e bom clima organizacional;

c) Realizacdo de entrevistas eficazes;

d) Formas de contornar barreiras de comunicagdo pessoal;

e) Imagem pessoal.

v’ Criacio de um Manual de Comunicag&o Interna (para restantes trabalhadores), que inclua capitulos com:
1) Referéncia as caracteristicas dos instrumentos de comunicagdo interna que a DGAE/MEC possui e

indicacGes de como operacionaliza-los eficazmente;
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2) Referéncia ao organograma formal da DGAE/MEC, com explicitagdo dos niveis
hierarquicos/responsaveis de reporte ou circuitos de comunicacdo deste organismo, das respetivas
Direcdes de Servico;

3) Conselhos e sugestdes praticas, baseada em bibliografia de referéncia, debrucando-se sobre:

a) Maétodos e praticas de comunicacdo eficazes com restantes colegas e chefias;
b) Criacdo de espirito de equipa e bom clima organizacional;

¢) Formas de contornar barreiras de comunicagdo pessoal.

Pretende-se assim, com os Manuais de Comunicacdo Interna (para chefias e restantes trabalhadores)
formalizar, por escrito, as realidades, métodos e boas praticas de comunicacéo interna, que existem (ou deverao
existir, para uma boa comunicacdo pessoal) na DGAE/MEC. Este manual sera para consulta e devera estar

disponivel na pagina da Intranet.

¥ Com vista também a potenciar a consulta e dialogo entre colaboradores e gestores e a aptiddo da gestdo
do topo para comunicar, deverd ser criado, sobretudo pra os novos colaboradores, um Manual de
Acolhimento, que inclua, no seu conteldo, capitulos com:

1) Referéncia & misséo, atribuicdes, visdo, histdria, valores e conquistas da DGAE/MEC;

2) Referéncia ao organograma formal da DGAE/MEC, com explicitagdo dos niveis
hierarquicos/responsaveis de reporte ou “circuitos de comunicagao” deste organismo, das respetivas
Dire¢des de Servigo;

3) Referéncia as caracteristicas dos instrumentos de comunicagdo interna que a DGAE/MEC possui e
indicacdes gerais de como operacionaliza-los;

4) Conselhos e sugestdes praticas, baseada em bibliografia de referéncia, debrugando-se sobre:

a) Métodos e préaticas de comunicacdo eficazes com restantes colegas e chefias;
b) Criagdo de espirito de equipa e bom clima organizacional;
¢) Formas de contornar barreiras de comunicagéo pessoal;

5) Principais servigos proporcionados pela DGAE/MEC e/ou existente nas imediacGes das suas

instalagOes (por exemplo: refeitérios/cantinas, cafetarias, entidades bancérias, farmécias, papelarias,

etc.).

» Insuficiéncia/Disfuncionalidade: Projeto ECO aquém das suas capacidades.
Solugdes propostas:

¥’ Criagio de um separador, na pagina da Intranet da DGAE/MEC, respeitante ao Projeto ECO (ja referido e
descrito em pormenor anteriormente). Esta pagina possibilitaria também a insercdo de sugestdes de

iniciativas e/ou criatividade, por parte dos trabalhadores;

v’ Realizar um levantamento, (através de questionario anual), para compreender quais iniciativas do Projeto

ECO que os trabalhadores da DGAE/MEC gostariam que fossem implementadas;

v" Sendo a DGAE/MEC composta por profissionais das mais variadas areas do saber, e de modo a

aproveitar-se o potencial formativo que a DGAE/MEC possui nos seus préprios recursos humanos,
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sugere-se a realizagdo de acOes de formacdo (a titulo gratuito e direcionadas aos trabalhadores de uma
forma geral) ministradas pelos proprios trabalhadores da DGAE/MEC, nomeadamente:
1) Por trabalhadores pertencentes a categoria profissional docente, nas suas mais variadas disciplinas
de especializacdo: Linguas, Geografia, Histéria/Cultura, etc.;
2) Por trabalhadores da Direcdo de Servigos Juridico e Contencioso, nomeadamente na area do direito
administrativo/trabalho em func@es publicas;
3) Por trabalhadores da Dire¢do de Servigos de Concursos e Informatica, nas areas das tecnologias da

informag&o e comunicacdo.

v’ Criagdo e publicitacdo de uma carta de responsabilidade social, no qual se inclui os principios base que a
DGAE/MEC se compromete a cumprir, perante os seus trabalhadores, por exemplo, nas seguintes areas:
ética e combate a corrupcdo; cultura organizacional; valorizacdo dos recursos humanos, nas suas mais

variadas vertentes; incentivo a boas préaticas de trabalho; higiene, salde e seguranca no trabalho.

¥’ Criagdo de uma bolsa de voluntariado, apelando a participacdo dos trabalhadores em agbes externas

solidarias, em parceria com também entidades externas;

¥v" Aumento das confraternizacdes baseadas em datas comemorativas, escolhidas com base na qual os
trabalhadores teriam também facilidade em se identificar e aderir, como por exemplo: dia do pai (19 de
marco); dia da mée (1° domingo do més de maio); dia mundial da crianca (1 de junho); dia internacional

da educacéo (7 de setembro); convivio de Pascoa.

» Insuficiéncia/Disfuncionalidade: Quadros Informativos (Placards) com informagGes
desatualizadas em papel.
Solugdes propostas:

v’ Escolha/atribuicio de um trabalhador, por Diregdo de Servicos, responsavel por retirar, dos respetivos

placard’s; as informagdes obsoletas/que ja ndo se aplicam;

v Sempre que possivel, devera ser disponibilizado estas informagdes em formato papel (placards), na
pagina da Intranet da DGAE/MEC, no campo informagdes/eventos/ocorréncias e outros destaques,

evitando-se assim o gasto de papel,;

¥v" A manutengdo da informagdo constante nestes placad’s ficaria & responsabilidade do Gabinete de

Comunicagéo, ou por um elemento da Direcdo de Servicos respetiva.

Terminado o0 processo de apresentagdo de propostas de melhoria face as
insuficiéncias/disfuncionalidades encontradas ao nivel da comunicagéo interna, inicia-se, de seguida, 0
processo de consideracBes tedricas, identificacdo de insuficiéncias/disfuncionalidades e de

apresentacao de propostas de melhoria, mas ao nivel da comunicagdo externa.
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3.1.2 COMUNICAGCAO EXTERNA

Para Lampreia (1992:41), a preocupacdo de projetar uma imagem prestigiada, quer da sua empresa,
quer de si mesmo, tornou-se uma constante no dia-a-dia dos gestores modernos.

A comunicacao externa pode ser considerada também como uma comunicagdo de uma instituigao,
para outra, podendo ser designada de comunicag&o institucional.

A comunicacgdo institucional possui como publicos (Brochand et.al, 1999:487): acionistas;
comunidade financeira; 6rgdos de comunicagdo social; administragdo publica (central e local);
sindicatos; associacOes patronais; lideres de opinido; comunidade local; publico em geral. Possui como
objetivo (Brochand et.al, 1999:487): Veicular e consolidar um capital de confianga junto dos publicos.

A comunicacdo institucional visa veicular ou consolidar mensagens respeitantes a imagem global
da empresa. Para esta imagem, contribuem aspetos diversos, desde o logotipo, assim como os suportes
fisicos da empresa e o pessoal em contacto (Brochand et.al, 1999:487). A comunicagdo de tipo
institucional oferece um valioso contributo para a consolidagdo da imagem de uma entidade,
nomeadamente através da organizagdo de eventos com impacto na sociedade e da divulgagédo publica
dos seus pontos de vista (Brochand et.al, 1999:487).

As comunicages externas, tem como finalidades (Santos, 1989:17):

e Pedir informacg6es, documentacdo, elementos;

o Solicitar descontos, prorrogagdes, reformas, pagamentos;
o Requerer certiddes, alvaras, inscricoes;

e Propor fornecimentos, produtos, servicos;

e Responder a pedidos, propostas;

o Informar, avisar, explicar, esclarecer sobre;

e Enviar informagdes, documentos, medidas, elementos;
e Suspender, anular, modificar encomendas;

e Resolver reclamagGes ou problemas de execucao;

e Apresentar orcamentos, propostas, felicitacdes;

o Agradecer atengdes, colaboragdo prestada.

Como ja referido, a DGAE/MEC realiza iniciativas internas associadas a responsabilidade social,
ambiental e econdémica, através do denominado “Projeto ECO”. Este projeto, apesar de ser direcionado
para trabalhadores da DGAE/MEC, pode ser encarado como sendo de responsabilidade corporativa.
Em muitas empresas, estas iniciativas sao também denominadas de Corporate Social Responsability
(CSR).

Numa vertente externa, esta CSR, se estrategicamente bem aplicada, seria proveitoso para a
DGAE/MEC. Para tal, existem diversos elementos que garantem uma comunicacgdo externa de CSR
com sucesso. Os requisitos sdo os seguintes (Tehemar, 2011, apud Gligor-Cimpoieru e Monteanu,
2014, p. 282):
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Compromisso dos lideres;

Existéncia de uma cultura de transparéncia;

Existéncia na organizacdo de uma estratégia com objetivos e metas claras de CSR;

Existéncia de uma estrutura organizacional hierarquica sélida;

Existéncia de reunides organizacionais estruturadas e com mecanismos de reporte claros;
Compreensdo da cultura da comunidade;

Identificacdo e acompanhamento adequado dos stakeholders, focado no interesse de cada sector;
Existéncia de um departamento funcional de Gestdo da Qualidade;

Efetivacdo de uma distincdo adequada entre as atividades atribuidas a Relagdes Publicas e CSR;

Neste dmbito, esta comunicacdo externa de uma organizacdo com CSR poderd ser até avaliada,

segundo o preenchimento do quadro seguinte:

Quadro 3.5 - Avaliacdo de Corporate Social Responsability

NO

Critério Cumpre N&o Cumpre

1

Declaracfes da administracdo a expor um compromisso com a
Corporate Social Responsability.

2 Relatério anual especifico de Corporate Social Responsability.

3 Seccbes de Corporate Social Responsability incluidas no relatério geral
anual.

4 Paginas na internet dedicadas a atividades de Corporate Social
Responsability.

5 A pégina da internet associada a Corporate Social Responsability € vista
na pégina da internet principal da organizacéo.

6 Existéncia de reportes de Corporate Social Responsability relacionadas
com a comunicacdo social.

7 Divulgacdo de campanhas de Corporate Social Responsability nos
produtos e embalagens.

8 Divulgacdo de campanhas de Corporate Social Responsability na
televisdo.

9 Existéncia de promocOes relacionadas com a Corporate Social
Responsability.

10 Existéncia de relacdes de parceria de Corporate Social Responsability
com organizagdes de comunicagdo social em massa.

11 Existéncia de Blog de Corporate Social Responsability.

12 Envio de e-mails de Corporate Social Responsability aos stakeholders
interessados.

13 Uso de network da comunicacéo social para promocao das atividades de

Corporate Social Responsability.

Fonte: Gligor-Cimpoieru e Monteanu (2014)

Ja também ja referido anteriormente, a DGAE/MEC recentemente passou por situacdes de crise,

nomeadamente a crise despoletada pela colocacdo contestada de alguns professores nas escolas. Esta
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situacdo, também como j& referido, afetou diretamente a sua imagem externa, sendo na altura
necessario realizar comunica¢des denominadas de “comunicagdes em situagdo de crise”.

Sobre este aspeto, destaca-se que a comunicacdo de crise deve ter um cardter preventivo,
identificando potenciais situagdes negativas para a empresa, elaborando manuais de crise e preparando
0S seus responsaveis para a eventualidade de terem de se confrontar com essas situacfes (Brochand
et.al, 1999:490). Em plena crise instalada, o papel da comunicacdo de crise € minorar os seus efeitos,
acompanhando a situacdo a par e passo (Brochand et.al, 1999:490).

Em tragos gerais, a comunicacdo de crise tem como publicos (Brochand et.al, 1999:487): clientes;
Orgdos de comunicacdo social; distribuidores; prescritores; lideres de opinido; fornecedores;
comunidade financeira; sindicatos; associa¢fes patronais; comunidade local; administracdo publica
central e local; pablico em geral.

Possui como objetivos (Brochand et.al, 1999:487): Evitar e minimizar eventuais crises; minimizar
os efeitos de uma situagdo adversa; desenvolvimento de relagbes com grupos de pressao.

Fazendo até uma analogia, como se de um servico de urgéncia hospitalar se tratasse, a preparacéo
tem uma forte influéncia na eficacia de um plano de comunicag¢do. A comunicacgdo e a construgdo de
relagbes devem comecar antes da crise. Comeca por construir relacbes com a imprensa,
desenvolvimento e realizacdo de formacéo, para que a implementacéo de um plano de comunicacédo de
crise esteja pronto para ser aplicado em qualquer altura (Jarrard e Gore, 2015:1).

J4, por sua vez, um plano de comunicacdo devera ser (Westphalen, 1991:21): Claro, preciso,
exaustivo, o plano de comunicagdo fixa o esquema diretor da comunicacdo a curto, médio e longo
prazo.

E elaborado segundo um plano ldgico:

o Factos: andlise da situag&o;

e Obijetivos: lista dos fins em vista;

o Estratégia: Defini¢do da(s) mensagem(s), hierarquizacéo dos alvos a atingir;
e Meios de execucdo: enunciado das técnicas de comunicacéo;

e O plano devera ser revisto atualmente.

Por outro lado, existe o denominado guia da comunicagdo. Espécie de “how-t0”, o guia da
comunicagdo recapitula as mensagens e os processos de comunicagdo. Normativo, ele expde as regras:
determinados os meios para determinada politica. Pedagdgico, ele explica como aplicar esses meios —
ou fazer com que sejam aplicados - em operagdes pontuais. O guia requer uma atualizagdo constante,
de conformidade com as novas edicGes do plano (Westphalen, 1991:21-22).

Como se constata, a comunicagdo externa pretende contribuir, sobretudo, para a melhoria do
prestigio externo de uma organizag&o.

O prestigio externo percecionado diz respeito ao que o trabalhador pensa acerca do que o publico

exterior julga sobre a sua organizacdo. O prestigio externo percecionado, também denominado de
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“imagem externa construida” (Dutton et.al, 1994, apud Smidts et.al, 2001, p. 1052), pode resultar de
variadas fontes de informacdo, como opinido de grupos de referéncia, opinies informais, publicidade,
informacdes externas e até comunicacdes internas de como a organizacao é percecionada pelo publico
exterior (Smidts et.al, 2001:1052).

O prestigio externo percecionado pelos trabalhadores é importante para a criagdo de uma nogdo
generalizada de unidade ou de espirito de equipa. Se os trabalhadores tém a ideia de que a sua
organizacgdo é vista pelo mundo exterior sob uma perspetiva positiva, isto levard a um certo grau de
orgulho por parte dos mesmos. Os trabalhadores tornam-se assim, mais predispostos a prosseguir a
missao e objetivos da organizacdo (Bartels et.al, 2007:184).

Para este prestigio externo, contribuem também as novas tendéncias aplicadas atualmente em
processos de gestdo, incluindo as garantias proporcionadas pelas normas de certificacdo da qualidade.
A implementacéo de sistemas de gestdo de qualidade em contextos educacionais aumentou em muitos
paises. (Diaz et.al, 2014:1). Os sistemas de gestdo da qualidade implementados incluem os de gestdo
de qualidade total, como o EFQM e a ISO 9001. Muitas organizagdes decidiram implementar a 1SO
9001 e um dos modelos de gestdo de qualidade total disponiveis, devido as vantagens que dai advém.
Os modelos baseiam-se numa concecéo global da organizagdo, consideram varias dimensdes que estdo
interrelacionadas e o0 seu objetivo é ajudar a organizacdo a alcancar a sua missdo (Diaz et.al, 2014:2).
Todos estes sistemas procuram a melhoria continua e baseiam-se na avaliagdo de caracteristicas
cruciais como a organizacao e gestdo de processos, desempenho organizacional, ambiente, relaces
organizacionais, etc (Diaz et.al, 2014:2).

Visto que a DGAE/MEC contacta diariamente com escolas, obrigando-se a servir como referéncia
neste campo, é de destacar também a importancia que a comunicacdo desempenha nesta interagao.

Os sistemas de gestdo da qualidade consideram a comunicacdo como uma das mais importantes
componentes nas escolas. Tentam modificar ou criar um sistema de comunicagdo horizontal e vertical
que ajude a atingir os objetivos estabelecidos (Robles-Garci’a et.al, 2005 apud Diaz et.al, 2014, p. 3).
A comunicacdo e as relagdes externas sdo identificadas como elementos de que todas as escolas visam
estabelecer, num contexto social onde a abertura das escolas a comunidade e a outras entidades

externas, € uma realidade e até mesmo um objetivo destas organizagdes (Diaz et.al, 2014:3).

Depois da apresentagdo destas consideragdes teoricas, de seguida é feita a apreciacdo dos

instrumentos de comunicagdo externa existentes na DGAE/MEC.

3.1.2.1 Instrumentos de comunicacéo externa existentes na DGAE/MEC
Os instrumentos de comunicacdo externa utilizados pela DGAE/MEC encontram-se descritos no
quadro seguinte, sendo apresentadas, respetivamente, as suas caracteristicas, insuficiéncias e

resultados (quando aplicavel):
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Quadro 3.6 - Instrumentos de comunicacao externa existentes na DGAE/MEC

Website da DGAE/MEC na Internet (ver Anexo | e Anexo J)

Caracteristicas

o Website  criado  essencialmente, para
disponibilizar toda a informagdo e
documentagdo aos utentes da DGAE/MEC
(sobretudo docentes e funcionarios das
escolas);

o Neste website podemos encontrar, entre
outras, informacOes relativas a listas de
colocacBes, recursos hierdrquicos, notas
informativas, legislacdo, informacao
institucional, etc.

e Este website encontra-se dividido por
separadores, dirigido a 5 grandes grupos:
Docentes; ndo docentes; escolas; Dire¢Oes de
Servicos Regionais; outras entidades.

Insuficiéncias

e Tendo em conta as responsabilidades da
DGAE/MEC enquanto organismo, ¢ um
website que esta obrigado a estar em
constante atualizacdo, com relevancia no
que diz respeito a aplicacdo da legislacédo
(concursos e assuntos relacionados com
trabalhadores que exercem funcBes nas
escolas);

ePor outro lado, na informacéo

institucional, da DGAE/MEC enquanto
organismo, 0 respetivo separador deste
website encontra-se desatualizado.

o Este website ndo faz referéncia a todas as
atividades realizadas pela DGAE/MEC,
nomeadamente:

» Nao divulga as iniciativas relacionadas
com o Projeto ECO;

> Nao faz referéncia a agdes especificas
de formacdo realizadas no ambito do
programa POPH/QREN;

e Ndo promove, de forma explicita, os
pontos fortes deste organismo, nem realiza
publicidade institucional de forma
cativante;

« E um website que apresenta problemas de
simplificagdo  de  visualizagdo da
informacdo disponivel, visto ser denso,
vasto e pouco intuitivo, sendo, contudo,
este facto, em parte justificavel, pela vasta
guantidade de informacéo gue
disponibiliza online.

E-mail, Telefone, Fax,

Correio Externo

Caracteristicas

e Meios ja tradicionais de contacto da DGAE
com o exterior, sendo recorrentemente
utilizados no dia-a-dia

Insuficiéncias

« Alguns modelos de telefones fixos sdo ja
obsoletos (visto que sdo reutilizados para
0s novos trabalhadores, por exemplo),
mas mesmo assim, sdo funcionais;

e Quando aos restantes instrumentos, nada
a assinalar  negativamente. Séo
tradicionais, mas funcionais.
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LOJA

Caracteristicas

e A LOJA é um pequeno espaco localizado no
1° andar do edificio, no qual séo colocados a
disposicéo cerca de 13 postos de atendimento
personalizado  (com lugares  sentados),
prestado por trabalhadores da DGAE/MEC,
gue procuram proporcionar as informacfes e
os esclarecimentos solicitados a quem se
desloca pessoalmente este organismo;

e Adjunta ao espaco LOJA, existe também uma
sala de espera, composta por cerca de 40
lugares sentados. Possui uma televisdo (que
ndo funciona) e um ecra indicando o0 nimero
de senha do utente. O funcionamento do
atendimento  encontra-se, deste  modo,
organizado por senhas;

¢ O horario de atendimento é das 09h30,
4s17h30, de 22 a 62 feira.

e De acordo com os resultados obtidos a

Resultados

partir de uma meédia dos dados constantes
nos Relatérios de Auto Avaliacdo, de
2011 a 2014 da DGAE/MEC (ver Anexo
T), verifica-se que, relativamente a
satisfacdo dos utilizadores da LOJA (no
periodo 2011/2014), o nivel de satisfacdo
Muito Bom foi o que obteve valor mais
elevado, com 33,0%, seguido do Bom,
com 26,2%. No total, 83,8% dos
inquiridos atribuiram taxas de satisfagdo
positivas (somatério de Satisfatério, Bom
e Muito bom);

Contudo, 16,3% dos inquiridos
(somatorio de Fraco e Muito Fraco) ndo
se consideram satisfeitos com o servigo
prestado pela LOJA;

Ja no que diz respeito a evolucdo das
taxas de satisfacdo dos utilizadores da
LOJA, de 2011 a 2014, destaca-se que 0
nivel de satisfacdo Muito Bom decresceu
bastante em 2014 (para apenas 9,8%). O
nivel Bom decresceu também, no Gltimo
ano, para apenas 9,6%. Ao invés, 0s
niveis de insatisfacdo (Muito Fraco e
Fraco) subiram em 2014 (ultrapassando,
inclusive, os niveis Bom e Muito Bom).

Insuficiéncias

A sala de espera da LOJA n&o possui, em
lado algum, referéncias a DGAE/MEC,
nem publicita este organismo de forma
alguma. Encontra-se, deste modo, vazia
de informagbes, conteddo ou de
distragdes para os utentes, em todo o seu
espaco;

A sala de espera é, em si, um espago
fechado, e apesar de possuir ventilacéo,
ndo possui janelas;

Esta sala de espera encontra-se no
sentido oposto a localizacdo da LOJA;

Na LOJA, exceto a informagdo prestada
pessoalmente  pelo trabalhador da

DGAE/MEC, ndo possui quaisquer
informacbes  adicionais sobre este
organismo;

As taxas de insatisfacdo (Muito Fraco e
Fraco) aumentaram no Gltimo ano,
ultrapassando as taxas de satisfacdo
elevada (Bom e Muito Bom).
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Centro de Atendimento Telefénico (CAT)

Caracteristicas

¢ A DGAE/MEC disponibiliza uma linha
informativa, no qual os utentes dos servigos
deste organismo (em particular docentes e
outros trabalhadores das escolas) podem
efetuar pedidos de informacéo,
esclarecimento de duvidas, entrega de
reclamacdes, bem como a solicitacdo de
Servigos;

eO CAT equivale a um call center,
direcionado, neste caso, para os cidaddos que
necessitam dos servicos da DGAE/MEC.
Proporciona  também  servigos  numa
quantidade consideravel semelhante aos
prestados pela LOJA, mas por via telefénica;

e O CAT encontra-se disponivel das 09h30 as
17h30, de 22 a 62 feira.

Resultados

e De acordo com os resultados obtidos a
partir de uma média dos dados constantes
nos Relatérios de Auto Avaliacdo, de
2011 a 2014 da DGAE/MEC (ver Anexo
U), verifica-se que, relativamente aos
valores médios de satisfacdo dos
utilizadores do CAT (no periodo
2011/2014), o nivel de satisfacdo Bom foi
0 que obteve valor mais elevado, com
29,5%, seguido do Satisfatorio, com
27,3%. No total, 74,7% dos inquiridos
atribuiram taxas de satisfacdo positivas
(somatorio de Satisfatério, Bom e Muito
Bom). Contudo, 25,3% dos inquiridos
(somatorio de Fraco e Muito Fraco) ndo
se consideram satisfeitos com o servico
prestado pelo CAT,;

e Ja no que diz respeito a evolucdo das
taxas de satisfacdo dos utilizadores do
CAT, de 2011 a 2014, destaca-se que 0
nivel de satisfacdo Muito Bom decresceu
bastante em 2014 (para apenas 5,6%). O
nivel Bom decresceu também, no dltimo
ano, para apenas 6,7%. Ao invés, 0s
niveis de insatisfacdo (Muito Fraco e
Fraco) subiram bastante em 2014
(ultrapassando, inclusive, os niveis Bom e
Muito Bom).

e Com base nos dados constantes dos
Relatérios de Monitorizagdo do QUAR,
de 31/12/2011 a 31/12/2014, da
DGAE/MEC, as taxas de abandono das
chamadas do CAT séo as seguintes:

Taxa anual de abandono de
chamadas do Centro de
Atendimmento Telefonico

(CAT), no persodo 2011/2014
2014 I S
2013 I 8.7
2012 54.7"
2011 T i,

o Verifica-se que a taxa de abandono de
chamadas tem vindo a diminuir, de 2012
a 2014.

Insuficiéncias

e Os niveis de insatisfacdo (Muito Fraco e
Fraco) subiram bastante em 2014. Ao
invés, os niveis Bom e Muito Bom
desceram bastante;

e Cerca de 25,3% dos inquiridos ndo se
encontrava  satisfeito com  servico
prestado pelo CAT (entre 2011 e 2014).
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Caracteristicas Resultados

e De acordo com os resultados obtidos a
partir de uma média dos dados constantes
nos Relatérios de Auto Avaliacdo, de
2011 a 2014 da DGAE/MEC (ver Anexo
V) verifica-se que, relativamente a
satisfacdo dos utilizadores do SIGRHE
(no periodo 2011/2014), o nivel de
satisfacdo Bom foi o que obteve valor
mais elevado, com 45,9%, seguido do

« O Sistema Interativo de Gestdo de Recursos | Muito Bom, com 34,2%. No total, 96,0%
Humanos da Educagdo (SIGRHE) é o portal | dos inquiridos atribuiram taxas de
no Website da DGAE/MEC na internet que | satisfacdo  positivas  (somatério  de
possibilita ao candidato a gestdo das suas | Satisfatorio, Bom e Muito Bom). Apenas
candidaturas as ofertas de trabalho, feitas | sensivelmente 4% dos inquiridos
pelos Agrupamentos de Escola ou Escolas ndo |  (somatorio de Fraco e Muito Fraco) ndo
Agrupadas, e verificar as colocacdes na Bolsa | e consideram satisfeitos com o SIGRHE.

de Recrutamento. e No que diz respeito a evolugédo das taxas

« O candidato & informado da sua colocagdo na | ¢  satisfacdo dos utilizadores do

Bolsa de Recrutamento ou em Contratacio de | S/CRHE, de 2011 a 2014, destaca-se,
Escola, via e-mail: como seria de esperar, o0s resultados

elevados de Bom (mas também de Muito

e O acesso & aplicagdo da Bolsa de Bom), os resultados médios de
Recrutamento / Contratacdo de Escola efetua- satisfatorio, e o0s resultados baixos
se através dos cddigos habitualmente atribuidos a Muito Fraco e Fraco.
utilizados pelo candidato: n.° de utilizador e
palavra-chave;

Insuficiéncias

Sistema SIGRHE (ver Anexo K)

e O programa SIGRHE é o programa

e As instrucBes gerais do funcionamento do informatico  associado, entre outras
SIGRHE encontram-se no Manual de funcdes, a colocagdo dos professores nas
Utilizagdo Geral do SIGRHE, disponivel escolas basicas e secundarias.

também no Website DGAE/MEC na internet. « Apesar de 0 programa em si possuir taxas

de satisfacdo bastante elevadas, € um
programa associado, indiretamente, a uma
das principais problematicas relacionadas
com a imagem da DGAE/MEC (crise
despoletada pela colocacéo de professores
nas escolas).

e Tirando este facto, nada a assinalar
negativamente a este programa.

Salientam-se também, de seguida, outros resultados associados a aspetos de comunicagdo externa,
resultante, neste caso, da média dos resultados obtidos das consultas de opinido realizadas aos
trabalhadores e explanados nos Relatérios dos Resultados dos Inquéritos de Auto Avaliacdo, de 2011 a
2014, da DGAE/MEC:

a) Satisfacdo com a imagem da organizacéo (ver Anexo P)
e Em niveis médios (de 2011 até 2014) constata-se que o grau de satisfacdo foi o resultado

preponderante, com cerca de 46,8%, seguindo-se o grau de ndo satisfagdo, com 27,2% e, por
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altimo, o grau de satisfacdo elevado, com apenas 26,1%. Estes resultados denotam que mais
de ¥ dos inquiridos ndo se encontram satisfeitos com a imagem da organizagcdo perante a
sociedade, embora os restantes trabalhadores se encontrem, no minimo, satisfeitos;

No que diz respeito a evolugdo destes niveis de satisfacdo, desde 2011 até 2014, o grau de
satisfacdo manteve-se relativamente estavel, apesar de em 2014 ter decrescido para 38,1%. Por
outro lado, os valores dos graus de ndo satisfacdo e de satisfacdo elevado andaram alternados
de 2011 até 2013, mas, em 2014, o grau de ndo satisfacdo subiu bastante (para 41,7%)
ultrapassando o grau de satisfacdo e o grau de satisfacdo elevado. Este resultado, denota
claramente, uma preocupacdo acentuada com a imagem da DGAE/MEC, denegrida em 2014,
sobretudo devido a crise institucional despoletada pela colocacdo contestada de uma

guantidade consideravel de docentes nas escolas.

b) Satisfacdo com o relacionamento da organizagdo com os cidadaos e a sociedade (ver Anexo Q)

e Em niveis médios (de 2011 até 2014) constata-se que o grau de satisfacdo foi o resultado

preponderante, com cerca de 47,6%, seguindo-se o grau de satisfacdo elevado, com 31,9% e,
por ultimo, o grau de ndo satisfacdo, com apenas 20,5%. Estes resultados denotam que uma
larga maioria dos trabalhadores (79,5%) encontram-se satisfeitos com a forma como a
DGAE/MEC se relaciona com os cidaddos e a sociedade;

No que diz respeito & evolucdo destes niveis de satisfacdo, desde 2011 até 2014, o grau de
satisfacdo manteve-se relativamente estavel, apesar de grau de ndo satisfacdo ter subido

ligeiramente no Ultimo ano e o grau de satisfacdo elevado ter descido também no Gltimo ano.

Resumidamente, destacam-se as raz0es gerais pelo que é necessario realizar uma intervencao

comunicacional externa na DGAE/MEC:

Necessidade de modernizar, articular e melhorar os instrumentos comunicacionais externos da
DGAE/MEC, pelas razdes anteriormente identificadas, nomeadamente no quadro 3.6;

Necessidade de melhorar a imagem institucional, seriamente afetada, devido a situacdes de crise
despoletadas pela colocagdo, entretanto contestada, de um nimero consideravel de docentes nas escolas;
Recuperar os niveis de satisfacdo de Bom e Muito Bom (anteriormente identificados) e que decresceram
bastante em 2014;

Necessidade de valorizar, de uma forma geral, a imagem externa da DGAE/MEC, publicitando as suas
conquistas, 0s seus pontos fortes, 0s seus projetos internos, iniciativas de valorizacdo dos recursos

humanos realizadas, etc.

3.1.2.2 Propostas de solucdo para as insuficiéncias/disfuncionalidades encontradas

Apresentam-se, de seguida, propostas de solugdo para as insuficiéncias/disfuncionalidades

encontradas, ao nivel da comunicacédo externa:
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» Insuficiéncia/Disfuncionalidade: Website (site da Internet) da DGAE/MEC complexo, pouco

apelativo visualmente e desatualizado em certos separadores.
Solugbes propostas:

v’ Insercdo de um separador dedicado ao Projeto ECO (projeto interno de sensibilizago para o
desenvolvimento de praticas de sustentabilidade ambiental, social e econémica da DGAE/MEC, ja
anteriormente referido). Este separador, no website, da DGAE/MEC incluiria:

1) Publicitacdo atualizada dos eventos ou iniciativas (materializada através de resumos, “newsletter
ECO”, fotos dos eventos, etc.) que se realizaram periodicamente na DGAE/MEC, no ambito deste
projeto. Estas publicitacdes dariam a conhecer o Projeto ECO a sociedade, valorizando-o, bem como
demonstraria, também a um nivel institucional ou externo, as preocupagGes ambientais, sociais e
economicas que a DGAE/MEC possui;

2) Publicacéo dos relatérios anuais do Projeto ECO, de forma a demonstrar o empenho e anélise
efetuados neste projeto, bem como a respetiva comparagéo dos resultados (seja de satisfacdo ou de

concretizacdo dos objetivos).
¥’ Eliminar separadores desatualizados/obsoletos do website da DGAE/MEC;
¥" Atualizar informagdes e contactos institucionais constantes do website da DGAE/MEC;
¥’ Colocagao dos das Distingdes/Prémios atribuidas 8 DGAE/MEC, de forma mais visivel neste website;

¥’ Criar separadores correspondentes a cada Direcdo de Servicos, no qual se daria a conhecer a missdo,

atribuicdes, visdo, valores de cada Dire¢do de Servicos a sociedade em geral;

v’ Colocagdo e atualizacdo recorrente de um panfleto eletronico com resposta a questdes/duvidas/
Frequently Asked Questions (FAQ’s) essenciais, associado a carreira docente, de modo a escusar, na
medida do possivel, a deslocacdo presencial de docentes & LOJA da DGAE/MEC, para responder a
duvidas dos utentes. Ganhar-se-ia, deste modo, eficiéncia na prestagéo do servico, diminuindo, na medida
do possivel, a necessidade recorrente da presenca de trabalhadores da DGAE/MEC na LOJA a realizar

atendimento ao utente;

v’ Realizagdo de uma intervencdo profunda, efetivada pelos responsaveis e trabalhadores da DSCI (e
orientada por um Gabinete de Comunicacdo), de forma a realizar uma restruturagdo no website da

DGAE/MEC, de modo torna-lo mais apelativo, simples e organizado.

» Insuficiéncia/Disfuncionalidade: Sala de espera da LOJA pouco apelativa.
Solugbes propostas:

¥v' Com vista a tornar a sala mais apelativa, efetuando publicidade institucional da DGAE/MEC e
simultaneamente, ajudando os utentes a manterem-se ocupados/distraidos, sugere-se:
1) Colocacdo nas paredes da sala de espera, de quadros ou imagens a fazer referéncia aos
prémios/distingdes obtidas pela DGAE/MEC;
2) Colocagdo de fotografias nas paredes sobre os eventos realizados na DGAE/MEC (maioritariamente
associados ao Projeto ECO), incluindo os eventos festivos e de comemoracdo de datas relevantes

(festa de natal, magusto sdo martinho, etc.);
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3) Colocagdo de imagens que reflitam a evolucdo/situacfes de sucesso da educacdo em Portugal e a
influéncia da DGAE/MEC nessas situagdes. Podera ser criado, inclusive, uma pequena exposicao,
de recordac®es, sobre casos de sucesso na educacdo em Portugal;

4) Colocacdo de revistas de leitura sobre a area da educacéo;

5) Colocagdo de musica ambiente e ativacdo da televisdo que se encontra na sala de espera (que

atualmente esta desativada).

¥v" De modo a escusar, na medida do possivel, a deslocaco presencial de trabalhadores da DGAE/MEC a
LOJA para prestar atendimento ao publico, evitando, deste modo, o interromper as suas fungdes didrias,
poderé ser disponibilizado na LOJA e na Sala de Espera um panfleto (semelhante ao panfleto eletrénico
sugerido anteriormente — a ser colocado no website da DGAE/MEC), com resposta a questdes ou dividas

(FAQ’s) essenciais aos utentes.

» Insuficiéncia/Disfuncionalidade: Diminuicdo da taxa de satisfacdo dos utentes da LOJA
(ocorrida em 2014).

Solugdes propostas:

v’ Realizagio de Acdes de Formacado em atendimento presencial (ministradas por entidades externas) para

trabalhadores que realizam atendimento na LOJA,;

v" Disponibilizagio, aos mesmos trabalhadores, de um breve manual com conselhos e sugestées praticas,
baseada em bibliografia de referéncia, debrucando-se sobre:
1) Métodos e praticas de comunicacéo eficazes com utentes presencialmente;
2) Formas de contornar barreiras de comunicagéo pessoal;

3) Conhecimentos técnicos (incluindo legislagio).

» Insuficiéncia/Disfuncionalidade: Diminuicdo da taxa de satisfacdo dos utentes do CAT (ocorrida
em 2014).
Solugbes propostas:

v" Realizagio de AcBes de Formagdo em atendimento telefonico, ministradas por entidades externas, para

trabalhadores que realizam atendimento no CAT;

v’ Colocagdo de um breve manual com conselhos e sugestBes préticas, baseada em bibliografia de
referéncia, debrucando-se sobre:
a) Métodos e praticas de comunicagdo eficazes com utentes, via telefone;
b) Formas de contornar barreiras de comunicacdo pessoal por telefone;

c) Conhecimentos técnicos (incluindo legislag&o).
v’ Alteracio/atualizagio dos questionarios de satisfagio dos utentes do CAT da DGAE/MEC;

v’ Reforco de equipa (n° de trabalhadores) existente no CAT. Preferencialmente, trabalhadores da categoria
profissional docente. Se tal ndo for possivel, devera recorrer-se a trabalhadores em regime de outsourcing,

especializados na &rea da comunicacéo.
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» Insuficiéncia/Disfuncionalidade: Necessidade de melhorar a imagem institucional perante a
opinido publica e diminuigdo das taxas da satisfacdo dos trabalhadores acerca da imagem da
DGAE/MEC.

Solugbes propostas:

¥’ Criago de um Gabinete de Comunicagco (situado como um apéndice da Dire¢4o), cujos objetivos séo:

1) Dinamizar/Melhorar a imagem externa da DGAE/MEC,;

2) Procurar efetivar uma comunicacdo externa ou institucional mais eficaz, nos seus mais variados
aspetos, utilizando os mais variados instrumentos e tornando-se responsavel pela potenciacdo e
valorizacdo dos instrumentos comunicacionais externos da DGAE/MEC (inclusive o SIGRHE);

3) Procurar estratégias de valorizacéo institucional da DGAE/MEC;

4) Responder perante situages de crise (sendo, deste modo, considerado também como um “gabinete

de crise”).

v’ Apesar de este gabinete de comunicagdo estar direcionado para a comunicacdo externa, poderia também
exercer fungdes de responsabilidade pela implementacdo das propostas anteriormente sugeridas no

subcapitulo da comunicag&o interna.

v’ Este gabinete de comunicagio n&o necessitaria de elementos (trabalhadores) permanentes. Seriam deste
modo, nomeados, de entre os trabalhadores atuais, ficando responsaveis pelos objetivos acima descritos,
bem como, pela criacéo e publicitacéo de:

1) Carta de responsabilidade social (j& anteriormente referida);
2) Carta de qualidade dos servigos prestados. Esta carta conteria:
a) Principios base que a DGAE/MEC se compromete a cumprir perante os utentes que recorrem
dos seus servicos (por exemplo, principios de eficcia, eficiéncia, qualidade, e
métodos/indicadores de avaliacéo e satisfagdo dos servicos prestados);
b) Misséo, visdo, atribuicdes e valores da DGAE/MEC,;
c) Integragdo e acreditacdo, desejavelmente, a sistemas de Gestdo da Qualidade, na &rea da
prestacéo de servicos.
3) Planos de comunicacdo externa, direcionado para 0s mais variados Stakeholders da DGAE/MEC,
em especial:
a) Entidades publicas (em particular, érgdo de gestdo na area da educacdo/estabelecimentos de
ensino);
b) Meios de comunicagdo social;

¢) Pessoal da carreira docente e ndo docente.

Terminado o0 processo de apresentacdo de propostas de melhoria, face as
insuficiéncias/disfuncionalidades encontradas ao nivel da comunicacdo externa, inicia-se, de seguida,
0 processo de introducdo a Ergonomia, respetivas consideracdes teoricas, identificacdo de
insuficiéncias/disfuncionalidades e apresentacdo de propostas de melhoria, direcionadas para a
DGAE/MEC.
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3.2 ERGONOMIA

Segundo Caetano e Vala (2007) uma das disciplinas que ultimamente registou um crescente
desenvolvimento, com consequente reconhecimento da sua importancia nas organizagdes, sobretudo
ao nivel da gestdo de recursos humanos, foi a Ergonomia, devido as crescentes e justificadas
preocupacdes com a qualidade do trabalho, com o conforto e com a seguranca dos colaboradores nas
organizagdes, e com a denominada qualidade de vida no trabalho.

Neste ambito e em primeiro lugar, importa destacar que a Ergonomia deriva das palavras gregas
ergon (trabalho) e nomos (lei, regras). A definicdo desta disciplina poderia, portanto, resumir-se
simplesmente ao facto de ser uma “ciéncia do trabalho” (Montmollin, 1990:57).

A Ergonomia € uma area do saber que interage com tantas outras ciéncias. A Anatomia, Fisiologia,
Toxicologia, Psicossociologia, Linguistica, Sociologia, Economia, Gestdo....a unidade do seu objeto —
o trabalhador devera ser considerado como um todo no seu trabalho e ndo parcialmente (Montmollin,
1990:58). Deste modo, a Ergonomia é uma disciplina que tem por objetivos estudar e transformar o
trabalho, contribuindo para otimizar a relacdo entre o envolvimento fisico, os processos de trabalho e a
atividade do individuo na realizacdo das suas tarefas, de acordo com as caracteristicas do individuo e
com o tipo de relagdes que se estabelece ao nivel dos “interfaces” individuos X maquina (Caetano e
Vala, 2007: 196). Como toda a disciplina pressupde uma componente pratica, um dos grandes
objetivos da intervengdo, no ambito da Ergonomia, é permitir a atuagdo a montante do processo
produtivo, de forma a atuar preventivamente nas situagbes de trabalho lesivas da integridade do
trabalhador, procurando contribuir para uma gestdo de recursos humanos mais eficaz (Caetano e Vala,
2007:195).

A Ergonomia encontra-se assim diretamente relacionada com a salde dos trabalhadores. Sobre esta
matéria, importa salientar que a salde é um pressuposto do desempenho profissional (para se trabalhar
ha que ter salide). A salide pode ser objeto de vérias abordagens, tais como (Monteiro, 2003:21):

o Do ponto de vista legal, & um direito do cidado;

o Do ponto de vista médico, é definida como a auséncia de enfermidade;

e Do ponto de vista psiquico, define-se como o estado de equilibrio mental da pessoa.

De referir ainda, que os beneficios de um programa ergonémico inclui a reducdo da incidéncia e
severidade da acumulagdo das lesdes, a diminui¢do das compensagdes financeiras aos trabalhadores e

0 aumento da moral dos trabalhadores e respetiva produtividade (Carson, 1993:127).

3.2.1 CONSIDERAGOES TEORICAS SOBRE ERGONOMIA

Para Ferreira (2012), o ambiente para a Ergonomia é um ambiente que toma a feicdo de um
contexto sociotécnico de trabalho. Cada ambiente € singular, Unico. Na Ergonomia, as representagdes

de mal-estar no trabalho (sentimentos negativos) e de bem-estar no trabalho (sentimentos positivos)
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constituem os polos do continuum de referéncia tedrica para o diagnostico de qualidade de vida no
trabalho (Ferreira, 2012:183). Alguns dos fatores que estdo na génese das vivéncias de bem-estar e
mal-estar no trabalho e suas respetivas defini¢ces séo os seguintes (Ferreira, 2012:184):

a) Equipamentos arquitetdnicos: piso, paredes, teto, portas, janelas, decoracgdo, arranjos fisicos, layouts;

b) Ambiente fisico: espacos de trabalho, iluminacdo, temperatura, ventilacdo, acustica;

c) Instrumental: Ferramentas; maquinas, aparelhos, dispositivos informacionais; documentacéo, postos de

trabalho, mobiliario complementar (armarios, por exemplo);
d) Matéria-prima: materiais, bases informacionais;
e) Suporte organizacional: informacGes, suprimentos, tecnologias, politicas de remuneragdo, de

capacitacdo e beneficios.

Os perigos estdo presentes nos locais de trabalho. Contudo, em Ergonomia, torna-se necessario
diferenciar o que é perigo, 0 que é risco e 0 que € avaliacdo de risco. As definicGes usadas sdo as
seguintes (Diregédo Saude Publica e Seguranga no Trabalho, 1996:11):

e Perigo: a propriedade ou capacidade intrinseca de uma coisa (materiais, equipamentos, métodos e
praticas de trabalho, por exemplo) potencialmente causadora de danos;

e Risco: a probabilidade do potencial danificador ser atingido nas condi¢fes de uso e/ou exposic¢do, bem
como a possivel amplitude do dano;

o Avaliagdo do risco: o processo de avaliar o risco para a saude e seguranca dos trabalhadores no trabalho

decorrente das circunstancias em que o perigo ocorre no local de trabalho.

Deste modo, é (til considerar a possivel amplitude dos danos resultantes de um risco identificado
em funcdo dos respetivos efeitos, tais como (Direcdo Salde Publica e Seguranga no Trabalho,
1996:22):

a) Danos menores; b) Incidentes que ndo lesam; c) Pequenas lesdes (contusdes, dilacerages); d)

LesOes graves (fraturas, amputacOes, doengas cronicas); e) Mortes; f) Mortes repetidas.

E também em funcdo do grau de probabilidade de ocorréncia de danos, por exemplo (Direcdo Saude
Publica e Seguranca no Trabalho, 1996:22):

a) Improvavel; b) Possivel (mas ndo muito provavel); ¢) Provavel; d) Inevitavel (a longo prazo).

Ja a atividade é uma dimensdo analitica fundamental, ou seja, tem um valor epistemolédgico
destacado, pois integra, num dado momento, todos os determinantes a serem considerados pelo
trabalhador (Ferreira, 2012:197):

e A evolugdo do estado pessoal (como, por exemplo, desgaste, satde, humor);
e As condi¢des disponibilizadas de trabalho (materiais, instrumentais, suporte);
e As variagdes da situagdo (fluxo de produto, de clientes, funcionamento dos equipamentos);

e As interacdes sociais de trabalho (colegas, chefias, clientes/usuarios).
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Relativamente aos escritérios, nestes estdo envolvidos os fatores ambientais, iluminacdo, ruido,
temperatura e 0s arranjos espaciais dos equipamentos. J&, no posto de trabalho, encontram-se os
aspetos fisicos tais como a cadeira, a secretaria, o computador, os periféricos e o software utilizado.
Finalmente, o trabalhador terd capacidades e limitacdes que lhe permitirdo responder aos requisitos da
organizacdo num determinado espago fisico e ambiental (Rebelo, 2004:91-92). Fatores ambientais
inadequados (iluminagdo, temperatura, ruido), ou uma méa organizacdo do trabalho (horarios, pausas),
também constituem fatores de risco e podem ser responsaveis pelo aumento da ocorréncia de
problemas de saude nos trabalhadores (Rebelo, 2004:89-90).

No contexto da DGAE/MEC, em que a média de idades dos trabalhadores é elevada, torna-se
necessario dar a devida atencao a este aspeto. Destaca-se que, ao nivel da Ergonomia, um dos fatores
gue mais influencia a variabilidade intraindividual, ao nivel da seguranca e bem-estar dos
trabalhadores, é a idade. Ap6s os 35 anos, as fungbes biomecanicas, cardiovasculares, pulmonares e
musculares diminuem as suas capacidades maximas. Os recetores sensoriais diminuem a capacidade
discriminativa e 0 sono do individuo torna-se mais sensivel as variagdes do tempo e do ambiente.
Estas alteracGes podem ser acentuadas por agressoes repetidas, podendo ser provocadas, entre outras

causas, pelas condices de trabalho.

Ao nivel das posturas musculo-esqueléticas

Para Rebelo (2004), atualmente o principal problema é a ocorréncia de lesdes no sistema musculo-
esquelético. Quando comparado com outros problemas, as lesGes no sistema musculo-esquelético sdo
responséaveis por um afastamento mais prolongado do trabalho resultando em custos médicos e de
seguranca social mais elevados.

E de salientar que a coluna vertebral e os membros superiores s30 as zonas onde se apura 0 maior
numero de queixas, assim como de lesdes. Normalmente estas lesdes ndo correm de um momento para
0 outro, mas desenvolvem-se ao longo de um periodo de tempo (Rebelo, 2004:84). Importa assim, no
ambito da prevencdo da lesdo, descrever o que se considera por postura estatica, repeticdo e

compressdo de tecidos moles. As definigdes sdo as seguintes (Rebelo, 2004:86-88):

Posturas estaticas: A auséncia de movimentos reduz a circulagdo sanguinea, provocando tensdes
musculares que podem contribuir para o agravamento das dores e mais tarde para o aparecimento da
lesdo. Exemplos de posturas estaticas:

e Manter a cabega fixa a olhar para o computador;
e Permanecer sentado por longos periodos de tempo, principalmente sem apoio lombar;

o Ficar o telefone entre a cabega e 0 ombro, para libertar as maos.

Repeticdo: Se ndo existirem tempos de pausa para recuperacdo, a repeticdo pode provocar uma
lesdo. Exemplos de movimentos que podem provocar estas lesdes, sdo:

o Digitacdo de dados via teclado, utilizag&o do rato;
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e Olhar para 0 monitor e para o suporte de documentos;

o Escrita em papel com caneta ou lapis.

Compressao dos tecidos moles: Superficies duras, pontiagudas ou com arestas, em contacto com 0s
tecidos moles (pele, masculos, tenddes, nervos e vasos sanguineos) podem provocar dores e no final

de longos periodos de tempo, lesdes.

Ao nivel do ecrd, visdo e iluminacao
Rebelo (2004) salienta que o cansaco visual e irritagdo nos olhos sdo algumas das queixas mais
comuns dos utilizadores de ecrds. O tempo de utilizacdo, as caracteristicas do software utilizado
(letras, contrastes) e os reflexos nos ecras sdo algumas das causas mais comuns para 0 aparecimento
de fadiga visual.
A fadiga visual manifesta-se através de um conjunto de sintomas que podem ocorrer durante ou no

final do dia de trabalho e que se podem caracterizar por (Rebelo, 2004:117):

e Sensacdo de tensdo, peso, calor, rubor e prurido no globo ocular;

e Imagem desfocada e manchas coloridas ou escuras no campo visual;

o Dores de cabega, tonturas, vertigens, especialmente no final do dia-a-dia.

A medida que a idade avanga, maior é a necessidade de luz para o mesmo trabalho visual. Entende-
se por visibilidade a capacidade para ver uma imagem a uma distancia-padrdo. A leitura deve ser feita
a uma distancia de 30 cm. Assim, verifica-se que um homem de 40 anos, por exemplo, precisa de 3
vezes mais iluminagdo para ver com a mesma nitidez que uma crianga de 10 anos e de 4 vezes mais
para poder ler com a mesma facilidade (Miguel, 2002:466).

Quanto a iluminacdo natural, devera existir certos cuidados, nomeadamente (Fonseca et.al,
2006:48):

e Os locais de trabalho devem se concebidos de modo a disporem de luz natural suficiente;
e As aberturas e janelas deverdo localizar-se de modo a que a luz do dia seja uniformemente repartida
pelos diversos locais de trabalho;

e Osvaos e janelas deverao ser providos de dispositivos destinados a evitar encadeamento.

Em complemento da iluminacdo natural, deve ser concebida uma iluminacéo artificial adequada a
protecdo da seguranca e da salde dos trabalhadores. A iluminagdo geral deve ter intensidade e
distribuigdo uniforme, de modo a evitar sombras, encadeamentos, reflexos e contrastes acentuados e
até efeito estroboscdpico no caso de existéncia de drgdos moveis de equipamentos. Quando as tarefas
0 exigirem, deverd ser instalada iluminacdo suplementar (localizada) (Fonseca et.al, 2006:48). A
colocacdo das lampadas revela-se também importante. Na colocag¢do de uma sé lampada, a reflex&o
pode atingir o campo de visdo, com o consequente risco de encadeamento. J4 a reflexdo de duas
lampadas colocadas lateralmente, ndo atinge o campo de visdo do operador, evitando-se o
encadeamento (Miguel, 2002:469).
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Ao nivel da temperatura e humidade

Segundo Fonseca et.al (2006), o ambiente térmico nos locais de trabalho deve ser adequado ao
organismo humano, tendo em conta o processo produtivo, os métodos de trabalho utilizados e a carga
fisica imposta aos trabalhadores. Deste modo, deve proceder-se ao isolamento térmico do edificio.

O ambiente térmico dos locais de descanso, vigilancia (portarias), servicos administrativos,
refeitorios, locais de primeiros socorros, etc. devera ser adequado as sus especificidades. As janelas, 0s
dispositivos de iluminacdo zenital e os elementos envidracados das empresas deverdo ter orientacéo
e/ou dispositivos regulaveis para evitar radiacdo solar direta e/ou excessiva nos locais de trabalho
(Fonseca et.al, 2006:52). O quadro seguinte expfe as temperaturas recomendaveis, em ambiente de

escritorio.

Quadro 3.7- Temperaturas aceitaveis para trabalhadores de escritério com um inverno e verao normais,
considerando uma velocidade do ar de 0,15 metros/segundo.

Temperatura em Graus Centigrados Humidade
Verdo 20a23 50%
Inverno 23 a 26 50%

Fonte: Rebelo (2004)

Ainda neste parametro, destaca-se a sindrome do edificio doente. Esta sindrome pode aparecer
quando existe fraca qualidade do ar, provocando um conjunto de sintomas nos ocupantes. A origem
destes problemas estd normalmente associado a uma deficiente manutencdo das condutas de ar
condicionado central, que assim transportam e espalham micro-organismos no edificio (Rebelo,
2004:90).

Ao nivel do ruido

O trabalho em escritério raramente cria danos a audigdo. No entanto, ruidos de baixo volume podem
afetar os trabalhadores de forma psicoldgica, criando desconforto, perda de raciocinio, perda de
produtividade, irritagdo e outras consequéncias.

O som é medido em decibéis com a ajuda de um sondmetro (Rebelo, 2004:135). De acordo com as
normas internacionais, aceita-se como normal valores inferiores a 85 decibéis (Rebelo, 2004:136). Em
escritdrio, os valores situam-se entre 0s 55 e 75 decibéis.

De modo a evitar a ocorréncia de problemas provocados pelo ruido, deverdo seguir-se as seguintes
recomendacdes (Rebelo, 2004:137):

e Manter as impressoras e fotocopiadoras afastadas dos postos de trabalho;

e Sempre que possivel, é preferivel um posto de trabalho separado, pois este oferece as melhores condigdes

para uma protecdo de ruido resultante de conversa, toques de telefone, etc.;

e Em escritérios partilhados, 0 meio mais eficaz para diminuir o ruido, é a introducdo de biombos entre os

postos de trabalho. Estes devem ser revestidos por um material absorvente para reduzir a propagagéo do

ruido;
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e O som que se propaga do exterior do escritorio pode também ser uma fonte de ruido importante. A
melhor solucdo para este problema é no momento da construgdo do edificio, revestir as paredes e as
janelas com material absorvente;

e Controlar o movimento das pessoas junto aos trabalhadores. Muitas pessoas a circularem por perto

significa mais ruido.

Ao nivel da organizacédo e planeamento do espago
Segundo (Rebelo, 2004) atualmente as empresas tém vindo a estabelecer politicas econdmicas que
passam pela reducdo do espago. Estas praticas tem provocado problemas graves aos trabalhadores,
manifestados essencialmente pelo aumento dos problemas musculo-esqueléticos, por disturbios
psicoldgicos e pela diminui¢do da produtividade. De modo a evitar o aparecimento destes problemas
aconselham-se as seguintes recomendagdes:
e Um trabalhador sentado em frente a um computador deve ter um espaco livre desimpedido a sua volta de
1,8 metros quadrados;
e Os corredores de ligagdo entre postos de trabalho devem ter uma largura minima de 750 milimetros;
e Os corredores principais, que dao acesso as saidas de emergéncia, devem ter uma largura minima de 2000
milimetros;

e Os trabalhadores que necessitam de comunicar com frequéncia entre si devem ser colocados lado a lado.

As quedas continuam a ser um dos acidentes mais comuns, sendo responsaveis por um elevado
numero de lesbes. A maior parte das quedas ocorrem devido a existéncia de cabos elétricos soltos no
chdo, gavetas semi-abertas, tapetes e objetos soltos no chdo (Rebelo, 2004:90).

Destaca-se também a importancia de um plano de emergéncia, tendo em vista a disposi¢do dos
equipamentos e organizacdo do espaco de trabalho. Os planos de emergéncia servem para ajudar a
controlar situagdes coloquem em perigo a seguranca dos trabalhadores. No plano de emergéncia deve
estar assinalado as saidas de emergéncia e os pontos de encontro para contagem dos funcionarios.
Deverad também conter indicagcbes para a notificagdo de servicos de emergéncia, utilizacdo de

extintores e realizacdo de primeiros socorros.

Depois da apresentacdo das respetivas consideracdes tedricas, no ponto seguinte é feita o reporte

das insuficiéncias/disfuncionalidades, ao nivel da Ergonomia, observadas na DGAE/MEC.

3.2.1.1 Insuficiéncias/disfuncionalidades ergonémicas encontradas na DGAE/MEC

Apobs pesquisa presencial, descrevem-se, de seguida, as principais insuficiéncias/disfuncionalidades
ergondmicas que foram identificadas na DGAE/MEC. Para estas descri¢des, ndo sendo possivel
verificar todos os postos de trabalho (136 trabalhadores), entende-se, nos casos aplicaveis descritos,

que a palavra muitos representa mais de 40 % das situacOes observadas, a palavra alguns representa

até 40 % das situacdes observadas e a palavra poucos representa até 10 % das situaces observadas.
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3.2.1.1.1 Ao nivel das posturas masculo-esqueléticas

a) Muitos trabalhadores apresentam posturas corporais incorretas, durante o seu horério de trabalho.
Alguns trabalhadores também colocam os seus assentos abaixo da altura indicada perante a mesa,
bem como o apoio as costas encontra-se incorretamente colocado;

b) A altura de monitores por vezes ndo é a recomendada, tendo alguns trabalhadores utilizado
pastas/dossiers vazios para elevar a posi¢cdo dos monitores. Ndo existem de apoio para pés,
recorrendo-se a improvisos. Em muitos postos de trabalho, os teclados ndo possuem apoio para as

maos/punho e os ratos de computador ndo possuem tapete, nem apoio para maos/punhos.

3.2.1.1.2 Ao nivel do ecrd, visao e iluminagao

a) Em alguns casos, as dimensdes da diagonal de monitores ultrapassam as dimensdes recomendadas,
tendo em conta a distancia visual do utilizador;

b) A posicdo dos monitores face a origem da luz natural (luz do sol/claridade) é errada em alguns
postos de trabalho, obrigando o trabalhador a estar de costas ou virado de frente para a janela;

c) Inexisténcia, nos postos de trabalho, de fontes de iluminacdo montadas em bragos moveis, ficando

o trabalhador a mercé da luz, natural ou artificial (teto) na respetiva sala de trabalho.

3.2.1.1.3 Ao nivel da temperatura e humidade

a) Alguns gabinetes com vista rio apresentam temperaturas quentes devido a exposicao solar direta;

b) Existe a entrada de ar exterior (seja frio ou quente) por algumas janelas fechadas e portas fechadas
(em particular, a porta de saida de emergéncia de alguns pisos);

¢) Algumas unidades de ar condicionado antigas (com 15 anos ou mais) possuem saidas de ar partidas

ou que ndo funcionam.

3.2.1.1.4 Ao nivel do ruido

a) Chdo maioritariamente composto por tacos, originando ruido proveniente dos passos dos
trabalhadores pelo corredor, e que ocorre, inclusive, dentro das proprias divisorias de trabalho;

b) O ruido dos veiculos que passam na avenida 24 de julho ressente-se com maior intensidade no piso
1 e 2 do edificio, obrigando as janelas a estarem constantemente fechadas. Contudo, néo resolve o
problema por completo, visto que muitas as janelas ndo possuem isolante;

¢) Toda a extensdo do piso 1 (DSCI) é composto por um open space, podendo originar ruido que é
prejudicial para a concentracdo dos trabalhadores. O espag¢o do CAT (DSCI-DI - piso 2) é também
um open space (estilo call-center), no qual as divisorias entre cada trabalhador sdo escassas,
podendo originar ruido prejudicial para a comunicagdo com o publico em geral;

d) As divisorias entre os gabinetes sdo constituidas na maioria por painéis de aglomerado de madeira
(que no seu interior inclui 1a de rocha e o revestimento exterior € composto por painéis laminados).

Este material ndo é o mais indicado para o isolamento sonoro de cada gabinete.
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3.2.1.1.5 Ao nivel da prevencédo de acidentes de trabalho

a) O facto de o chdo ser composto por tacos, torna-o escorregadio, soltando-se e partindo-se com
facilidade. Em alguns postos de trabalho, os cabos de ligacdo a internet, telefénicos e de
funcionamento do computador, ao encontrarem-se espalhados no chdo, podem originar tropecos e
guedas dos trabalhadores.

b) Nos dias de chuva intensa ocorrem infiltraces em poucas salas, mas que por vezes obrigam a
colocacdo de um balde no chdo. Existem também de alguns méveis compostos por metal, que

podem provocar pequenas descargas de eletricidade estatica nos seus utilizadores.

3.2.1.1.6 Ao nivel de espacos para descanso/pausas
a) Inexisténcia de espacos de lazer/descanso, a excecdo de um pequeno espago nas traseiras do
edificio e de uma pequena sala para almogos no piso 7. No hall de entrada de cada piso, existem

algumas cadeiras no qual dos trabalhadores também se podem sentar.

Salientam-se também, de seguida, outros resultados associados a aspetos de higiene e seguranga,
resultante, neste caso, da média dos resultados obtidos das consultas de opinido realizadas aos
trabalhadores e explanados nos Relatorios dos Resultados dos Inquéritos de Auto Avaliacéo, de 2011 a
2014, da DGAE/MEC:

a) Satisfacao com as condigdes de higiene (ver Anexo R)

e Em niveis médios (de 2011 até 2014) constata-se que o grau de satisfacdo foi o resultado
preponderante, com cerca de 43,0%, seguindo-se o grau de satisfacdo elevado, com 40,3% e,
por altimo, o grau de ndo satisfacdo, com apenas 16,8%. Estes resultados denotam que a larga
maioria dos trabalhadores (83,3%) encontra-se, no minimo, satisfeito, nos Gltimos 4 anos, com
as condicdes de higiene existentes na DGAE/MEC,;

o No que diz respeito a evolugdo destes niveis de satisfacdo, desde 2011 até 2014, o grau de ndo
satisfacdo manteve-se relativamente estavel. J& os graus de satisfacdo e de satisfacdo elevada,
mantiveram-se estaveis até 2013, diminuindo abruptamente o grau de satisfagcdo elevado em
2014 e, por outro lado, aumentando o grau de satisfacéo. Estes resultados denotam assim uma

diminuicdo na satisfacdo geral das condigdes de higiene em 2014.

b) Satisfacdo com as condic¢des de seguranca (ver Anexo S)
e Em niveis médios (de 2011 até 2014) constata-se que o grau de satisfacdo foi o resultado
preponderante, com cerca de 45,9%, seguindo-se o grau de satisfacdo elevado, com 37,3% e,

por altimo, o grau de ndo satisfacdo, com apenas 16,9%. Estes resultados denotam que a larga
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maioria dos trabalhadores (83,2%) encontra-se, no minimo, satisfeito, nos Gltimos 4 anos, com
as condicOes de seguranca existentes na DGAE/MEC;

e No que diz respeito a evolugdo destes niveis de satisfagdo, desde 2011 até 2014, verifica-se
gue o grau de ndo satisfacdo tem vindo a decrescer, o grau de satisfagdo tem vindo a aumentar
e o0 grau de satisfacdo elevado decresceu no Gltimo ano. No geral, o grau de ndo satisfacdo
nunca atingiu os graus positivos de satisfacéo e de satisfacéo elevada.

Resumidamente, destacam-se as razBes gerais pelo que é necessério realizar uma intervencéo
ergonémica na DGAE/MEC:

e Asdisfuncionalidades anteriormente referidas;

o Edificio com mais de 4 décadas de existéncia, composto internamente por uma quantidade consideravel
de material de escritério antigo (mesas, moveis e alguma cadeiras), situado em frente a uma avenida
movimentada (avenida 24 de julho) e perto do Rio Tejo;

e Elevada percentagem (47,1%) de trabalhadores da DGAE/MEC com idades superiores a 50 anos, sendo
que estes também realizam, pelo menos, 8 horas de trabalho didria de escritério, com a mesmas
condi¢es de trabalho dos trabalhadores mais novos;

o Nao existéncia de um levantamento ergonémico realizado neste organismo e também a diminuta
presenca de uma cultura de prevencdo “ergonomica” efetiva, podendo trazer consequéncias a longo

prazo para os trabalhadores.

3.2.1.2 Propostas de solugdo para as insuficiéncias/disfuncionalidades encontradas
Apresentam-se, de seguida, propostas de solucdo para as insuficiéncias/disfuncionalidades
encontradas, ao nivel da Ergonomia na DGAE/MEC:

» Insuficiéncia/Disfuncionalidade: Cultura de prevencdo ergonémica insuficiente (a um nivel

organizacional) e pratica de posturas corporais incorretas por parte dos trabalhadores.
Solugbes propostas:

¥’ Criacdo de um manual/folheto (baseado em bibliografia de autores de referéncia) a ser colocado na
Intranet, sobre os cuidados ergonémicos a ter em ambiente de escritorio. Este folheto incluiria:
1) Conselhos sobre posturas corporais corretas;
2) Conselhos sobre cuidados a ter, no ambito da visdo, ruido, temperatura e disposi¢do de
equipamentos no espaco de escritorio;

3) Dicas sobre descanso, seguranca e satde no local de trabalho;

¥’ Proporcionar sessdes de ginastica laboral (na sala grande do 72 piso), direcionado a todas as idades, mas

sobretudo a trabalhadores com idade avancada;
v Realizagdo de acdes de formagéo sobre cuidados em Ergonomia;

¥’ Colocagio de placards, em cada Diregdo de Servicos, a alertar para os riscos ergonémicos e de sadde no

trabalho em escritério.

69



» Insuficiéncia/Disfuncionalidade: Utilizacdo de algum material de escritério de forma inadequada
(pastas/dossiers vazios para elevar a posi¢cdo dos monitores), inexisténcia de apoio para 0s pés;
Alguns teclados e ratos ndo possuem apoio para maos/punhos, inexisténcia de fontes de
iluminacdo montadas em bracos méveis, entre outros.

Solugbes propostas:
v" Nesta situago, devera ser realizado um investimento em material ergonémico, nomeadamente:
1) Tapetes e apoio para punhos para utilizacao de ratos;
2) Teclados com apoio para punhaos;
3) Cadeiras de escritdrio ajustaveis em altura e no apoio lombar. As cadeiras deverdo possuir apoio
para bragos;
4) Mesas de escritdrio com ajuste em altura;
5) Apoio para 0s pés;
6) Apoios ajustaveis para monitores;
7) Aquisicdo de fontes de iluminagdo mdveis (por exemplo, candeeiros), direcionado para postos de
trabalho de trabalhadores com idade mais avancada;
8) Aquisicdo de porta documentos (armacgdo que se coloca paralelamente ao ecrd e que reduzem a
fadiga visual, colocando o documento numa posi¢do mais favoravel para a postura fisica - costas -
do trabalhador).

» Insuficiéncia/Disfuncionalidade: As dimensdes da diagonal de alguns dos monitores planos dos
computadores ultrapassam as dimensdes recomendadas, tendo em conta a distancia dos olhos do
utilizador.

Solucéo proposta:
¥’ Nesta situagdo, devera ser realizado um investimento em material ergonémico, nomeadamente, na
aquisicdo de ecras com menor diagonal (ecrd com diagonal maxima de 48 centimetros), visto que ndo é

possivel aumentar a distancia do trabalhador relativamente ao ecré.

» Insuficiéncia/Disfuncionalidade: Disposicdo incorreta de alguns postos de trabalho, tendo em
conta a iluminagdo natural (provinda do exterior e com influéncia negativa no conforto da viséo
dos trabalhadores), o ruido e os corredores de passagem de trabalhadores (com influéncia na
concentracgdo intelectual dos trabalhadores).

Soluc¢éo proposta:

v’ Abertura/disponibilizacdo de estagios curriculares a finalistas da licenciatura/mestrado em Ergonomia,
com vista & realizagdo de um levantamento das insuficiéncias/disfuncionalidades existentes, bem como
apresentacdo de propostas/sugestdes de solugdo destes problemas por parte dos mesmos. Assim, tanto o
estudante adquiria experiéncia profissional, valorizando o respetivo curriculo e terminando a sua

licenciatura/mestrado, bem como a DGAE/MEC obteria, a custo zero, beneficios ao nivel de
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conhecimentos teoricos atualizados, potenciando a melhoria de cuidados ergonémicos nas suas

instalagdes.

» Insuficiéncia/Disfuncionalidade: Alguns gabinetes com vista rio possuem temperaturas
quentes/abafadas devido a exposicéo direta nos dias de sol. Entrada de ar exterior (seja frio ou
quente) por algumas janelas fechadas e portas fechadas com ligacéo ao exterior.

Solugdes propostas:

v Tendo por vista o controle da temperatura interior destes espacos de trabalho, sem recorrer, na medida do
possivel, ao uso do ar condicionado (possibilitando a poupanca em gastos de energia, sendo igualmente
uma pratica mais ecolégica), sugere-se:

1) Substituicdo das janelas atuais, por janelas escurecidas/fumadas, possibilitando uma menor
incidéncia da luz solar no espaco de trabalho (e respetiva diminuicdo da temperatura);
2) Colocagéo de unidade de estores em todas as janelas, sem excegdo;

3) Colocagdo de vedante (de borracha ou plastico) nas respetivas janelas.

Este vedante também serviria como isolante do ruido da circulagdo rodoviaria, proveniente da avenida 24 de

julho e que ressente-se com maior intensidade no piso 1 e 2 do edificio da DGAE/MEC.

» Insuficiéncia/Disfuncionalidade: Soalho (chdo) composto maioritariamente por tacos, originando

ruido proveniente dos passos dos trabalhadores.

Solugdes propostas:

¥ Revestir o chdo com pavimento de borracha de espessura fina (semelhante aos usados no chio de
bibliotecas, salas de estudo ou hospitais);

¥’ Revestir o chdo com outros materiais plasticos (por exemplo, “Ecolite” — material comporto por ladrilhos
de PVC, sendo também redutor do ruido);

v’ Efetuar, no cho, revestimentos a alcatifa;

v’ Colocagéo de tapetes fixos nos locais do chdo onde o ruido gerado é mais intenso;

¥’ Substituicio por pavimento ceramico ou soalho de madeira, colocando-se, posteriormente, tapetes fixos.

» Insuficiéncia/Disfuncionalidade: O espago do CAT (DSCI-DI) € um open space cujas divisorias
entre cada trabalhador séo pequenas, podendo originar ruido prejudicial para a comunicacéo via
telefone com o publico.

Solucgéo proposta:

v’ Colocagéo de divisorias individuais mais eficazes ao nivel da reducio do ruido, nomeadamente serem
mais altas e com isolamento acUstico apropriado, envolvendo o espaco de trabalho individual do
trabalhador. Contudo, sugere-se que estas divisérias sejam transparentes, de modo a que exista contacto

visual entre colegas, diminuindo, deste modo, a sensa¢&o de isolamento do trabalhador.
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» Insuficiéncia/Disfuncionalidade: Ch&o composto por tacos, tornando-se escorregadio e partindo-

se com facilidade.

Solugéo proposta:

v’ Efetuar, no chéo, revestimentos a alcatifa;

v’ Revestir 0 chdo com pavimento de borracha de espessura fina (semelhante aos usados no chdo de
bibliotecas, salas de estudo ou hospitais), sendo igualmente anti derrapante;

v Revestir 0 chdo com outros materiais plasticos antiderrapantes (por exemplo, “Ecolite” — material
comporto por ladrilhos de PVC, com resisténcia ao deslizamento e baixa risco de escorregadela, mesmo
quando molhado;

v’ Substituicio por pavimento ceramico ou soalho de madeira, colocando-se, posteriormente, tapetes fixos.

» Insuficiéncia/Disfuncionalidade: Em alguns postos de trabalho, os cabos de ligacdo a internet,
telefénicos e de funcionamento do computador encontram-se espalhados no chdo, podendo
originar tropegos e quedas dos trabalhadores.

Solucgdes propostas:

v Aquisicio de organizador para fios (flexivel), que permite envolver os todos os cabos que saem do
computador, num dnico tubo. Por ser em espiral, facilita a instalacéo;

¥’ Aquisicdo de kits de organizadores de cabos, no qual € feita a separacéo por tipo de cabo;

¥’ Aquisicdo de abragadeiras de nylon, de modo a prender e agrupar os fios e cabos;

¥’ Aquisicdo de fitas de velcro, podendo ser abertas e fechadas varias vezes.

» Insuficiéncia/Disfuncionalidade: Infiltracbes de agua, em algumas salas, em dias de chuva
intensa. Alguns moveis sdo compostos por materiais metalicos, podendo provocar pequenas
descargas de eletricidade estatica nos seus utilizadores.

Solugdes propostas:

v No caso das infiltracdes de 4gua, sugere-se uma intervencdo profunda (estrutural) em salas assinaladas,
por profissionais da construcéo civil;

¥’ Relativamente aos moveis, sugere-se, quando houver disponibilidade financeira, a aquisicdo de moveis de

madeira ou de plasticos compasitos (sintéticos), ndo condutores de eletricidade estatica.

» Insuficiéncia/Disfuncionalidade: Inexisténcia de espacos de lazer/descanso, a excecdo dos
poucos espacos identificados.

Soluc¢éo proposta:

v’ Existe uma sala de dimensdes generosas (com 10 metros de comprimento, 6 metros de largura e 2,5
metros de altura) no 72 andar do edificio. E um espaco privilegiado para tornar-se num verdadeiro espago
de conforto e bem-estar dos trabalhadores. Além de oferecer uma vista singular perante o rio Tejo,
respetiva margem sul e ponte 25 de abril, neste espaco poder-se-ia incluir:

1) Sofés e mesas;
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2) Maquina de café e de venda de snacks/bebidas;

3) Jogos ludicos, espaco para leitura, mdsica ambiente e descanso.

A existéncia deste espaco iria potenciar as condi¢cBes de descanso por parte dos trabalhadores. Serviria

também como espaco de convivio, beneficiando a satisfacdo laboral e, por Gltimo, a produtividade.

Por Gltimo, salienta-se também que, apesar das taxas de insatisfacdo com a higiene e seguranga serem baixas
(com 16,8% e 16,9% respetivamente), sugere-se a criacdo de um manual de higiene e seguranga no trabalho e a

revisdo do plano de evacuacao, a serem disponibilizados também na Intranet deste organismo.

Em sintese, como forma de conclusdo deste Capitulo 3, importa reforcar a importancia de uma
mentalidade focada na melhoria dos instrumentos e dos processos. Nao atingindo o patamar de
inovacdo, visto que, mudancas para serem aceites como inovagfes devem ser novas para a organizagao
(que tenham impacto e que sejam duraveis, de forma a constatar os seus efeitos), no caso da
DGAE/MEC bastara uma melhora na eficécia e eficiéncia dos instrumentos e préaticas assinaladas.

Constata-se que na DGAE/MEC, ao nivel da comunicacgdo interna, esta possui meios tecnolégicos
atuais, tais como sistema de e-mail, sistema de intranet, programa de gestdo documental InfoClipEx
(que pode ser melhorado), programas de solicitacdo de ajuda informatica e uma rede de computadores
com software moderno (a maior parte dos computadores utiliza o Microsoft Windows 7 como sistema
operativo). Contudo, a implementacdo de novos meios tecnol6gicos neste organismo encontra-se a
mercé de varios fatores, que incluem, entre outros, a vontade e disponibilidade orcamental do Estado
Portugués; a necessidade de existir maior estabilidade na estrutura organizacional (j& que, em 2011 e
2012, consubstanciadas pelo Decreto-Lei n® 125/2011, de 29 de dezembro, Decreto Regulamentar n°
25/2012, de 17 de fevereiro e Decreto-Lei n° 266-G/2012, de 31 de dezembro, ocorreram alteracoes
significativas na organica da DGAE/MEC), bem como a importancia de evitar-se, a longo prazo, uma
mudanca de dirigentes (s6 em 2014, efetivou-se a saida do Diretor Geral e mais 3 Diretores de
Servigo, num total de 6). Torna-se assim necessario existir estabilidade de chefias para realizar uma
intervengdo comunicacional eficaz, apesar de, também, todos os anos, uma percentagem dos
trabalhadores deste organismo (nomeadamente docentes) regressarem as suas escolas de origem,
sendo substituidos, na DGAE/MEC, por outros. Esta ocorréncia cria também dificuldades na
estabilizacdo de uma cultura organizacional, gestdo do conhecimento e de aprendizagens adquiridas
pelos trabalhadores da “casa”.

No ambito ainda da comunicacéo interna, ouvir os trabalhadores acerca da sua opinido da eficacia
dos instrumentos e praticas de comunicagdo interna torna-se relevante. Estar atento a propostas de
melhoria vindas dos mesmos, constitui-se como uma estratégia sensata para, simultaneamente,
contribuir para uma pratica comunicacional interna mais correta e potenciar a melhoria da eficacia dos

instrumentos de comunicacdo utilizados. A aplicacdo de questionarios, através de meios internos, é o
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meio mais eficaz para saber da opinido dos trabalhadores. No entanto, também é de salientar que
existe um forte interesse por parte da DGAE/MEC em efetuar iniciativas de modernizagdo
administrativa, como por exemplo, o Projeto SAMA, a substituicdo do sistema InfoClipex pelo
sistema NDocs, (previsto para 2015/2016), atualizacdo da apresentacdo e da informacdo constante da
Intranet e implementacdo de rede de Internet Wireless (sem fios) por todo o edificio.

J& ao nivel da comunicagdo externa, a DGAE/MEC possui instrumentos de comunicagdo proprios
de um organismo com a sua missdo, mas que podem ser melhorados ou atualizados. Possui assim um
website institucional na Internet, instrumentos “classicos” como o e-mail, o telefone, e o fax, bem
como um espaco para atendimento presencial (LOJA), servico de atendimento telefénico (CAT) e um
programa informatico especifico para a realizacdo de concursos (SIGRHE). No entanto, necessita
bastante de melhorar a sua imagem institucional perante o exterior, devido sobretudo a crise
despoletada pela colocagédo contestada de uma percentagem significativa de docentes, aquando dos
concursos para as escolas. A par disso, necessita de publicitar de forma mais clara para os seus utentes
0s seus pontos fortes enquanto organismo, de modo a tornar mais apelativa perante o publico-alvo e
perante a sociedade.

Também neste caso, estar atento a propostas de melhoria vindas dos trabalhadores, constitui-se
como uma boa estratégia para potenciar a eficacia dos instrumentos de comunicacdo utilizados e
também aumentar a perce¢do de prestigio dos proprios trabalhadores em trabalhar na DGAE/MEC.
Por outro lado, é importante saber a opinido externa, ou seja, dos utentes. A aplicacdo de questionarios
online é o meio mais eficaz para saber da opinido, tanto dos trabalhadores, como dos utentes. Ja a
certificacdo provinda de Sistemas de Gestdo da Qualidade também ajudaria a confirmar a qualidade do
servico prestado, reforcando também a imagem institucional.

Destaca-se também que existe o objetivo da DGAE/MEC em efetuar iniciativas de modernizacdo
administrativa direcionadas para os cidaddos que recorrem dos seus servicos, através, por exemplo, do
cumprimento do disposto no Decreto-Lei n.° 73/2014 de 13 de maio, que estabelece medidas de
modernizagdo administrativa designadamente em matéria de elogios, sugestdes e reclamagdes dos
utentes, avaliacdo pelos utentes dos locais e linhas de atendimento ao publico, bem como dos portais e
sitios na Internet da Administracéo Publica e Linha do Cidadéo.

Ja na Ergonomia, salienta-se que existe um esforco efetivo, por parte das chefias de topo, em
proporcionar conforto e higiene aos trabalhadores, demonstrado, inclusive, pelo grau de satisfagdo dos
trabalhadores a esse nivel. Existem unidades de ar condicionado de teto em praticamente todas as salas
de escritorio (sendo realizada a manutengdo de forma periddica e atempada, na maioria dos casos); a
iluminacdo de teto funciona corretamente na maior parte das salas (sendo também consertada sempre
que necessario); os equipamentos de trabalho (mesas e cadeiras), embora antigos, sao reutilizados e a
maior parte é funcional, cumprindo com as necessidades basicas de conforto dos trabalhadores, e os
monitores compostos de tubo de raio catédicos foram, na maior parte dos casos, substituidos por

monitores planos. A DGAE/MEC possui um técnico (externo) que realiza diariamente operacdes de
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manutencdo das condicbes de trabalho (ar condicionado, iluminagéo, chdo dos pisos, montagem de
divisdrias dos gabinetes, conserto de canalizag¢Ges, etc.), para além de possuir equipas de limpeza e de
higiene diaria, em regime de outsourcing.

Contudo, para um nivel de preocupacdo ergonémica elevada, isto por si s6 ndo chega. As mudancas
sugeridas nesta investigacdo passam sobretudo pela consciencializacdo de perigos e mudancas
comportamentais, bem como a aquisi¢do efetiva de equipamentos preventivos de lesbes ou de
desconforto nos trabalhadores. Assim, para além de ser necessario a existéncia de um orcamento, é
essencial um interesse genuino e profundo da DGAE/MEC nesta tematica. Implica a realizacdo de um
investimento sério nesta area, solicitando, inclusive, opinides articuladas de profissionais no ramo
(tanto da construcdo civil, como da ergonomia), de modo a realizar obras estruturais no edificio nas

situacOes que se revelem necessarias, e a aquisi¢do de corretos equipamentos ergondémicos.
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CONCLUSAO

A Administracdo Publica tem por referéncia estes principais modelos de gestdo: Administracdo
Publica Tradicional/Organizacdo Profissional Weberiana; New Public Management; New Public
Service e New Public Governance.

Na transposicdo de um modelo principal para o seguinte, conclui-se que existiu uma mudanca de
paradigma, desde instrumentos como a hierarquia (Administracdo Publica Tradicional/Organizacéo
Profissional Weberiana), alterando-se para mercado e contrato (New Public Management) e
terminando em redes e contratos relacionais (New Public Governance). O sistema de servigos, que
durante muitos anos foi fechado (Administragdo Publica Tradicional/Organiza¢do Profissional
Weberiana), torna-se racional e flexivel (New Public Management), sendo o mais recente encarado
como social, aberto e coordenado (New Public Governance). As suas bases teoricas iniciaram-se com
a ciéncia da organizacdo (Administragdo Publica Tradicional/Organizagdo Profissional Weberiana),
seguida da escolha racional/ publica e teoria da gestdo (enfase na gestdo de recursos e de performance
- New Public Management) e posteriormente utilizando teorias das redes e teorias institucionais
(énfase na negociacdo de conteudos e valores — New Public Governance).

Devido a uma forte influéncia do modelo de Administracdo Publica Tradicional/Organizagdo
Profissional Weberiana, constata-se que s6 a partir do final do século passado, sobretudo devido a
adogdo do New Public Management, é que préaticas e iniciativas relacionadas com a modernizagéo
administrativa comegaram a surgir. A partir dai observaram-se profundas alteragdes na Administracéo
Publica, especialmente no que se refere a importancia de prestar servicos com foco nas necessidades
dos cidadaos. Os programas de modernizagdo administrativa apresentados neste trabalho sdo apenas o
comeco de uma série de programas sucessivos de atualizacdo administrativa, de modo a tornar cada
vez mais facil a vida dos cidad&os e das empresas na sua relagdo com a Administracdo Publica.

Constata-se também que a DGAE/MEC ndo é excecdo, no que diz respeito a estes modelos de
gestdo, visto que possui ainda influéncias da Administracdo Puablica Tradicional/Organizacao
Profissional Weberiana, com a sua estrutura hierarquizada e controlo formal; influéncias do New
Public Management, com a racionalizacdo de custos, e influéncias do New Public Service, com a
preocupacdo em prestar um servico de qualidade ao cidaddo e busca do interesse publico.

Nesta investigacdo, a DGAE/MEC foi também (mas sobretudo) caracterizada ao nivel dos seus
recursos humanos, instrumentos de comunicacdo interna e externa, bem como caracteristicas
ergondmicas. As propostas de solucdo apresentadas visam ajudar a colmatar a necessidade de
potenciar os instrumentos e praticas comunicacionais interna e externa, através do estabelecimento de
meios e canais estaveis, integrados, articulados e visiveis de comunicagdo. Procurou-se assim
contribuir para a melhoria da imagem interna e externa da DGAE/MEC. Ao nivel ergonémico, as
propostas apresentadas visam a prevencdo da ocorréncia de acidentes de trabalho e lesdes fisicas (por

aparentemente minimas que sejam), melhoria do conforto, concentragdo e satde dos trabalhadores.
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A partida, as propostas apresentadas sdo exequiveis, sendo parte delas a custo zero e outras as quais
sera necessario a existéncia de orcamento para a sua execugdo. Face aos problemas identificados,
ficam, deste modo, como sugestdes de melhoria a serem implementadas, se a Direcdo da DGAE/MEC
assim o entender. Caso estas propostas seja implementadas, serd importante avaliar a eficicia das
mesmas, sobretudo através de questionarios de satisfacdo (internos e externos); indicadores inseridos
em objetivos e previstos nos planos de atividades, e os respetivos resultados refletidos nos relatorios
de atividade e de monitorizacdo do QUAR.

No entanto, e por Gltimo, caso se decida investir seriamente nas tematicas estudadas, sugere-se
também, em articulagdo com as conclusfes obtidas nesta investigacdo, a realizacdo de consultas a
profissionais especializados no ramo da comunicacdo organizacional e de ergonomia, para a

apresentacao de outros contributos.
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ANEXO J (WEBSITE DA DGAE/MEC NA INTERNET — SEPARADOR DGAE)
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ANEXO K (SISTEMA SIGRHE — PAGINA PRINCIPAL)

Voltar & pagina imaal | Estrutura de Menus | Altersr Palavra-chave
GERAL  SITUAGAD PROFISSIONAL  HISTORICO (SITUACAO PROFISSIONAL)  INQUERLTOS

e R N e eer

BEM-VINDO AO SIGRHE!

Pessoal ndo Docenta.

Para conhecer em detalhe os menus do S1GRHE, sugere-se a consulta do fink "Estrutura de Menus” no topo do ecrd.

GERAL
* Dados Pessoais
+ Registo Engrifico
* Gestdo dz Entidades
« Consulta de Documentos

SITUACAO PROFISSIONAL
Conaurso Nacional 2015/2016

BCE 13 dr cutubro de 2014
Hordnos/ Contratagdo

Cerntificagio GR 120

Licengas

Recurso Hierdrquico

AEC

Mobilidade

Maobilidade por Doenga 2015/2016

HISTORICO (SITUACAO PROFISSIONAL)
« 2014/2015
* 2013/2014
* 2012/2013
* 2011/2012

INQUERITOS
* Q1 - Fomagio
* Q2 - Formagio

INFORMACOES
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203

09 Novembro Informacdo - candldaluras ao grupo de
2012 recrutamento 350 (Espanhol)

DOCUMENTACAO

1121(\;"1 Manual Geral de Utilizacdo do SIGRHE
14
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ANEXO L (SATISFACAO COM MECANISMOS DE CONSULTA E DIALOGO ENTRE COLABORADORES E GESTORES)

Satisfagdo com os mecanismos de consulta e didlogo entre colaboradores Media. 2011/2014 de satiSfa.;,Eo com os Satisfagdo com os mecanismos de consulta e didlogo entre colaboradores e
mecanismos de consulta e didlogo entre gestores
e gestores colaboradores e gestores 1320
" , 44,1%
35,1% 37,0% 34,5% /\ 36,4%‘W/
Grau de 4 37,9% 33.0% 32,1%
Grau de Nao Grau de Satisfagdo 27,9% \/<><z '
. ~ . ~ 27,6% 27,3% 3,8%
Satisfacdo Satisfagdo Elevado total 239%
2011 37,9% 34,5% 27,6% 100,0%|
2012 43,2% 33,0% 23,9% 100, 1%
2013 27,3% 36,4% 36,4% 100,1%| 2011 2012 2013 2014
2014 32,1% 44,1% 23,8% 100,0%|
Média 3519 37.0% 27.9% 100,1% M Graude NdoSatisfagdo M Graude Satisfagdo M Graude Satisfagdo Elevado == Graude N&o Satisfacdo e Grau de Satisfa¢do e Grau de Satisfagdo Elevado
,L/0 V70 1270 , 170

ANEXO M (SATISFACAO COM A APTIDAO DA GESTAO DE TOPO PARA COMUNICAR)

Satisfagdo com a aptiddo da gestdo de topo para comunicar

Média 2011/2014 de satisfacio com a aptiddo da
gestdo de topo para comunicar

Satisfagdo com a aptiddo da gestdo de topo paracomunicar

51,2%
Grau de 40,5% 39,3%
5 - 38,2% 35.8%
Graude Ndo  Graude Satisfacdo 35,8% . 32,1% e =
’ 3 27,4%
Satisfagdo  Satisfacdo Elevado total 27 a0, 4——-““"_320;3\7 '
o 25,0% 21,4%
2011 40,5% 32,1% 27,4% 100,0%
2012 39,3% 35,7% 25,0% 100,0%
2013 35,8% 33,9% 30,3% 100,0% o011 2012 2013 014
2014 27,4% 51,2% 21,4% 100,0%
Média 35,8% 382% 26,0% 100,0%| ®Graude NaoSatisfacdo M Graude Satisfacdo M Graude Satisfagdo Elevado = Graude N&o Satisfacdo Graude Satisfagdo Grau de Satisfagdo Elevado

ANEXO N (SATISFAGAO COM A APTIDAO DA GESTAO DE NIVEL INTERMEDIO PARA COMUNICAR)

Satisfagcdo com a aptiddo da gestdo de nivel intermédio
para comunicar

Média 2011/2014 de satisfacdo com a aptiddo
da gestdo de nivel intermédio para comunicar

Satisfagdo com a aptidao da gest3o de nivel intermédio
para comunicar

61,9%
Grau de Grau de 50,5%
Nao Grau de Satisfagdao
31,4%
Satisfagdo Satisfagdo Elevado total 28 6%
2011 19,5% 33,3% 47,1% 99,9% ' Tee—_116% 7 2% osu
2012 11,6% 31,4% 57,0% 100,0% '
2013 7,4% 23,1% 69,4% 99,9% 2011 2012 2013 2014
2014 9,5% 61,9% 28,6% 100,0%
Média 12,0% 37,4% 50,5% 100,0%| ®Graude NaoSatisfagdo M Graude Satisfagdo M Grau de Satisfagdo Elevado =Graude N&oSatisfacdo Graude Satisfagho === Grau de Satisfagso Elevado

xii



ANEXO O (SATISFAGAO COM 0OS EQUIPAMENTOS DE COMUNICAGAO DISPONIVEIS)

Média 2011/2014 de satisfagdo com os Satisfagdo com os equipamentos de comunicagdo disponiveis
Satisfacdo com os equipamentos de comunicagdo disponiveis equipamentos de comunicagio disponiveis s0,5%
55,7%
Grau de 50,7% W
Grau de Ndo Grau de Satisfagdo 352% B7% 39.4%
Satisfagdo Satisfagdo Elevado total 183 22,6%
,370 ~
2011 9,1% 55,7% 35,2% 100,0% 9,1% ﬂ/o 17,9%
2012 19,0% 45,2% 35,7% 99,9%
2013 18,3% 42,2% 39,4% 99,9% s011 2012 2013 2014
2014 22,6% 59,5% 17,9% 100,0% - o o
Média 17,3% 50,7% 32,1% 100,0% | ®Grau de NioSatisfagio M Graude Satisfagdo ™ Graude Satisfagdo Elevado =—Graude NéoSatisfacdo ~—Graude Satisfagdo =—Graude Satisfagdo Elevado

ANEXO P (SATISFACAO COM A IMAGEM DA ORGANIZAGAO)

Satisfagdo Com a imagem da organizagdo

Grau de
Graude Ndo  Graude Satisfacdo
Satisfagdo  Satisfagdo Elevado total
2011 16,3% 53,5% 30,2% 100,0%
2012 32,6% 44,9% 22,5% 100,0%
2013 18,0% 50,5% 31,5% 100,0%
2014 41,7% 38,1% 20,2% 100,0%
Média 27,2% 46,8% 26,1% 100,0%

Média 2011/2014 de satisfacdo com a imagem da
organizagdo

46,8%

M Graude N3o Satisfagdo M Grau de Satisfagdo ™ Grau de Satisfagdo Elevado

ANEXO Q (SATISFACAO COM O RELACIONAME

Satisfagdo com a imagem da organizac¢io

o
53,5% 50,5%

41,7%
38,1%
30,
20,2%
16.3% 18,0%
2011 2012 2013 2014

Graude N3o Satisfacdo Graude Satisfag¢do

Grau de Satisfacdo Elevado

NTO DA ORGANIZAGCAO COM OS CIDADAQS E A SOCIEDADE)

Satisfagdo com o relacionamento da organizagdo com os cidaddos e a

Média 2011/2014 de satisfagio com o

Satisfacdo com o relacionamento da organizacdo com os cidaddos e a

K relacionamento da organizagdo com os cidaddos sociedade
sociedade ea sociedade
Graude 47,6% 445% L/M/ 45,5% " 51 39
Grau de Ndo Grau de Satisfacdo 36,8% 295% 36,4%
Satisfacao Satisfagdo Elevado total \/>5,0%
2011 18,4% 44,8% 36,8% 100,0% o % — 8%
2012 21,6% 43,9% 29,5% 100,0%
2013 18,2% 45,5% 36,4% 100,1% so11 2012 2013 2014
2014 23,8% 51,2% 25,0% 100,0%
Média 20,5% 47,6% 31,9% 100,0% M Graude N3oSatisfagio M Graude Satisfagdo M Grau de Satisfagdo Elevado == Graude NaoSatisfacao ===Grau de Satisfacdo === Grau de Satisfacdo Elevado
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ANEXO R (SATISFAGAO COM AS CONDIGOES DE HIGIENE)

Satisfagdo com as condigdes de higiene de higiene 1o e 53,6%
43,2% .
Grau de 43,0% 40,3% 40,9%
Graude Ndo Graude  Satisfacdo 26 2%
Satisfagdo Satisfacdo  Elevado total 15 09
=0 \HM 20,2%
2011 15,9% 40,9% 43,2% 100,0% 17,4%
2012 17,4% 39,5% 43,0% 99,9%
2013 13,5% 37,8% 48,6% 99,9% 2011 2012 2013 2014
2014 20,2% 53,6% 26,2% 100,0%
Média 16,8% 43.0% 40.3% 100.0% BGraude NdoSatisfagdo M Graude Satisfagdo ™ Graude Satisfagdo Elevado Graude N3o Satisfacdo Grau de Satisfacdo Graude Satisfagdo Elevado
/] ,V70 ] ,U7%

Média 2011/2014 de satisfagio com as condicdes

Satisfacdo com as condigdes de higiene

ANEXO S (SATISFACAO COM AS CONDICOES DE SEGURANCA)

Satisfagdo com as condi¢Ges de seguranca

Grau de Grau de
Nao Graude  Satisfacdo
Satisfagdo Satisfacdo  Elevado total
2011 11,4% 48,9% 39,8% 100,1%
2012 29,1% 38,4% 32,6% 100,1%
2013 16,2% 37,8% 45,9% 99,9%
2014 10,7% 58,3% 31,0% 100,0%
Média 16,9% 45,9% 37,3% 100,0%

Média 2011/2014 de satisfagdo com as condigbes
de seguranga

45,9%

37,3%

B Graude NdoSatisfagdo M Graude Satisfagdo ™ Graude Satisfagdo Elevado

Satisfacdo com as condi¢cdes de seguranga

58,3%
48,9%
45,9%
\38,4%
39,8%
7 37,8% 31,0%
29,1% 6,2%
11,4%
10,7%
2011 2012 2013 2014

Graude NaoSatisfagdo Graude Satisfacao

Graude Satisfacdo Elevado
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ANEXO T (SATISFACAO COM 0OS UTILIZADORES DA LOJA)

2011
2012
2013
2014

Média

M Fraco
3,2%
2,1%
0,6%
27,0%
8,4%

Satisfacdo Utilizadores LOJA
Fraco Satisfatdrio

4,5%
4,7%
3,2%
19,1%
7.%%

33,9%
20,%%
9,0%
34,5%
24,6%

Bom
33,6%
33,2%
28.2%
9,6%
26,2%

Mbom  total
24.7% | 99,9%
386% 100,1%
59,0% | 100,0%
9.8% | 100,0%

33,0%

Média 2011/2014 de satisfagdo dos utilizadores da
LOJA

33,0%

WM Fraco O Fraco Wi satisfatério W Bom W Mbom

Evolucgdo das Taxas de Satisfagcdo dos Utilizadores da LOJA

ANEXO U (SATISFACAO COM OS UTILIZADORES DO CAT)

Satisfacdo Utilizadores CAT

Média 2011/2014 de satisfacdo dos utilizadores do
Centro de Atendimento Telefénico (CAT)

Evolucdo das Taxas de Satisfacdo dos Utilizadores do Centrode
Atendimento Telefénico (CAT)

MFraco Fraco Satisfatorio Bom  Mbom total 29,5%
011 57%  84%  361%  281% 2L7% 1000%
012 63% 107% 303%  344% 182% 999% N
2013 35% 200 198% 489%  259% 100,1%
014 370% 27.8%  29%  67%  56% 1000%
Média  13,1% 122%  273% 295%  17,9% mMPraco  @Fraco msatisfatorio  meom  mMbom —Fraco Fraco  ——Satsfatorio  e—mgom Mbom

ANEXO V (SATISFAGAO COM 0S UTILIZADORES DO SIGRHE)

Satisfacdo Utilizadores SIGRHE

Média 2011/2014 de satisfacdo dos utilizadores do
SIGRHE

MFracoi Fraco |Satisfatorio] Bom | Mbom | total
N 0% | OM% | 106% | 456% | 426% | 100,0% —
00 | 1% | 33% | 166% | 494% | 29% | 100,1%
B OM% | LM% | 163% | 526% | 87% | 1000%
04 | 30% | S0% | 01% | 360% | 35,9 | 1001% 275
MEDIA | L% | M6 | 15% | 45%% | 342% e e
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europass |

Europass-Curriculum
Vitae

Informacéo pessoal
Apelido(s) / Nome(s) proprio(s)
Correio(s) electronico(s)

Nacionalidade
Data de nascimento

Datas
Funcéo ou cargo ocupado

Principais atividades e
responsabilidades

Nome e morada do empregador

Tipo de empresa ou sector

Datas
Funcdo ou cargo ocupado

Soares, Rui Miguel Figueira da Silva
soares.ruimiguel@gmail.com

Portuguesa
29.01.1981

De Julho de 2013 até & presente data

Técnico Superior (Ministéerio da Educagdo e
Ciéncia)
Desempenhando fung¢des na Dire¢do de Servicos de Gestdo e Planeamento:

Preparacdo, acompanhamento, anélise e realizacéo de diversos documentos
e relatérios trimestrais e anuais (obrigatérios por lei), nomeadamente
referente a0 QUAR da DGAE e das respetivas Direcbes de Servigos,
relatorios de Auto Avaliagdo dos Servicos; Plano de Atividades, Relatorio
de Atividades, e relatdrios de satisfacdo institucional.

Acompanhamento e realizag8o de diversas ac6es e etapas relacionadas com
0 projeto de associado ao Fundo Social Europeu (QREN/POPH -
qualificagdo dos profissionais da Administragdo Publica Central), bem
como a realizag8o da respetiva execucdo fisica e financeira pds projeto;

Apoio nas diversas acbes inseridas no novo projeto de classificagdo
documental, bem como no projeto SAMA e Portugal 2020.

Planeamento, comunicagdo institucional e realizagdo das mais variadas
iniciativas na area da responsabilidade ambiental, econémica e social
(inserida no denominado Projeto ECO da DGAE), que tem por vista a
consciencializago, seguranca e bem-estar dos trabalhadores da DGAE, bem
como a economia dos recursos existentes.

Apresentagdo de propostas e colaboragdo técnica para diversos projetos de
melhoria relacionados com a modernizacdo administrativa da DGAE;

Planeamento e realizacdo do mais variado trabalho técnico, sempre que
necessario.

Direcdo Geral da Administracdo Escolar (DGAE) — Ministério da
Educacéo e Ciéncia

Administracéo Publica Central — Governo de Portugal

De Mar¢o 2008 a Julho 2010

Técnico Superior de Recursos Humanos (C.E.C.D.
Mira Sintra)



Principais atividades e
responsabilidades

Nome e morada do empregador

Tipo de empresa ou sector

Datas
Funcéo ou cargo ocupado

Principais atividades e
responsabilidades

Nome e morada do empregador

Tipo de empresa ou sector
Classificacdo obtida

Educacéo e Formacéao
Datas

Designacdo da qualificago
atribuida

Principais
disciplinas/competéncias
profissionais

Nome e tipo da organizacéo de
ensino ou formacao

Classificagdo Obtida

-Implementacdo do modelo de Avaliacdo de Desempenho por toda a
Instituicdo.

-Apoio e realizagdo de instrumentos e procedimentos relativos a
Certificacdo da Qualidade em curso na &rea de Recursos Humanos,
nomeadamente:  Afericdo das existentes fungBes de Fungdes,
Responsabilidades e Competéncias, Recrutamento e Selecdo e Plano de
Desenvolvimento de Competéncias.

De Margo 2008 a Dezembro 2008, no ambito dos Estagios Profissionais
I.E.F.P. - 9 meses — Nivel V — Licenciatura, com a classificacdo: Muito
Bom): Levantamento e diagndstico das necessidades a desenvolver na
melhoria da area dos Recursos Humanos; Estudo de modelo para a
Avaliacdo de Desempenho por toda a instituigdo; Levantamento das
profissdes e fungbes existentes nas diferentes estruturas de toda a instituigéo;
Estudos Salariais; Participacdo na execucdo de instrumentos de trabalho que
permitam simplificar e clarificar procedimentos.

C.E.C.D. Mira Sintra (Centro de Educacdo para o Cidaddo Deficiente,
C.R.L.) — Avenida 25 de Abril, n°190, 2735-418 Mira Sintra (Cacém)

Cooperativa de Solidariedade Social, reconhecida como instituicdo de
utilidade puablica.

De Abril 2006 a Junho 2006

Estagio Curricular de Recursos
(Hospital Santa Marta E.P.E.)

Estdgio inserido na conclusdo da licenciatura em Gestdo de Recursos
Humanos ¢ com o tema “Gestdo Geral de Recursos Humanos”, realizando
tarefas relacionadas com o estabelecimento de metodologias para efeitos de
auditorias dos procedimentos impostos pelos Manuais de Qualidade e de
Controlo Interno.

Hospital Santa Marta E.P.E. - Rua de Santa Marta, n® 50, 1169-024
Lisboa

Administracdo Publica Empresarial- Prestacdo de Cuidados de Salde.
15 Valores

Humanos

De 1 de Outubro 2012 a 15 de Julho de 2013

Curso de Estudos Avancados em Gestdo Publica
(CEAGP) - 132 Edicéo (Guerra Junqueiro)

Formacéo generalista de nivel avancado, em gestdo publica, que possibilita a
aquisicdo de conhecimentos e ferramentas concetuais e metodoldgicas para o
exercicio de fungBes Técnicas Superiores e Dirigentes na Administracdo
Publica. Disponibiliza os conhecimentos mais recentes no campo da gestéo
publica e reforca as qualidades de criatividade e inovacdo pelo
estudo/aprendizagem de temas transversais a gestdo publica, diversificados e
multidisciplinares, que abrem perspetiva amplas, contemporaneas e
inovadoras.

Instituto Nacional de Administracdo (INA) - Direcdo Geral da
Qualificacdo dos Trabalhadores em Funcdes Publicas

16 Valores



Datas

Designacdo da qualificacdo
atribuida

Principais
disciplinas/competéncias
profissionais

Nome e tipo da organizacéo de
ensino ou formacao

Classificacdo Obtida

Datas

Designacdo da qualificacdo
atribuida

Principais
disciplinas/competéncias
profissionais

Nome e tipo da organizacédo de
ensino ou formagéo

Classificacdo obtida

De Setembro de 2010 até Junho 2011
P6s Graduacdo em Gestdo de Recursos Humanos

Inserido no Mestrado em Gestdo de Recursos Humanos, cujos objetivos
principais consistem em proporcionar uma atualizacdo dos conhecimentos
técnicos e competéncias operacionais para o desempenho proficiente de
fungdes nas areas de gestdo de recursos humanos nas organizaces.
Conclusédo do 1° ano com aproveitamento equivale a Pds-Graduacao.

Instituto Superior de Economia e Gestdo (1.S.E.G.) — Universidade
Técnica de Lisboa

16 Valores

De Setembro 2002 a Junho de 2007

Licenciatura em Gestdo de Recursos Humanos
(Anterior ao Tratado de Bolonha — 4 Anos e
incluindo estagio)

A Licenciatura em Gestdo de Recursos Humanos permite a aquisicdo de
diversas competéncias na area da Gestdo Geral, com prevaléncia e
especializacdo na area de Recursos Humanos, adquiridas atraveés de um
conjunto variado de disciplinas que compdem a licenciatura, no qual se
realiza o estudo e préatica das principais técnicas e diversos modelos de
gestdo existentes — Plano de Estudos de 4 anos (Pré-Bolonha e incluindo
estagio curricular).

Instituto Superior de Ciéncias do Trabalho e da Empresa (I.S.C.T.E.) -
Ensino Superior Puablico Universitario

13 Valores

Frequéncia e conclusao das seguintes a¢des de formacao profissional:

e Frequéncia de aulas de aperfeicoamento de inglés em hordrio bi
semanal — Oxford School — Nivel V — com vista a obtencdo de
certificado internacional — Cambridge ESOL. - Oxford School —
Instituto de Linguas — Lisboa;

e Comunicacdo Institucional — Cooperacdo Ativa, Networking e
Proximidade do Cidadao - Dire¢do Geral da Educacdo (DGE) —
Ministério da Educacéo e Ciéncia - 14 Horas;

o Acdo de formacgdo em ajudas de custos e transportes - Direcdo Geral
da Administracdo Escolar (DGAE) — Ministério da Educacg&o e Ciéncia —
9 horas;

¢ Seminario “Contributo do FSE para o Desenvolvimento e coesio em
Portugal resultados e perspetivas de futuro” - Instituto de Gestdo do
Fundo Social Europeu (IGFSE) — Férum Lisboa;

e Formacio “Da prestacio de informacdo, a producio de ato
administrativo impugnavel” — Dire¢do Geral da Administracdo Escolar
(DGAE) — Ministério da Educacdo e Ciéncia - 12 horas;

¢ Formagio “Saber elaborar Candidaturas ao QREN”- INA — Dire¢do
Geral da Qualificagdo dos Trabalhadores em Fung¢des Publicas — 14
horas;



Datas

Designacdo da qualificago
atribuida

Nome e tipo da organizagéo de
ensino ou formacao

Aptiddes e competéncias
pessoais

Lingua(s) materna(s)
Outra(s) lingua(s)
Auto-avaliagdo

Nivel europeu (*)

Inglés
Castelhano
Francés

Competéncias sociais e de
organizagéo

e Modulos de preparacdo ao concurso de admissdo do Curso de
Estudos Avangados em Gestao Piblica (CEAGP) INA — Diregéo Geral
da Qualificacdo dos Trabalhadores em FuncGes Publicas — Maio 2012
Organizagdo do Estado e da Administragdo Publica; Regime Legal de
Gestdo de Recursos Humanos; Regime Legal da Contratacdo Publica;
Unido Europeia; Cooperagdo e RelagBes Internacionais; Contabilidade
Publica; Estatistica;

e Processamento Salarial e Encargos Sociais - NHK — Formacédo e Novas
Tecnologias — 14 horas;

e Gestdo Administrativa de Recursos Humanos — ISLA Lisboa — 14
Horas;

e Direito do Trabalho e Praticas Administrativas dos Recursos
Humanos — CERTFORM - 19,5 horas;

¢ Aplicacgdo Pratica da Legislacdo Laboral (via e-learning) - Capacidade
Logica, Lda — 30 horas.

Possuo também:

De 28 de Novembro 2005 a 10 de Janeiro de 2006 — num total de 96 horas
CAP de Formador (Curso de Formacao Pedagdgica de Formadores)

NHK — Formacéo e Novas Tecnologias

Portugués
Inglés, Castelhano, Francés
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(*) Nivel do Quadro Europeu Comum de Referéncia (CECR)

Capacidade de planeamento e organizacdo; Autonomia e sentido de
responsabilidade; Aprendizagem e reflexdo; Boa capacidade de
comunicagdo; Espirito de equipa; Capacidade de adaptagdo a diferentes
contextos; Respeito pela hierarquia.


http://europass.cedefop.europa.eu/LanguageSelfAssessmentGrid/pt

AptidGes e competéncias
informaticas

Outras aptiddes e competéncias

Carta de conducéo

- Sélidos conhecimentos e experiéncia no Software Microsoft Office (Word,
Excel, Powerpoint, Outlook) Internet e Windows;

- Sélidos Conhecimentos no Software INFOCLIPEX (Gestéo de
Documentos);

- Sélidos Conhecimentos no Software DIMEP (Controle da Assiduidade —
Relogio de Ponto);

- Solidos Conhecimentos no Software ROCAIL (Versdo Recursos
Humanos);

- Sélidos Conhecimentos no Software de Gestdo PMR (Versdo Recursos
Humanos);

- Alguns Conhecimentos Basicos no Software Sage e Primavera (Recursos
Humanos);

Praticante de Ténis (Ex-Federado) e Futebol;

Categoria B (ligeiros de passageiros);
Possuo automdvel proprio.



