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[Resumo]

A modernizacdo dos servigos publicos, como resposta as exigéncias de resultados (eficiéncia,
reducdo de custos, melhor qualidade de servico) e de adequacdo as necessidades e expectativas da
sociedade, tem estado, desde as duas Ultimas décadas do século passado, na agenda dos Governos de
praticamente todos os Estados desenvolvidos. De igual forma, também a area do Ensino Superior,
com o advento do Processo de Bolonha, tem sido colocada perante novas exigéncias de qualidade e
rigor (incluindo naturalmente os seus servi¢os administrativos) que requerem uma resposta cabal.

Partindo destas duas premissas, pretende-se estabelecer um projecto estruturado de modernizacao
dos Servicos Académicos da Faculdade de Belas-Artes (que séo o interlocutor privilegiado da mesma
com um abrangente leque de cidaddos/clientes, incluindo alunos e docentes) no qual sdo pilares
estratégicos as tecnologias de informacgdo e comunicacdo. Aqui destaca-se a introducdo da Secretaria
Virtual, sistema através do qual alunos e docentes terdo acesso a uma série de servigos on-line, tais
como lancamento e consulta de notas, realizacao de inscrigdes, pedidos de certidao, etc.

Assim, pretende-se apostar no intensificar da interaccdo electrénica, como forma privilegiada de
incrementar a produtividade e eficiéncia dos processos, bem como de aumentar a satisfacdo dos
utentes dos Servigos Académicos, procurando ir assim de encontro as suas necessidades. Através
destes mecanismos procura-se ainda promover valores fundacionais do servico publico, tais como a

transparéncia e equidade.
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[Abstract]

The modernization of public services, in response to the demands for results (efficiency, reduction
of costs, improved service quality) and to fit the needs and expectations of the society, has been, since
the two last decades of the past century, in the Governments agenda of nearly every developed State.
Added to this, with the arrival of the Bologna Process, the Higher Education area as also been placed
towards new demands of quality and strictness (which naturally includes its administrative services)
that require a correct response.

From this two premises, this work pretends to set up a structured project for the modernization of
the Faculty of Fine Arts’ Academic Services (which are the Faculty’s privileged interlocutor with a
wide set of citizens/costumers, including students and teachers) in which the strategic pillars are the
information and communication technologies. In this area the remark goes to the implementation of
the Secretaria Virtual (Virtual Academic Office), a service through which students and teachers will
gain access to a wide range of on-line services, such as the registration and consult of marks,
enrolments, requisition of transcripts of records, etc.

Therefore, the target is the intensification of the electronic interaction, as a privileged way of
seeking the increase in the productivity and efficiency of the administrative processes, as well as the
improvement in the satisfaction of the Academic Services customers, in order to meet their needs. In
addition, these mechanisms seek also to promote the founding values of the public service, such as

transparency and equity.

[Key Words]

Higher Education

Administrative reform

Information and communication technologies
Quality management

Organizational change



[AGRADECIMENTOS]

Apbs o longo periodo de estudo, pesquisa e analise que representa, ndo sé um trabalho
desta indole, mas igualmente a frequéncia do presente Mestrado, torna-se inevitavel o uso de
algumas linhas para aqui deixar gravadas curtas notas de gratiddo e reconhecimento.

A nivel académico, o agradecimento ao Prof. Doutor Juan Mozzicafreddo, ndo sO pela
orientacdo do trabalho que agora se imprime mas igualmente pelo estimulo intelectual que
representou, ndo s6 para mim, mas estou certo para os restantes colegas do Mestrado, no que
diz respeito ao estudo e analise das questdes relacionadas com o Estado e a Administracdo
Pablica, sempre sob uma perspectiva humanista e com base nos valores fundacionais do
Servico Publico.

A nivel profissional, o natural agradecimento a todos aqueles que comigo trabalham na
Faculdade de Belas-Artes, pela — ja longa — amizade, pelo companheirismo e pela unido que
a tornam um local especial. Porém, uma nota muito particular para as colegas da Sec¢do
Académica, cuja amizade, empenho, dedicacéo e imenso profissionalismo séo a inspiracao e
a trave-mestra deste projecto de melhoria e a verdadeira prova que com pessoas como elas
n&o existe nenhum objectivo que ndo possamos atingir.

Neste capitulo, um ultimo agradecimento a Dra. Helena Barreira, Chefe da Divisao
Académica e de Recursos Humanos da Faculdade de Belas-Artes até Abril de 2008, que
muito me incentivou, ndo s6 a realizacdo deste Mestrado, mas igualmente a procura e
implementacdo de mecanismos que visassem a melhoria do servico. Dai que, apesar de agora
ter rumado a um novo desafio profissional, este trabalho e projecto ndo deixa também de ser
seu.

Por fim, 0 que para mim mais deve ser sublinhado: o nivel pessoal. E certo que ndo sdo
estas linhas que substituem os momentos que a realizacdo deste projecto académico retirou

de convivio com a familia e também com os amigos, mas servem pelo menos para lhes



agradecer todo o apoio, em particular a uma Mae inexcedivel e de forga inesgotavel. E a
Nélia, que comigo vem sonhando e caminhando em conjunto, também ndo serdo estas
palavras que irdo exprimir o quéo foi importante o seu apoio, incentivo e compreensdo, nem
recuperar 0s momentos em que tivemos de nos separar fisicamente, mas servirdo certamente
para lhe dizer que agora sim... agora temos a vida toda para nés. Certamente servirdo no
entanto estas linhas para, por fim, aqui gravar os nomes de quem nunca se esquece e de quem
transportamos no coracdo com a certeza do orgulho que sentiriam se as pudessem ler:

Joaquim e Odete.



[INDICE]

1L oo (8 ox= o ) PSPPSR TROP 1
[O=T 11 (0 (o 1 SRS PRSP 5
1.1. Breve caracterizaGao 00 SEMVIGO .......ccviieeiieeiieiie i eiesreeste e et este e sre e sreeae e e sreeeesneennas 5
1.2. O Processo de Bolonha e 0s novos desafios para 0 Ensino SUperior...........ccccceceveeveenee. 6
1.3. Diagnostico das disfuncionalidades e da necessidade de mudanca............c.cccccvevveenennee. 8
1.4. A modernizacdo dos servigos publicos: principais perspectivas tedricas....................... 9

1.4.1. Administracdo Publica e relacionamento com o cidad&o: perspectiva evolutiva.. 10

1.4.2. Gestdo empresarial € gestao PUDIICA ........cccvvvveieere i 13
1.4.3. Cida0d80S € CHENTES.....cuviiiiiiie ittt 15
1.4.4. O NeW PUBIIC SEIVICE ..ot 17
1.5. Qualidade NS SErVIigOS PUDIICOS. ......ccuieieiierieeie e nae s 20
1.5.1. Os conceitos de qualidade e gestdo da qualidade ............cccccevvveveiieniieinnicceenn, 22
1.6. A importancia das tecnologias de informag&o na modernizagdo administrativa.......... 25
[(@2=T 11 (T (01024 OSSPSR 29
2.1. Apresentacdo sumaria do modelo de INtervenGao ..........ccoceeevrereneine e 29
2.2. Sistemas informaticos de interacGao electrOniCa.........ccoovvereerinereice e 31
2.2.1. Secretaria Virtual para dOCENTES ..........ccvviiieiierierere e 33
2.2.2. Secretaria Virtual para alunos ............cocooiiiiiiieiee e 34
2.2.3. Desenvolvimento de uma plataforma de e-learning..........cccoceviiiniienienieneennns 38
2.3. Sistemas internos de partilha de conhecimento e informag&o.............ccccoocevviiiieienns 38
2.3.1. Rede interna de informag&o partilnada .............cccoeviiiiiiiiiicc 38
2.4. AeNdIMENTO 80S ULEBNTES.......eiiiieiieiiesiee ettt sttt sneenne s 40
2.4.1. Reformulagéo do espago de atendimento..........ccoovviriiiiieiciee e 40
2.4.2. Reforco da comunicagdo COmM 0S ULENTES .........ccveiveiieieerieeieceerie e sre e 43



2.5. MEINOIIA U8 PIrOCESSOS .....eevvervitiiteitisieetieie ettt sttt ettt bbb 45

2.6. Resisténcia e envolvimento dos intervenientes no processo de mudancga.................... 47
[(O2=T 11 (U] (0T OSSPSR 49
3.1. Resultados esperados da INTENVENGAD. ........ccueueriirierteririesiieieeie e 49
3.2. Sistemas e processos IMPIEMENTAOS .........ccoviieriireriieseee e 53
3.2.1. Secretaria Virtual para docentes e lancamento de notas on-line.............c.cc.coce.. 53
3.2.2. Implementacéo da Secretaria Virtual para alunos............cccooevveiiiiiiinniniciie s 56
3.2.3. Rede interna de informag&o partilnada .............cccceveiiiiiiniii 58
3.2.4. Envio de e-mails aos alunos com informagBes VArias.............ccoeerercenennienennnn 60
3.2.5. Actualizacdo permanente dos contetdos no site institucional da FBAUL ............ 61

3.3. Sistemas e processos a IMPIEMENTAT..........c.ccveviiiiiieese e 63
3.3.1. Lancamento e consulta de SUmMarios ON-line ..........c.cccovveveeieiiens e 63
3.3.2. Reclamacdo e revisdo de notas on-line ...........ccceoeieeincic s 64
3.3.3. Realizacao de inSCricBes ON-lINE.........cccoveiiiieiicce e 64
3.3.4. Desenvolvimento de uma plataforma de e-learning...........ccccocevveieiievesccieennn, 66
3.3.5. Reformulacdo do espaco de atendimento...........ccevveeeiiereeresiieseesie e e e 66
3.3.6. Informacéo de notas por sms e forum de discussao on-line............ccccocevvevveinennns 67
3.3.7. Melhoria de processos: revisdo do processo de creditado.........ccocevverervereannns 67

O i Tod 11 1Y= o) OSSR 69
[Referéncias BibHOGrafiCas].......cccvviieriiiiiieeie et 73

Vi



[INTRODUCAO]

O presente trabalho de projecto em Administracdo e Politicas Publicas, intitulado
Secretaria Virtual: exemplo de modernizagcdo administrativa nos Servigos Académicos da
Faculdade de Belas-Artes da Universidade de Lisboa, tem por base a andlise e estudo dos
diversos processos de trabalho e mecanismos de interacgdo existentes nos Servigos
Académicos da Faculdade de Belas-Artes da Universidade de Lisboa (FBAUL) no que
respeita a prestacdo directa de servicos aos seus diversos tipos de cidaddos/clientes, com o
objectivo final de apresentar um conjunto de propostas e mecanismos que constituam um
projecto estruturado de modernizacdo do servico em causa, procurando assim melhorar a
qualidade dos diversos servicos prestados e, concomitantemente, a satisfacdo dos utentes.
Importa salientar que o modelo que se apresentard engloba no seu amago dois veiculos
privilegiados para a modernizagdo administrativa: (a) a introducgéo de sistemas e tecnologias
de informacéo e comunicagdo, com particular destaque para plataformas web based, na qual
0 sistema preponderante é naturalmente a Secretaria Virtual; (b) as teorias relacionadas com a
gestdo da qualidade na Administracdo Publica, mormente as relativas a analise de processos e
gestdo das necessidades do utente.

Como tal, e como foi explanado no paragrafo anterior, o titulo do trabalho ndo abrange a
totalidade das tematicas abordadas no mesmo, centrando-se contudo no seu amago, dado que,
como sera analisado mais adiante, o principal projecto para a modernizacdo dos processos de
trabalho e para o incremento da qualidade de servigco prestada, consiste precisamente na
implementacdo da Secretaria Virtual para alunos e docentes da Faculdade, envolvendo assim
a disponibilizacdo de uma série de servicos on-line. Deste modo, optou-se por um titulo que,
ndo obstaste ndo albergar todas as areas de actuacdo em que este trabalho de projecto se
decompde, sublinha aquele que é o sistema central e a trave-mestra do mesmo, bem como a

sua face mais visivel.



O presente tema encontra a sua relevancia em toda a politica de modernizacdo e reforma
da estrutura organizativa e modo de funcionamento da Administracdo Publica a que temos
vindo a assistir desde as ultimas duas décadas do século passado em praticamente todos 0s
Estados desenvolvidos, a qual, vista naturalmente de uma perspectiva micro, 0s Servicos
Académicos da Faculdade de Belas-Artes ndo podem estar alheados. Assim, a perspectiva de
uma Administracdo Publica renovada surge da necessidade em tornar o seu funcionamento
mais profissional, eficiente e eficaz de forma a ir de encontro as necessidades e expectativas
cada mais elevadas dos cidaddos que recorrem aos Seus Servicos. Porém, é necessario
sublinhar que tal mudancga deve sempre ocorrer dentro do contexto de uma administracdo
publica democratica, integrando os valores tipicos e fundacionais do servigco publico, tais
como equidade, transparéncia e legalidade.

Assim, e em conclusdo, o servico objecto do presente trabalho ndo pode ser analisado e
encarado de forma dissemelhante dos restantes servi¢os publicos, os quais tém sido alvo de
fortes medidas de modernizagdo. De igual modo, importa salientar que num plano mais
amplo, os Servi¢cos Académicos encontram-se na esfera do Ensino Superior, o qual enfrenta
actualmente um processo de profunda reorganizacdo, fruto essencialmente das mudancas
estruturais decorrentes da Declaracdo de Bolonha, a qual trouxe uma série de novos desafios
e exigéncias as instituicbes de Ensino Superior, incluindo naturalmente os seus servigos
administrativos, os quais devem fornecer cada vez mais um servi¢o de maior qualidade e que
responda cabalmente as necessidades dos diversos actores envolvidos. Dai a relevancia e
actualidade do tema seleccionado, bem como a énfase que se colocara nos sistemas e
tecnologias de informacdo — nomeadamente os de vertente transaccional — uma vez que estes
tém demonstrado um grande potencial inovador, bem como constituem um veiculo
privilegiado de reestruturacdo, tendo vindo a ser empregues para melhorar a acessibilidade
aos servicos da Administracdo Publica e permitir um incremento assinalavel da produtividade
e eficiéncia dos processos internos de trabalho.

Bem assim, importa ainda destacar que este projecto de intervencdo — cujas caracteristicas
se apresentardo no segundo capitulo deste trabalho — tem a suporta-lo uma ampla revisdo das
principais teorias referentes, maxime, & modernizagdo da Administracdo Publica e dos novos
modelos de relacionamento desta com o cidaddo, as quais permitiram enquadrar e tragar um
modelo estruturado e reflectido para os Servigcos Académicos da FBAUL, no que respeita as
diversas vertentes em analise, procurando-se reproduzir aquilo que de mais moderno e actual
existe ao nivel da producdo académica nesta area de estudo. A este respeito, refira-se que

toda a andlise deste corpo tedrico e sua reflexao sera o principal &mbito do primeiro capitulo.

2



Por Gltimo, o terceiro capitulo apresentard os resultados esperados da intervencdo a
efectuar, bem como reflectird sobre os efeitos decorrentes da introducdo de alguns dos
processos apresentados no segundo capitulo, uma vez que durante o lapso temporal que
separou o planeamento e elaboracdo deste trabalho da sua redacc¢éo final, foi possivel assistir
a implementacdo de alguns dos sistemas e processos previstos neste projecto estruturante, dai
ser possivel a elaboracdo de algumas conclusbes tendo por suporte dados e resultados

empiricos.






[CAPITULO 1]

1.1. Breve caracterizacao do servico

Os Servigos Académicos sdo um sector directamente vocacionado para 0 apoio a vida
escolar dos estudantes e docentes da Faculdade de Belas-Artes, bem como a candidatos a
frequéncia dos diversos ciclos de estudos ministrados na institui¢cdo, constituindo-se assim
como o interlocutor privilegiado da mesma com todo um leque de cidaddos/clientes —
internos e externos — da Faculdade. Mais especificamente — e dentro da organica
administrativa interna da instituicio — os Servicos Académicos tém como principais
competéncias as que em seguida se enumeram:

(a) Prestar informacdes relativamente aos cursos de formacéo inicial e pds-graduada
ministrados na Faculdade;

(b) Organizar os processos relativos aos diversos actos académicos, tais como
matriculas, inscri¢des, reingressos, mudancas de curso, transferéncias, concursos
especiais, etc.;

(c) Proceder ao registo de todos os actos respeitantes a vida escolar dos alunos,
organizando e mantendo actualizada a base de dados informatizada, bem como o arquivo
fisico dos processos individuais no &mbito dos diversos ciclos de estudos;

(d) Elaborar, proceder ao registo informatico e afixar as pautas das diversas disciplinas
ministradas nos ciclos de estudos de formacéo inicial e pos-graduada;

(e) Processar e controlar o pagamento de propinas de formacéo inicial e pds-graduada;

(f) Organizar, manter actualizado e disponibilizar programas, conteldos e cargas
horérias e planos de estudo dos ciclos de estudos ministrados pela Faculdade;

(g) Emitir certidbes de matricula, inscricdo, frequéncia, exame, conclusdo final e

outras relativas a actos e factos que digam respeito a vida escolar do estudante;



(h) Fornecer apoio técnico aos docentes da Faculdade, no ambito dos registos de
avaliacdo;
(i) Organizar e encaminhar os processos de provas de agregacdo, doutoramento,

mestrado e de equivaléncia ou reconhecimento de habilitagdes académicas.

1.2. O Processo de Bolonha e os novos desafios para o Ensino Superior

Num plano mais amplo, este servi¢o que agora analisamos situa-se na esfera do Ensino
Superior, o qual enfrenta actualmente um processo de profunda reorganizacdo, fruto
essencialmente das mudangas estruturais decorrentes da Declaracdo de Bolonha. Esta deu
origem a um movimento europeu com importantes repercussdes a nivel social, cultural e
econdmico, designado por Processo de Bolonha, o qual foi sendo consolidado
sucessivamente em reunides dos Ministros da Educacdo dos diversos paises signatarios da
Declaragdo, consagradas a realizacio da Area Europeia de Ensino Superior. Sumariamente, a
Declaracdo de Bolonha apresenta trés objectivos estratégicos (Lourtie, 2001):

(@) O aumento da competitividade internacional do sistema europeu de Ensino
Superior, nas dimensdes de incremento da competitividade dos diplomados europeus na
cena internacional e da capacidade de atrair estudantes externos a Area Europeia de
Ensino Superior;

(b) A promocdo da mobilidade de estudantes, docentes, investigadores e pessoal
administrativo;

(c) Promocdo da empregabilidade dos diplomados.

Como tal, e tendo como horizonte estes objectivos, o que se pretende efectiva e
operacionalmente com o Processo de Bolonha é a harmonizacdo dos sistemas de Ensino
Superior, mediante uma série de instrumentos que permitam a comparabilidade da oferta e
resultados dos programas universitarios, a mobilidade dentro do sistema e uma maior
visibilidade e competitividade externas. Assim, Bolonha veio instituir uma série de
mecanismos a adoptar comummente pelos paises participantes, que traduzem e transportam
para 0 campo 0s objectivos que se visam atingir. Estes mecanismos séo 0s seguintes, a saber:

(a) Adopcdo de um sistema de graus académicos facilmente legivel e comparavel,
assente essencialmente em dois ciclos: graduado e pds-graduado;

(b) Adopcdo de uma série de mecanismos facilitadores do reconhecimento e
comparabilidade dos estudos, sua acumulacdo e transferibilidade entre instituicGes de

ensino — de modo a promover a mobilidade — entre os quais: generalizacdo de um
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sistema de créditos académicos; implementacdo da escala europeia de comparabilidade
de classificacOes; implementacdo de um suplemento ao diploma;

(c) Fomento da cooperacdo europeia em matéria de garantia de qualidade;

(d) Incremento da dimensdo europeia do Ensino Superior.

Como tal, todo este processo traz consigo uma série de novos desafios e exigéncias as
quais as instituicdes de Ensino Superior devem corresponder positivamente, incluindo
naturalmente os seus servi¢os administrativos, cada vez mais impelidos ao fornecimento de
um servico de maior qualidade e rigor, em consonancia com parametros e critérios adoptados
transversalmente a nivel europeu. Assim, a consolidacio da Area Europeia de Ensino
Superior vem obrigar ao fornecimento de novos servi¢os por parte das instituicdes como
sejam o suplemento ao diploma, a escala europeia de comparabilidade de classificacdes, o
guia informativo da instituicdo de ensino, o estabelecimento de sistemas de avaliacdo interna
e externa e de acreditacdo, bem como a implementagdo de sistemas facilitadores do
reconhecimento académico e profissional e de creditacdo das formacdes realizadas.

Bem assim, e mais especificamente dentro do ordenamento juridico portugués, a
promulgacdo da nova lei de financiamento do Ensino Superior (Lei n.° 37/2003, de 22
Agosto) e 0 novo regime juridico das instituicbes de Ensino Superior (Lei n.° 62/2007, de 10
de Setembro) vieram igualmente introduzir novos critérios de exigéncia as mesmas. Assim,
por exemplo, com a passagem da competéncia de fixacdo do montante anual das propinas
para as instituicdes de Ensino Superior, em funcdo da natureza dos cursos e da sua qualidade
— tendo esta taxa deixado de ser idéntica ao valor do salario minimo nacional®, se bem que
tenha obrigatoriamente de compreender-se, para 0s cursos de formacao inicial, entre um
intervalo de valores estipulados legalmente — passou a dar-se um aumento da
comparticipacao dos estudantes na cobertura dos custos de instrucdo, o que levou a que estes,
ao contribuirem mais activamente para o financiamento do sistema, tenham passado a exigir
da instituicdo que frequentam um ensino e servicos de maior qualidade e que melhor

respondam as suas necessidades (Cabrito, 2002).

L A Lei 113/97 de 16 de Setembro estabelecia que a propina anual seria correspondente ao valor mensal do
salario minimo nacional em vigor para esse ano, independentemente dos custos associados ao ciclo de estudos,
algo que vigorou até ao ano lectivo 2002/2003.



1.3. Diagnéstico das disfuncionalidades e da necessidade de mudanca

Tendo em linha de conta o analisado no ponto anterior, importa ressalvar um aspecto
determinante: com as novas exigéncias sociais — nomeadamente as resultantes do processo de
reorganizacao do Ensino Superior que sumariamente descrevermos — 0s servicos académicos
destas instituicbes ndo podem permanecer voltados para si mesmos, agarrados a
procedimentos antiquados, geradores de ineficiéncia, desfasados da nova realidade do Ensino
Superior, com novas exigéncias de qualidade por parte dos seus diversos utilizadores,
nomeadamente os alunos.

Porém, e ndo obstante estes particularismos e novos desafios colocados a estes servicos, 0s
mesmos ndo podem ser analisados de forma dissemelhante dos restantes servicos publicos, 0s
quais tém sido alvo de fortes medidas de modernizacdo por parte dos Estados nas Ultimas
décadas, procurando adequar uma Administracdo Publica fundada em principios da
burocracia weberiana a uma nova configuracdo estadual, bem como a uma nova realidade de
prestagcdo de servigo e de relacionamento com o utente do mesmo. Neste sentido, e como
podemos descrever anteriormente, 0s Servicos Académicos constituem um érgédo
maioritariamente direccionado para o atendimento ao publico’. Como tal, sdo-lhe
inerentemente colocadas uma série de exigéncias no que respeita a qualidade de servigo
prestado, bem como a forma como procedem ao fornecimento desses mesmos servigos, sendo
de sublinhar que as necessidades e expectativas dos cidaddos que recorrem aos Servicos
Académicos da FBAUL surgem como cada vez mais elevadas — assim como, genericamente,
em relacdo a todos os servicos da Administragdo Publica’.

Assim, dentro deste contexto, impde-se naturalmente um repensar e reformular dos modos
de prestacdo de servico e de relacionamento com o cidaddo, de modo a que 0s Servigos
Académicos da Faculdade de Belas-Artes se transformem num elemento mobilizador da
mudanca exigida, capaz de ir de encontro as necessidades dos que recorrem aos Sseus
préstimos. Deste modo, importa introduzir modificacBes na estrutura e essencialmente no
modus operandi deste servigo, fomentando a iniciativa e a inovacao e o desenvolvimento de
uma cultura mais centrada no desempenho e na satisfacdo das necessidades dos utentes do
que nos procedimentos. Como tal, propfe-se proceder a um diagndstico das areas com
necessidades de desenvolvimento, tragando um projecto integrado de melhoria da qualidade

2 Os Servicos Académicos sdo, alids, mais comummente denominados por Secretaria por parte dos seus
utilizadores.
® Este aspecto ira ser analisado em maior detalhe mais a frente.
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de servigco, com uma aposta estratégica nas tecnologias de informacdo e comunicagdo, em
particular nas ferramentas web-based.

Importa ainda destacar que este projecto de intervencdo — cujas caracteristicas se
apresentardo no segundo capitulo deste trabalho — tem a suporta-lo uma ampla revisdo das
principais teorias referentes, maxime, & modernizagdo da Administracdo Publica e dos novos
modelos de relacionamento desta com o cidad&o, as quais permitiram enquadrar e tragar um
modelo estruturado e reflectido para os Servigos Académicos da FBAUL, no que respeita as
diversas vertentes em estudo, procurando-se reproduzir aquilo que de mais actual existe nesta
area de estudo.

A este respeito, refira-se que toda a andlise deste corpo tedrico e sua reflexdo serd o
principal ambito do restante presente capitulo, sendo apresentado uma breve visao diacronica
das principais perspectivas teoricas referentes a reforma e modernizacdo dos servicos
publicos, bem como uma analise das novas perspectivas de relacionamento com o cidaddo e

de qualidade de servigo.

1.4. A modernizacéo dos servi¢os publicos: principais perspectivas tedricas

Nas ultimas duas décadas no século passado, a maior parte dos Estados tem-se envolvido
em politicas e estratégias de modernizacdo e reforma das suas estruturas organizativas e
modos de funcionamento (Antunes, s.d.: 50; Carapeto e Fonseca, 2005: 23; Peters, 1996: 2;
Savoie, 2000: 3; Giauque, 2003) e, consequentemente, dos servigos publicos por si
fornecidos.

Rocha (2001: 74) define reforma administrativa como um processo de mudanga, destinado
a ajustar as estruturas e o funcionamento administrativo, em sintonia com as pressées do
ambiente politico e social. Assim, esta é necessaria, tanto pela importancia que assume o
custo da despesa publica, como pelas questfes da equidade e pela necessidade de melhorar os
indicadores de producéo da organizacao publica (Pollitt e Bouckaert, 2000: 7; Pitschas, 2007:
51), aumentando assim a capacidade dos servigos publicos responderem as expectativas dos
cidaddos (Mozzicafreddo, 2007: 9; Pierre, 2000: 353).

Caiden (citado por Rocha, 2001: 73) refere dois objectivos dos projectos de reforma
administrativa: (a) a melhoria das praticas e dos processos existentes; (b) a substituicdo do
modelo de gestdo puablica. Tendo em conta 0o ambito deste projecto importa somente

centrarmo-nos no dominio das reformas das estruturas institucionais e dos seus modos de



funcionamento — processos de gestdo — colocando de lado o aspecto mais macro desta
problematica.

Assim, neste sentido que agora analisamos, as reformas administrativas envolvem uma
reconfiguracdo dos mecanismos organizativos existentes, bem como uma alteracdo nos
processos de gestdo e na filosofia de relacionamento com o exterior, nomeadamente na ideia
de uma maior proximidade com os cidadédos, tudo em vista a um incremento da eficiéncia e
eficacia do servico prestado. Como tal, convém sublinhar que os diversos esforcos e
projectos de reforma e modernizacdo da Administracdo Publica que tém sido conduzidos nas
ultimas décadas, tém tido como cerne o incremento da qualidade da prestacdo dos servicos
publicos (Bovaird e Loffler, 2003: 314) conjugado com uma diminuicdo dos seus custos,
estabelecendo igualmente um novo modelo e filosofia de relacionamento com o0s
cidadaos/clientes destes servicos, tendo como principais linhas de iniciativa a introducdo de
técnicas de gestdo profissional inspiradas nos modelos de gestdo privada e em medidas de
desburocratizacdo da Administracdo Publica, apostando na racionalizacdo e simplificacdo das

normas e procedimentos administrativos (Mozzicafreddo, 2001a: 5).

1.4.1. Administragdo Publica e relacionamento com o cidad&o: perspectiva evolutiva

O modelo burocrético weberiano

Dentro da historia da Administracdo Publica 0 modo de organizacdo do fornecimento dos
servigos prestados por esta aos cidadaos tem sofrido alterac6es ao longo do tempo. Durante
um longo periodo o0s governos ndo prestaram muita atengdo a problematica do
relacionamento dos servigos com os cidaddos. Segundo refere Denhardt (2003: 56-57), “a
administracdo publica tradicional (...) estava maioritariamente interessada na prestacao
directa dos servicos ou na regulagdo dos comportamentos individuais e corporativos”. Assim,
0S utentes dos servi¢os eram vistos como necessitando de assisténcia, com o Governo,
atraves da gestdo de programas publicos, a efectuar os esforcos necessarios para fornecer o
auxilio que entendia adequado. Deste modo, existia uma atitude paternalista, bem como uma
auséncia de prestacdo de contas (Farrell, 2000), com as organizag¢Ges publicas a decidirem
aquilo que era bom para os cidaddos — os quais tinham um papel passivo — e
concomitantemente qual a melhor forma para prover ao fornecimento desses servigos. Assim,
este foco dominante no lado do fornecedor do servico publico conduziu a uma organizacéo
da administracdo publica burocratizada, estruturada em torno de tarefas, procedimentos e

funcgdes (Lips, 1998; Araujo, 2000), funcionando em regime de sistema fechado.
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Porém, e ndo obstante, ao efectuar-se uma analise retrospectiva, teremos de reconhecer
que a administracdo burocratica weberiana veio representar um progresso fantastico em
relacdo a administracdo patrimonial e autoritaria, na qual o cidaddo pouco interessava, sendo
apenas 0 sujeito passivo da relacdo fiscal, montada para gerar receitas que cobrissem 0s
encargos com a justica, a diplomacia e os exércitos e a administracdo dos novos territorios.

De igual modo, e ndo isentando as suas disfuncionalidades — como por exemplo, 0
bloqueio da iniciativa individual dos funcionarios e a participacdo dos cidadaos, a excessiva
centralizacdo do processo de tomada de decisdo, etc. (Pitschas, 2007: 59) — este modelo
tradicional utilizava os principios burocraticos classicos como forma de alcancar uma
organizacdo orientada para os valores da neutralidade, equidade, legalidade, competéncia
profissional e justica social, o que representou um passo altamente significativo contra a
discricionariedade até af existente* (Antunes, 2007: 404). Bem assim, e como veremos mais
adiante, estes valores que constituiram o pilar fundador do modelo burocratico weberiano,
continuam a ser 0s mesmos que sustentam a cidadania democratica nas sociedades actuais e

que devem continuar a nortear o servico publico.

New Public Management

Actualmente, podemos considerar o modelo burocratico weberiano largamente
ultrapassado — se bem que ainda marginalmente existente em alguns organismos publicos —
tendo passado a exigir-se uma visdo orientada para o cidaddo, na qual o foco interno é
substituido por uma atitude de mercado e de satisfacdo das necessidades.

Contudo, esta foi uma transicdo paulatina, cuja génese esteve no advento do enfoque
gestionario e dos ideais do New Public Management, o qual veio romper com o tradicional
modelo burocratico weberiano (Aradjo, 2000). Para Peters e Waterman, autores da crucial
obra In Search of Excellence (1987), este modelo, caracteristico das organizagdes publicas €
gerador de ineficiéncias e disfuncdes, razdo por que se deverad adoptar modelos e técnicas de

gestdo empresarial bem como mecanismos de mercado®. Apontam como problemas o

* Importa igualmente ndo esquecer, conforme sublinha Pitschas (2007: 59-60) que a enumeracéo das vantagens
e desvantagens do modelo burocratico torna evidente que a sua eficicia depende em grande medida da natureza
especifica das funcdes publicas e administrativas a realizar. “E por isso que 0 modelo lancou raizes numa época
em que o Estado tinha como principais fun¢Ges a manutencdo da lei e da ordem e a defesa da paz e da seguranca
internas e externas da sociedade”.

> Neste sentido, Giauque (2003: 573-574) identifica trés modelos principais de new public management: o
modelo de eficiéncia ou modelo de mercado, empregue particularmente em paises anglo-sax6nicos e que
pretende incrementar a produtividade do sector publico confrontando-a com a do sector privado, adoptando
ferramentas de gestdo empregues neste Gltimo; o modelo de downsizing, descentralizacéo e flexibilidade, onde a
ideia chave é a descentralizacdo no sentido de tornar a maquina burocratica mais eficiente; o modelo da
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excessivo formalismo, que paralisa as organizac¢@es publicas, as quais ignoram os resultados
e os clientes para insistirem no cumprimento de regras. Assim, sumariamente, surge a nova
gestdo publica que tem como objectivo principal o incremento da eficiéncia, eficacia e
racionalizacdo da administracdo publica, orientada para o desempenho (Ackroyd et al., 2007:
13) mudando as organizagOes e 0 seu processo de funcionamento, tendo sempre por base a
adopcdo de mecanismos e ferramentas oriundas da gestdo empresarial, tais como o lean
management, a reengenharia, a reinvencdo e a gestdo da qualidade total (Antunes, s.d.;
Rocha, 2001), estando implicita a ideia que o Governo funcionara melhor se for gerido como
um organismo do sector privado, guiado pelo mercado em vez de pela hierarquia (Peters,
1997: 71-72). Como tal, este conceito de new public management, aparecido em meados da
década de oitenta do século passado, ndo representa um corpo tedrico novo, mas somente
uma substituicdo da gestdo puablica tradicional por processos e técnicas de gestdo
empresarial® (Rocha, 2001: 51; Carapeto e Fonseca, 2005: 26).

Deu-se assim, grosso modo, uma substituicdo da racionalidade juridica e burocratica pela
racionalidade managerial, ja que, com a crescente complexidade da sociedade a
Administracdo Pablica passou a gerir uma série de actividades e servi¢os, deixando assim de
limitar-se a mera pratica de actos administrativos, cuja validade se afirmava pelo respeito e
cumprimento de normas superiores, sendo assim colocado em causa 0 modelo tradicional de
administracdo publica por ser incapaz de responder afirmativamente a esta nova realidade,
onde racionalidade ja ndo se avalia como referéncia a normas abstractas, mas a resultados
concretos, isto é, rentabilidade e eficacia (Rocha, 2001: 37-38). Assim, surgem em primeira
linha os valores do mundo empresarial, funcionando como mecanismos de controlo e
conformidade — com conceitos tais como eficiéncia, prego, custo, clientes, etc. — ndo sendo
assim a conformidade das tarefas relacionada unicamente com o cumprimento das normas
legais instituidas (Giauque, 2003: 584).

Como tal, surge um novo modelo de administracdo publica ligado a um novo modelo de
Estado que ja ndo é o Estado interventor de inspiracdo keynesiana, mas um Estado regulador

de uma sociedade “crescentemente disposta a seguir 0 mercado” (Antunes, s.d.: 16).

exceléncia ou qualitativo, baseado na implementacdo de sistemas de gestdo continua da qualidade e avaliacéo,
tais como o modelo 1SO ou EFQM.

® Alias, conforme refere Bilhim (2000: 78) “a expressdo «administracdo pUblica» tende, nos nossos dias, a ser
utilizada apenas na versdo classica, ganhando uma nova designagdo de gestdo publica quando aquilo que
tradicionalmente foi chamado de administracdo puablica é encarado a luz do novo paradigma do (new public
management) managerialismo, centrado no mercado”.
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Porém, esta perspectiva de base gestionaria, apesar da mudanca e dos beneficios que
representou para uma Administracdo voltada para si propria e esquecida dos cidadaos
(Rocha, 2000: 13), funcionando com uma logica de mero cumprimento de regras e sem
preocupacdo com o0s custos, constitui um modelo com uma abordagem limitativa e
reducionista (Bovaird e Loffler, 2003: 315) que assenta numa visdo individualista e
econOdmica das relacdes Estado/sociedade (Antunes, s.d.: 43; Giauque, 2003: 574), encarando
os individuos meramente como clientes — que se centram unicamente nos seus interesses
proprios de consumidores individuais (Denhardt, 2003: 60) — e ndo como cidad&os,
detentores de direitos e deveres, membros de uma comunidade mais vasta (Ranson e Stewart,
1989), aspirando a ser consultados no seu papel de utentes dos servi¢cos. Como tal, grosso
modo, este paradigma parte de um pressuposto erroneo, que é o de considerar a gestdo
empresarial como inerentemente superior a gestdo publica (Mozzicafreddo, 2001b: 147) e
que o papel dos cidaddos pode ser reduzido ao de meros consumidores.

Bem assim, Peters (2000: 427) refere que a anterior reforma de base gestionaria conduziu
a alguns excessos, uma vez que a procura em tornar os servicos mais eficazes e eficientes
levou ao denegrir de importantes valores do servi¢o publico, tais como a accountability. De
igual modo, e como referem Bovaird e Russel (2007: 309), as organiza¢Bes publicas ndo
podem ser unicamente avaliadas pela exceléncia dos seus servicos, tendo igualmente de ser
excelentes na forma como exercem as suas responsabilidades politicas, sociais e ambientais.
Por fim, Peters e Savoie (citados por Bovaird e Russel, 2007: 308-309) concluem, ao abordar
as diversas mudangas resultantes dos processos de reforma administrativa de base

gestionaria, que poucas almejaram produzir os efeitos esperados.

1.4.2. Gestao empresarial e gestao publica

Mintzberg (citado por Rocha, 2001: 185) afirma que existe uma diferenca entre a gestdo
empresarial e a gestdo publica e que muitos dos problemas da Administragdo Publica residem
precisamente na imitacdo da gestdo empresarial. Neste sentido é importante sublinhar que a
realidade publica é diferente do mundo empresarial, ndo se identificando os dois modelos de
gestdo (Rocha, 2001; Ranson e Stewart, 1989). As diferencas resultam, mormente, do
contexto em que organizacBes privadas e publicas operam, o que lhes molda diferentes
valores, cultura, propdsitos e modus operandi. Estas Gltimas, pelo facto de desenvolverem
actividades destinadas a satisfacdo de necessidades colectivas, dependem instrumentalmente
do poder politico (Bilhim, 2004: 117), ou seja, as organizacfes publicas possuem ligacdes

estreitas com as autoridades politicas respectivas (Giauque, 2003: 569). E necesséario ndo
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esquecer que nos servi¢os publicos encontramos uma relagdo com o cliente mediada pelo
Estado, ou seja, com este Gltimo a definir as necessidades e — ou — a forma como as mesmas
sdo satisfeitas (Ackroyd et. al., 2007: 12), sendo que esta responsabilidade distingue em
muito o sector publico do privado; este Gltimo pode livremente deixar de fornecer um
determinado servico enquanto que, por exemplo, o organismo publico responsavel pela
manutencéo das estradas ndo poderia livremente deixar de efectuar esse servigo, uma vez que
opera dentro de uma estrutura politica (Giauque, 2003: 570).

Assim, a diferenca principal entre o sector publico e o sector empresarial é que o primeiro
rege-se pelo interesse geral e pela logica de servico publico, enquanto que o segundo segue 0
interesse individual e a l6gica de mercado. Dito de outra forma, as instituicdes publicas
regem-se pela resposta as necessidade colectivas — ou seja, 0 bem comum - de certo modo
contraditdrias, expressas pelos cidaddos — os quais tém cada vez mais peso opcional na
definicdo do que é o interesse geral — ao passo que as instituicdes privadas regem-se
predominantemente pela resposta ao beneficio e a rentabilidade particular dessa entidade, em
estrita relacdo de reciprocidade com o cliente (Mozzicafreddo, 2001a: 1; 2001b).

De igual modo, a Administracdo Publica desenvolve a sua actividade num contexto e
dentro de uma estrutura formal de constrangimentos juridico-politicos que sobrepde 0s
aspectos processuais aos objectivos, definindo assim grandemente os procedimentos internos

e modos de tomada de decisdo dos servicos publicos (Bilhim, 2000: 78; Pierre, 2000: 336).

Quadro 1. Principais especificidades das organiza¢des publicas

Caracter politico Caracter legal Cultura especifica

Dimens&o institucional Dimenséao ligada a Dimensao simbdlica

. ~ . administragéo e gestao
Dimensbes associadas

as caracteristicas
especificas das
organizacdes publicas

Dimenséo de Dimensao ligada a
interconectividade legitimacéao

entre actores e redes

de actores (poder)

Fonte: Giauque, David (2003), “New public management and organizational regulation: the liberal
bureaucracy”, International Review of Administrative Sciences, vol. 69, p. 572.

N&o obstante estes aspectos referidos anteriormente, o servico publico deve sempre
nortear-se por critérios exigentes de qualidade de prestacdo de servico, uma vez que,
conforme refere Giauque (2003: 571), “(...) as organizacGes publicas sdo obrigadas a

legitimar as suas actividades de dois modos: a legitimagdo primaria diz respeito a
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conformidade com as leis e regulamentos do Estado; a legitimagdo secundaria respeita a
eficiéncia com a qual os produtos e servicos administrativos sdo produzidos”. Neste
seguimento, Gomes (2007: 44) refere que a prossecucdo da eficacia na gestdo publica é para
esta uma acrescida fonte de legitimidade, passando assim duma legitimacdo apenas
extrinseca (interesse publico) para uma legitimacdo também intrinseca (eficacia). Como tal, a
conquista da legitimidade passa agora a implicar a demonstracdo de que as actividades séo
adequadas aos fins em vista (fundamentacdo) e se desenvolvem com recurso a métodos de
gestdo adequados (qualidade).

Desta forma, o sector publico é levado a importar modelos e préaticas do sector privado,
para compensar, em nome do mercado e da eficacia, o seu défice de legitimidade (Gomes
2007:44), bem como para fazer face a outros problemas, tais como a crise financeira e 0
insucesso do Estado (Antunes, 2007: 399). Assiste-se assim a uma exaltacdo da gestdo
privada como sindnimo de dinamismo e inovagdo, por oposi¢do a burocratizagdo da gestdo
publica.

Contudo, algumas correntes mais recentes ja ultrapassaram este endeusamento da gestdo
privada, cuja aplicacdo resultou nalgumas experiéncias menos positivas em diversos paises.
Assim, defendem um novo modelo de gestdo publica que liga 0 modelo burocrético a
sociedade civil através da nocdo de tape management. “Ou seja, uma gestdo que tende a
assentar, ndo na aplicacéo linear de técnicas de gestdo do sector privado, mas na introducéo
de formas de transparéncia, de accountability, de participacdo e de equidade sobre o modelo
burocratico, para 0 modernizar e minorar as suas disfun¢ées. O modelo administrativo que
daqui resulta € uma espécie de «terceira via» entre o modelo burocratico e o modelo
gestionario, e corporiza uma evolucdo rumo a «democracia administrativa», na medida em
que os administrados passivos tornaram-se cidadaos-parceiros activos de uma administracao
aberta a sua participacdo” (Carapeto e Fonseca, 2005: 14). Mais a frente retomaremos com
maior detalhe este aspecto.

1.4.3. Cidadaos e clientes

Encontramos outra forte destringa entre os mundos da gestdo empresarial e da
Administracdo Publica na utilizacdo dos conceitos supramencionados, uma vez que existe
uma significativa diferenca entre ambos. “Um cidaddo pode ser definido como uma
concentracdo de direitos e deveres na pessoa de um individuo, dentro de um Estado
constitucional, sob a forca da lei, e dentro de uma hierarquia de leis e regulamentos. O Estado

supostamente existe para proteger os cidaddos e promover o interesse geral. O cliente é uma
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concentracdo de necessidades e satisfacdo de necessidades num individuo, dentro de uma
situacdo de mercado de oferta e procura de bens e servicos, e dentro de uma hierarquia de
necessidades, subordinada a intencdo de pagar. Um cidadao é parte de um contrato social,
enguanto que o cliente é parte de um contrato de mercado. O cliente é parte, mas apenas uma
parte, do cidadao” (Pollitt e Bouckaert, 1995: 6).

Quadro 2. Diferencas entre clientes e cidaddos

Cliente Cidadéo
Responde ao proéprio interesse; incertezas das Interesse individual e interesse social: consequéncia
consequéncias dos seus actos social dos seus actos

Tratamento diferenciado conforme capacidade de ~ 4 .
Igualdade de tratamento: acesso nao diferenciado

pagamento

Categoria de interacgéao individual: direitos de Categoria de interacgao colectiva: direitos e
reciprocidade deveres independentes da reciprocidade contratual
Gestao privada: escolhas individuais e Gestao publica: necessidades individuais e
financiamento individual colectivas: processo conflitual e colectivo

Gestao privada: cliente e imperativos empresariais Administragc&do Publica: cidadao e governo

Fonte: Mozzicafreddo, Juan (2001b), “Cidadania e Administracdo Puablica em Portugal”, em Juan
Mozzicafreddo e Jodo Salis Gomes (orgs.), Administracao e politica: perspectivas de reforma da administragao
publica na Europa e nos Estados Unidos, Oeiras, Celta Editora, p. 148.

Nesta logica, e segundo Denhardt (2003: 59-60) os cidaddos ndo sdo apenas
consumidores, sdo igualmente “proprietarios” e “accionistas” do Estado. Enquanto que os
clientes limitam-se a escolher entre produtos disponiveis no mercado os cidaddos decidem
aquilo que é tdo importante que o Governo deva fornecer através da utilizacdo da despesa
publica. E quando sdo confrontados os interesses de clientes e cidadaos, estes nem sempre
coincidem. Como refere Gomes, o conceito de cliente esta ligado a introducdo do paradigma
do mercado na administracdo publica. “O cliente pode exigir o melhor servico, mas, ao
contrario do cidaddo, ndo é suposto participar na defini¢do da estrutura e dos procedimentos,
ou influir, de qualguer modo, que néo seja aceitando ou rejeitando os produtos/servi¢cos, em
tudo o que diz respeito a entidade prestadora” (Gomes, 2001: 91).

Logo, um conceito de organizacdo que incorpora cidadaos difere de uma organizacgao que
somente conhece clientes ou consumidores (Ranson e Stewart, 1989: 5), 0 que mais uma vez

reforca a destringa entre gestdo empresarial e gestdo publica.
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O proprio Denhardt afirma que a passagem da ideia de servico ao cliente do papel para a
pratica, dentro do espectro publico apresenta vérias dificuldades (2003: 59). Em primeiro
lugar porgue a nocéo de escolha, essencial no conceito econdémico de cliente, € algo dificil de
alcancar no ambito de um servico publico, uma vez que em grande parte das situacdes nao
existem — ou existem poucas — alternativas de escolha. Em segundo, alguns servigos
fornecidos pelo Estado podem ndo ser desejados por quem 0s recebe — como, por exemplo, a
prisdo. Por altimo, o proprio processo de identificacdo dos clientes é algo extremamente
complexo de efectuar em diversos servigos publicos — e mesmo identificando os potenciais
clientes, existe ainda o problema de estes poderem ter interesses dissemelhantes. Bem assim,
alguns servicos publicos — como por exemplo, a politica externa ou a proteccdo ambiental —
ndo estdo ligados a consumidores individuais, uma vez que ao serem fornecidos estdo

disponiveis para todos, quer se deseje usufruir desses servigos ou nao.

1.4.4. O New Public Service

Assim, e na sequéncia do modelo gestionario anteriormente analisado, enraizado na ideia
da escolha racional, estamos a assistir ao surgimento de um novo paradigma, o do New
Public Service, preconizado por Denhardt, o qual consiste numa repositorio de ideais e linhas
de orientacdo acerca do papel da Administragdo Publica no sistema de governance — onde 0s
cidaddos se tornam parceiros activos de uma administragdo aberta a sua participacdo —
colocando os valores de servico publico, transparéncia, accountability, equidade, cidadania
democratica e interesse publico no centro, representando assim uma espécie de “terceira via”,
situada entre a pura economizacdo da funcdo publica e a burocracia antiquada de Weber
(Pitschas, 2003: 44; 2007: 62; Bovaird e Loffler, 2003). E uma nova geracéo de reformas que
Bovaird e Russel (2007: 309) apelidam de reformas de governance publica’.

Desta forma, pretende-se efectuar um balanceamento entre a necessidade de maior
eficiéncia econdmica e a necessidade de previsibilidade e universalidade associadas a
burocracia weberiana (Peters, 1996: 7). Assim, valores como eficiéncia, eficicia e
produtividade ndo devem ser perdidos, mas ndo devem competir nem estar alheados de
outros, tais como democracia, transparéncia e equidade, devendo estes Gltimos comandar a
nossa forma de pensar a administragdo. Como tal, os valores de caracter mais gestionério e

economicista devem ser colocados no seu devido lugar, ou seja, no contexto da democracia,

" No original inglés, public governance reforms.
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da comunidade e do interesse publico®. (Mozzicafreddo, 2001a: 27; Bilhim, 2000: 83).
Porém, importa novamente sublinhar que a introducdo de determinados principios e
mecanismos de gestdo privada nas organizacdes publicas € pertinente e adequado, auxiliando
o incremento do desempenho destas e limitando algumas das suas disfuncionalidades.

Deste modo, e contrariando o advogado pela “ortodoxia” gestionaria associada ao new
public management, que empola as virtudes das técnicas de gestdo empresarial como
mecanismos capazes de solucionar todos os problemas da Administracdo Publica, os
principios associados a burocracia irdo sobreviver, uma vez que sdo essenciais a uma boa
gestdo — e sublinhe-se — publica, uma vez que a logica fundadora da burocracia possibilita o
controlo e a responsabilidade. Assim, os valores democraticos estdo associados & burocracia,
embora tal ndo signifique que esta ndo tenha de ser devidamente redesenhada, de forma a
evitar as disfuncdes burocraticas, as quais colocam entraves a prestacdo de um servico
publico adequado e de qualidade, consonante com as exigéncias actuais dos cidaddos. Desta
forma, e como refere Mozzicafreddo (2001a), torna-se necessario valorizar a importancia do
paradigma burocréatico, ndo obstante as criticas ao seu modelo de funcionamento e as suas
disfuncionalidades, uma vez que o mesmo, tendo em conta as suas caracteristicas que ja
analisdmos em ponto prévio, limita as também disfuncionalidades de uma administracdo
arbitraria, parcial, desrespeitadora da lei, que é geradora de desconfianca nos cidaddos, e que,
como tal, carece de falta de legitimidade perante estes.

Como tal, o aporte das teorias da cidadania democratica, vem conduzir a um resfriar da
aplicacdo dos mecanismos e processos gestionarios a Administracdo Pablica, enriquecendo e
modificando desta forma o modelo managerial. Assim, neste novo modelo de Administragéo
Pablica, da-se uma fusédo dos direitos civicos com o new public management. Tal surgiu com
a emergéncia de uma sociedade globalizada e cada vez mais incerta, bem como do aumento
das exigéncias de maior transparéncia e responsabilidade dos governantes, e da reclamacéo
por uma maior e mais ampla participacdo popular em todo 0 processo governativo e no

desenho e conducéo das politicas publicas.

8 Como refere Mozzicafreddo, a questdo da democratizacdo da administracdo plblica e da colocagdo desta ao
servico do cidaddo, ndo estd somente na melhoria dos procedimentos e no incremento da eficicia e eficiéncia
dos servicos prestados, mas sobretudo na democratizagdo dos conteldos das politicas publicas e na sua
concretizacdo, com os valores chave a serem a equidade, a legalidade e a transparéncia, bem como no reforco da
legitimidade dos instrumentos e das estruturas de organizacdo publica (cf. Mozzicafreddo, 2001b: 149-150;
2001a: 26). “A gestdo, a politica e a legalidade sdo partes constitutivas da estrutura e dos objectivos da
administracdo publica, ndo sendo adequado, por isso, abordar a reforma e a modernizagdo como uma questéo de
ambito restrito as orientacdes gestionarias da légica de mercado e da esfera privada” (cf. Mozzicafreddo, 2001a:
25).
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Em resumo, valores e conceitos tais como eficiéncia, produtividade, avaliagdo, objectivos,
desempenho, procedimentos, clientes, ndo devem ser perdidos, mas devem ser colocados no
contexto mais amplo da democracia, comunidade e interesse publico. E, acima de tudo, ha
que voltar a exaltar e enaltecer a ética e os valores® sociais (Pitschas, 2007: 63), bem como a
dignidade do Servigo Pablico (Denhardt, 2003). Como tal, torna-se necessario valorizar e
reforcar os ideais prdprios e a “alma” do Servi¢o Publico — e 0 seu comprometimento pelo
servico em prol dos outros — integrando-os, naturalmente, com o objectivo de prestar aos
cidaddos servicos publicos com elevados niveis de qualidade, e que correspondam as
exigéncias e necessidades concretas dos primeiros. E esse o grande objectivo do Novo
Servico Publico.

Por outro lado, este Novo Servico Publico esta aliado ao conceito de Estado-Parceiro, no
qual o poder ndo estd exclusivamente concentrado numa maquina governamental central,
estando antes repartido e partilhado por um amplo conjunto de entidades, bem como pela
sociedade civil, funcionado o Estado, nesta perspectiva pluralista, como interlocutor e
coordenador dos multiplos interesses particulares dos diversos actores envolvidos em todo
este processo interaccionista e dinamico (Mozzicafreddo, 1998: 249; Gomes, 2001: 79).
Deste modo, o Estado abdica de parte do seu poder — esvaziando assim a sua natureza
impositiva — e passa a agir em parceria com redes de interlocutores (Carapeto e Fonseca,
2005: 21). Passa a ser um entre outros actores e a sua forca reside na capacidade de obter
apoios para as suas causas, mais do que na sua imposicao (Peters, 1996: 8; Antunes, 2007:
404), dando-se assim uma gestdo em ambiente politico e em rede, em vez de num ambiente
de mercado (Rocha, 1999). Como tal, surgem gradualmente novas estruturas e instrumentos,
que colocam uma maior énfase na cooperacdo, mediacdo dos diversos interesses proprios
paralelos e divergentes, no contexto das relagfes entre o Estado e a sociedade, e na partilha
de recursos e incluséo de toda a sociedade, representando assim um modo alternativo — que
gradualmente tem vindo a complementar ou a substituir os anteriores instrumentos politicos —
do Estado articular e promover o interesse publico (Pierre, 2000; Gomes, 2001: 79; 2007: 47,
Fonseca, 2003: 313).

° No que respeita aos valores de servico ptblico, Pitschas (2007:64) classifica-os em valores éticos (integridade,
equidade e justica), valores democraticos (imparcialidade, Estado de Direito e imparcialidade) e valores
profissionais (competéncia na prestacdo de um servigco de qualidade e responsabilidade pelo modo de conduta
especifico no sector pablico).
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Porém, importa salientar que todo este processo ndo deve ser encarado como uma
desinstitucionalizacdo do sector publico, mas antes como um modo de democratizacdo da
Administracdo Publica, promovendo a sua transparéncia e abertura aos cidaddos e ambiente
externo, contribuindo assim para o reforco da legitimidade do servico publico (Pierre, 2000:
335), ja ndo tendo necessariamente por fundamento a obediéncia aqueles que detém a
legitimidade politica, ou seja aos eleitos, mas sim tendo por base o consenso activo dos
cidaddos que passam a participar na actividade administrativa.

Assim, e estando a Administracdo Publica a gerir aquilo que pertence aos cidadaos,
precisa de se colocar ao servi¢o destes, potenciando desta forma a cidadania. Como tal, o
New Public Service reconhece que aqueles que interagem com o Governo ndo séo
simplesmente clientes nem meros votantes e contribuintes, mas antes cidadaos activos, com
direitos e obrigacdes, a quem a Administracdo se abre para que possam intervir e ser parte
activa no processo de formulacdo e implementacdo de politicas puablicas, através do
empowerment dos cidaddos. Como tal, resulta claro que para possibilitar a interac¢do entre
Administracdo e cidaddos ndo basta somente a accountability e a prestacdo de informacdes
sobre a performance dos servicos, sendo igualmente necessaria a propria intervencao directa
no processo de fazer politicas e na sua concretizagdo (Carapeto e Fonseca, 2005: 22). Da-se
assim a emergéncia do comunitarismo (Farrell, 2000), o qual reconhece o papel e a

importancia da participacdo dos cidadaos nas politicas conduzidas pelo Governo.

1.5. Qualidade nos servicos publicos

N&o obstante tudo o que foi analisado no ponto anterior, o que € importa sublinhar e reter
€ que se passou inequivocamente de uma atitude tradicional de “nds sabemos o que € bom
para si” para uma postura de “diga-nos o que é bom para si” (Lips, 1998). As exigéncias dos
cidadd@os no que respeita a qualidade do fornecimento dos servigos publicos é cada vez mais
acentuada — desejando que estes estejam disponiveis mais facilmente e mais frequentemente
—a qual se alia, pelo enriquecimento dos niveis educacionais da generalidade da populacdo —
e logo do seu grau de exigéncia — um maior conhecimento acerca do funcionamento dos
mesmos comparativamente ao inicio do Estado Providéncia (Bovaird 2003: 41; Savoie, 2000:
12). “Os diversos estudos da OCDE indicam que os cidaddos querem, em geral,
procedimentos mais simples, respeito pela lei e pelo principio da imparcialidade, partilha de

informacdes e padrdes elevados de servico” (Carapeto e Fonseca, 2005: 45). De igual modo,

20



esperam servigos com menor custo — menos impostos e/ou encargos directos (Fonseca, 2001:
92).

Consequentemente, e face as novas exigéncias sociais, as burocracias publicas,
organizac0es tradicionais fortemente hierarquizadas, normalizadas e funcionando em sistema
fechado, sofreram — e estdo ainda actualmente a sofrer — profundas modificacGes, sendo que a
esséncia dos projectos de reforma e modernizagdo da Administragdo Publica tem sido o
incremento da qualidade da prestacdo dos seus servicos, com 0 objectivo de prover a
satisfacdo das necessidades e expectativas — cada vez mais elevadas — dos cidaddos/clientes
que recorrem aos seus préstimos.

Importa assim destacar que a modernizagcdo dos servigos publicos € uma exigéncia de
eficécia, eficiéncia e de equidade. Eficacia, uma vez que € concebida como um programa
orientado para obter 0 maximo de outputs com o minimo de factores e com 0 menor custo
possivel associado. Eficiéncia, ja que se associa igualmente a modernizacdo a capacidade de
atingir os objectivos com menos despesas e menos disfuncionalidades organizativas,
tornando os servicos viaveis economicamente, pressupondo, portanto, formas de organizacao
do trabalho potenciadores da racionalizacdo. Equidade, pois numa sociedade democratica o
custo e a qualidade de funcionamento das suas instituicdes tém que corresponder aos servigos
que presta a generalidade dos seus utentes e ser igualmente percebida como justa pelos
cidaddos que a sustentam financeiramente. Como tal, a aplicacdo da eficacia e da eficiéncia
ndo pode estar alheada das questbes de equidade e de observancia dos procedimentos
democréticos.

Como referem Carapeto e Fonseca (2005: 368) a finalidade Gltima de qualquer processo
de mudanca numa organizacdo publica é aumentar a satisfacdo dos cidaddos/clientes, o que é
conseguido através de uma melhoria dos servicos que lhe sdo prestados. Alias, toda esta
preocupacdo com a qualidade dos servicos e a ideia de proximidade com os cidaddos séo
iniciativas que assentam no ja mencionado conceito de participacdo dos cidadaos,
encontrando-se difundidas quase por igual em todas as sociedades europeias enquanto
modelo de reforma da Administracdo, procurando torna-la mais transparente e eficiente
(Mozzicafreddo, 2001a: 7; Peters, 1997). Porém, tal apresenta algumas dissemelhancas,
tendo em conta, mormente, as tradi¢Ges juridico-administrativas. Na Europa Continental, por
exemplo, a principal preocupacéo ¢ a forca da lei e a posicao dos cidaddos. O respeito pela lei
e a proteccdo dos cidadaos é mais importante que a mera procura da qualidade do produto ou
servi¢o. Ja no Reino Unido existe uma tendéncia para separar a melhoria da qualidade dos

servicos da relagdo com o cidaddo. A melhoria da qualidade tem sido retratada
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essencialmente como uma questdo apolitica, sendo considerada uma questdo de boa gestéo,
no qual se espera que os dirigentes dos servicos publicos tratem os utilizadores dos seus
servigos nao como cidaddos mas sim como clientes ou consumidores. (Pollit e Bouckaert,
1995: 6)

Contudo, uma das tendéncias que Pollit e Bouckaert (1995: 9-10) identificam como sendo
transversal, diz respeito a uma nova forma de configuracdo dos servicos publicos, passando
do modelo tradicional de relacionamento — essencialmente burocréatico e hierarquizado, onde
os lideres politicos determinam o servico que sera fornecido, em que termos e a quem, sendo
que, subsequentemente, os burocratas organizam e fornecem o mesmo, com standarts e
procedimentos a serem determinados internamente, com os cidaddos a terem um papel
meramente passivo — para a nova filosofia inerente ao New Public Service, onde o espectro
de actores institucionalmente envolvidos na producdo, fornecimento e avaliacdo dos servi¢cos
publicos aumentou. Neste sentido, através de diversos mecanismos, os cidaddos/utilizadores
sdo consultados sobre a provisdo do servigo, passando, assim, a ser estes a estabelecer 0s
standarts para a qualidade de servico e a fazer a sua avaliagéo.

Denhardt avanca com alguns indicadores para a avaliacdo da qualidade de servigo no
sector publico (2003: 61). Assim, os cidaddos esperam servigos faceis de aceder, nos quais
possam confiar, que fornecam o servico adequadamente, com funcionarios capazes de prestar
informacdes e auxilio na resolucdo dos seus problemas, mas esperam igualmente que esses
servigcos sejam fornecidos de modo equitativo e em linha de conta com a responsabilidade
fiscal, ou seja, esperam que a Administracdo Publica forneca servicos que utilizam os
recursos publicos de forma responsavel. Bem assim, como refere 0 mesmo autor (2003: 62),
actualmente os cidaddos esperam ter oportunidade de influenciar o servico que lhes é

prestado, bem como a qualidade do mesmo.

1.5.1. Os conceitos de qualidade e gestédo da qualidade

Deste modo, como podemos descortinar, a temética da qualidade tem ganho um peso
crescente dentro do espectro mais amplo da reforma da Administracdo Publica. Inclusive,
segundo Rocha (2006), esta Gltima ndo podera ocorrer de uma forma correcta sem ter em
consideracdo as necessidades dos cidaddos/clientes, ou seja, sem articular a gestdo e a
procura da eficiéncia com a satisfacdo dos clientes que serve e, logo, com a gestdo da
qualidade.

Assim, e conforme tem vindo a ser mencionado ao longo deste primeiro capitulo, é

necessario que a Administracdo Publica introduza transformacgBes na sua organizagdo, no
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sentido da eficiéncia, da abertura, da transparéncia, da participacdo e de maior proximidade
aos cidadéos. Estes imperativos, ao ndo estarem a ser integralmente cumpridos e respeitados,
estdo a impedir que a Administracdo Publica se transforme de administracdo burocratica,
formalista, conservadora e voltada para dentro dela mesma, em administracdo finalistica,
voltada para o exterior, para a satisfacdo das necessidades dos cidadao/clientes — individuais
ou agentes econémicos (Dray, 1995). Também para Rocha (2001: 77) assegurar critérios de
eficiéncia e rentabilidade, impor novas técnicas de gestdo, reestruturar, s8o apenas meios,
pois 0 objectivo devera ser prestar cada vez mais um servico de maior qualidade aos
cidadéos, clientes e donos dos servigos.

No ambito da Administracdo Publica, podemos definir qualidade como “o conjunto de
propriedades ou caracteristicas, de um bem ou servigo, que lhe confere capacidade para
satisfazer necessidades explicitas ou implicitas dos clientes. Pode ser medida directamente,
em funcdo de um determinado padréo, ou indirectamente pela apreciacdo ou impacto do
cliente/cidadao” (Direc¢do Geral da Administragdo Publica, 2003: 42-43). N&o obstante esta
caracterizacdo, importa notar que a qualidade revela-se como uma matéria de complexa
definicdo. E mais quando se trata de servicos e mais ainda quando estes sdo servi¢os publicos
(Pollitt e Bouckaert, 1995).

De igual modo, e como resulta da definigdo apresentada, a no¢do de qualidade depende da
avaliacdo que os utilizadores fazem, sendo sempre descrita em termos relativos (Pires, 2000:
129). O consumidor compara o servigo — a sua qualidade técnica e a forma como foi prestado
— com as suas expectativas. Assim, e mais pormenorizadamente, a dimensdo percebida da
qualidade de servico representa o grau e a direc¢do da discrepancia entre as expectativas e as
percepcdes dos clientes. “A qualidade é percebida pelos clientes através da comparacédo que
estes fazem entre expectativas e experiéncias, relativamente a uma série de dimensbes da
qualidade. Verifica-se, desta forma, uma confirmagéo ou desconfirmagéo das expectativas do
cliente” (Pinto, 2003: 41). H& assim, uma qualidade esperada e uma qualidade
experimentada. O servico prestado diz-se de qualidade quando é capaz de confirmar, de
forma consiste, as expectativas do cliente. Alguns dos factores que afectam a expectativa dos
consumidores dependem directamente da organizacdo e da sua imagem, incluindo as relagdes
publicas, publicidade e marketing (Rocha, 2003: 47; 2006: 27). Como tal, resulta claro que a
qualidade s6 pode ser convenientemente analisada se o for na perspectiva do cliente (Cunha,
2002: 31) e — no caso dos servigos publicos — cidad&o.

Como se mencionou, 0s servicos pablicos sé existem na medida em que tém que servir 0s

cidaddos. Assim, estes e as suas necessidades sdo a razdo ultima da existéncia dos servigos
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publicos, sendo que para que estes ultimos possam fornecer servigos com qualidade, tém de
saber 0 que 0s utentes necessitam, quais Sa0 as suas expectativas, para poderem incorporar
noS Seus servigcos as caracteristicas que possam conferir aos mesmos as condi¢fes de
satisfazer as pessoas que usufruem deles. Assim, a gestdo da qualidade, permite recentrar 0s
servicos publicos no cidaddo/cliente, nas suas necessidades, expectativas e satisfacao,
colocando-se mais proxima destes, uma vez que procura auscultar a opinido dos cidadaos e
envolve-los na gestdo. Para além disso, estes transformam-se em parceiros activos no
processo de decisdo politica, mas também na avaliacdo e na implementacédo das politicas.

Assim, um sistema de gestdo para a qualidade total®™

designa uma filosofia de gestédo
envolvendo uma acgdo continua, focalizada na satisfagdo das necessidades dos clientes
internos e externos, que procura continuamente melhorar os processos através da utilizagédo
de ferramentas de gestdo e do envolvimento dos colaboradores em trabalho de equipa. Bem
assim, a qualidade envolve uma auto-avaliacdo, através da apreciacao regular das actividades
e resultados da organizacdo, permitindo analisar os pontos fortes e melhorar os pontos fracos.

Como tal, no conceito de gestdo da qualidade total, a definicdo da qualidade fica a cargo
do cliente e obtém-se através de um sistema de gestdo global da organizacdo que afecta a
natureza do output — produto ou servico — de forma a que este exceda as expectativas do
cliente, em todas as dimensfes de produtos e servigos que sdo importantes para aqueles
(Carapeto e Fonseca, 2005: 38). Deste modo, a gestdo da qualidade total opbe-se a visdo
tradicional da gestdo, onde a énfase era sempre colocada nos inputs e nos processos,
representando assim uma mudanca relativamente & antiga gestdo de tipo taylorista. De igual
modo, subverte-se 0 modelo tradicional de autoridade e gestdo publica, invertendo a piramide
de controle — ficando o cidadao/cliente situado no topo da mesma — e exigindo um maximo
de hierarquia e democratizacdo (Rocha, 2003: 48).

Rocha afirma que a adopg¢éo de politicas de qualidade trouxe vantagens para oS Servigos
publicos (2006: 46). Desde logo, porque veio alterar o modelo de relacionamento da
Administracdo Publica com os destinatarios dos seus servicos; estes ultimos, ao contrario do
que ocorria na administracdo classica deixaram de ser sujeitos da actividade administrativa,

para passarem a ser clientes.

% Importa referir que o conceito de qualidade identifica-se, actualmente, com o conceito de Gestdo da
Qualidade Total (TQM - Total Quality Management). Este conceito engloba ndo s6 o servico ou produto
fornecido, mas igualmente o organismo nas suas multiplas facetas: da concepcao do servigo a operacionalidade
do processo prestativo, do menor custo do servico e do processo prestativo as condi¢des de trabalho
(Presidéncia do Conselho de Ministros, 1994: 48). Assim, a qualidade total é um conceito destinado a ser
utilizado como uma estratégia global de gestéo para toda a organizagao.
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Bem assim, a aplicacdo da gestdo da qualidade implica que se transite das tradicionais
estruturas piramidais fortemente hierarquizadas e rigidas, para modelos organizacionais
flexiveis, mais achatados, e com novos métodos de trabalho, apostando fortemente na
capacidade de inovacdo, na motivacdo e no empowerment dos seus funcionarios. De igual
modo, cria-se um ambiente que vise a melhoria continua e uma cultura de servico voltada
para o cidadao e para a exceléncia. Em Reinventing Government, Osborne e Gaebler (1992:
172) afirmam que a gestdo da qualidade total € o instrumento que permitiu a mudanca de
muitas culturas organizacionais de variados servicos publicos, ao forca-las a ouvir e a
dialogar com os clientes no sentido de compreender as necessidades destes.

Importa ainda mencionar que a gestdo da qualidade, ao ser um mecanismo capaz de
contribuir para o aumento do nivel de satisfacdo dos cidaddos relativamente a sua
Administracdo, pode, concomitantemente, tornar-se num elemento potenciador do
incremento da confianga destes nas suas organizagdes publicas, através do emprego a nivel
transversal de processos transparentes e da accountability (Carapeto e Fonseca, 2005: 47).

Consequentemente, e em resumo, a qualidade obtém-se através de um sistema de gestdo
que afecta a natureza do servico de forma a ir de encontro as expectativas do cidadao/cliente,
ou seja através da auscultacdo daqueles que se encontram do lado da procura e da integracdo
das necessidades destes nas especifica¢fes do servigo — ou produto — a fornecer.

1.6. A importancia das tecnologias de informacé@o na modernizagdo administrativa

As alteracdes provocadas pelo advento da sociedade da informacdo vieram transformar
ndo sé a forma de operar das organizacfes, mas igualmente a forma como 0s servi¢os séo
prestados aos clientes, abrindo perspectivas para formas avancadas de realizacdo das tarefas
habituais (Carapeto e Fonseca, 2005: 311; O’Neill, 2005: 149). No sector publico, devido as
suas proprias especificidades e natureza, tais modificacBes vieram revestir-se de particular
importancia. Assim, a introducdo de sistemas e tecnologias de informacdo e comunicacgéo
(TIC) na Administracdo Publica tem demonstrado um grande potencial inovador, sendo estes
um veiculo privilegiado de reestruturacdo, tendo vindo a ser empregues para integrar e
melhorar a acessibilidade aos servigos da Administracdo Publica (Ingraham et al., 2000) —
reforcando assim a transparéncia dos processos e fortalecendo a cidadania — para permitir um

25



incremento assinalavel da produtividade e eficiéncia dos processos internos de trabalho, bem
como para conduzir a uma — desejavel — diminuicio das despesas publicas™.

Este énfase colocado nas TIC como veiculo privilegiado de reestruturacdo da
Administracdo Publica, surgiu com os projectos de reforma da maquina estadual iniciados em
meados dos anos noventa do século passado, em particular com a National Performance
Review levada a cabo nos Estados Unidos da América (Gore, 1995). Deste modo, segundo
esta e outras perspectivas reformistas, inerentes a new public management, a reestruturacéo
da administracdo publica através das TIC conduzird a uma melhor prestacdo de servigos por
um prego inferior, resolvendo-se assim o velho dilema entre eficiéncia e qualidade nos
servigos publicos (Bellamy, 2002: 214). Alids, importa mencionar que as proprias
especificidades dos servicos publicos levam a que implementacdo de TIC nestes seja
altamente frutuosa e geradora de eficiéncia, uma vez que, como refere Taylor (1998) o
relacionamento dos cidaddos com o Estado e os servi¢os publicos sdo, na sua esséncia,
relacdes informacionais. Como tal, as questdes de informacdo e comunicagdo sdo centrais
para a Administracdo Publica, uma vez que, no geral, esta produz servi¢os e ndo produtos,
cujo valor resulta sobretudo da agregacdo de informacdo e conhecimento (Carapeto e
Fonseca, 2005: 309). Fornecer servigos publicos requer pouco mais do que uma troca de
informacdo entre o fornecedor e o consumidor. Tal significa que a Administracdo Publica
utiliza a informacgéo intensivamente, recolhendo, processando, produzindo, armazenando,
distribuindo e disseminando essa mesma informacao (Zuurmond, 1998).

Neste seguimento, a introdugéo de sistemas e tecnologias de informagédo na Administracdo
Publica, nomeadamente da Internet, veio revolucionar o funcionamento interno dos servicos
e 0 seu relacionamento com o exterior (Snellen, 2002: 183; Pereira, 2005: 175; Holmes,
2001: 2), constituindo agentes cruciais para a mudanca no modo de comunicacdo entre 0s
servigos publicos e os cidaddos (Lips, 1998), criando assim novas formas de prestagédo e
fornecimento de servicos. Neste sentido, importa salientar que, por exemplo, com a
introducdo de TIC na Administragdo Publica, assistiu-se a uma passagem de servicos
organizados burocratica e departamentalmente para uma logica de prestacdo de servicos
estruturada em funcdo das acgdes a executar de modo a poder fornecer uma resposta

completa aos eventos da vida dos cidad@os e empresas (por exemplo, nascimento, casamento,

1 Heeks (1999:18) sumariza da seguinte forma os beneficios principais que as tecnologias de informagéo
podem trazer ao processo de reforma administrativa: mais barato (produzindo os mesmos outputs a um prego
inferior); mais quantidade (produzindo mais outputs a0 mesmo preco); mais rapido (produzindo o mesmo em
menos tempo); melhor (produzindo com qualidade superior); inovacgdo (produzindo novos outputs).
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mudancga de casa, constituicdo de uma empresa, etc.), agregando e integrando processos
dispersos na maquina administrativa, passando assim a resolver-se o problema de forma
completa e integrada (Pereira, 2005: 176; Holmes, 2001: 20). S&o exemplo disso, em
Portugal, os servicos “Empresa na Hora”, “Marca na Hora”, “Casa Pronta”, entre outros.
Contudo, e por fim, importa salientar o mencionado por Pereira (2005: 175) que refere que
se atentarmos na metodologia de desenvolvimento dos programas, bem como nas
caracteristicas das iniciativas de governo electrénico que vém sendo desencadeadas em
diferentes paises, “(...) verificamos que o seu referencial mobilizador radica, essencialmente,
na prioridade de orientar e reorganizar a prestacdo de servicos da administracdo, com base na
percepgdo das necessidades do cidaddo”. Como tal, e independentemente das dindmicas
particulares de cada caso, é possivel verificar-se que existe uma procura de solucBes que
progressivamente tornem os servi¢os ndo sé mais proximos e acessiveis, mas também mais
capazes de responder de forma répida e eficaz as necessidades que levam o cidaddo a
interagir obrigatoriamente com a administracdo. Dai a relevancia de, no &mbito deste trabalho
de projecto, se ter apostado na ligacdo da implementacéo de tecnologias de informacdo com a

tematica da gestdo da qualidade.
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[CAPITULO 2]

2.1. Apresentacdo sumaria do modelo de intervencgéo

Tendo em linha de consideracdo o abordado no anterior capitulo, iremos agora apresentar
as linhas gerais conducentes a um projecto de modernizacdo administrativa no seio dos
Servigos Académicos da Faculdade de Belas-Artes da Universidade de Lisboa, tendo como
principal mébil a melhoria da qualidade de servico prestado, no sentido de prover a satisfacdo
das necessidades das diversas categorias de utentes que recorrem aos servigos deste sector,
mais precisamente alunos, docentes, alumni e candidatos a frequéncia dos diversos ciclos de
estudos ministrados na Faculdade.

Assim, neste sentido, procurou-se nortear todo o projecto que agora se apresenta pelo
interesse Ultimo dos cidaddos, tanto no que respeita ao atendimento e a interaccdo directa
com estes — actividades e processos relacionados com o front office — como nos servigos e
processos de apoio — back office — que acabam por estar intimamente ligados com a prestacéo
directa do servico, tendo-se procurado solugbes que permitam um incremento na qualidade,
rentabilidade e eficiéncia dos servicos oferecidos. De igual modo, pretende-se que estes
passem a ser disponibilizados de forma permanente, tanto no sentido temporal como fisico,
de modo a que os varios utentes dos Servicos Académicos possam interagir com estes e
recorrer aos seus servicos em qualquer momento e local, evitando assim a necessidade de
deslocacdo ao espaco fisico da Secretaria. Como tal, neste projecto de intervencdo sera
colocado um forte énfase no desenvolvimento de sistemas web-based e de interacgéo
electronica.

Deste modo, o projecto que agora se apresenta ird seguir um modelo integrado,
decomposto em areas estratégicas, seguindo quatro categorias de actuacdo, inspiradas no
Prémio Boas Préaticas no Sector Publico (AA. VV., 2006), mas sempre tendo presente um
plano estruturado e integrado, procurando-se uma légica de valor acrescentado para o utente
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do servigo, tendo como pilares e vectores fundamentais as tecnologias de informacéo e a
gestdo da qualidade. Como tal, através deste projecto de intervencdo procurar-se-a, por
intermédio de melhorias estruturantes e sustentadas em processos ou sistemas, incrementar a
qualidade de servico prestado ao cidadao/cliente.

Assim, este trabalho de projecto em Administracdo e Politica PUblicas integra os seguintes
aspectos, a saber: (a) sistemas informaticos de interaccdo electronica; (b) sistemas internos de
partilha de conhecimento e informacdo; (c) atendimento aos utentes; (d) melhoria de
processos. O quadro infra reproduz um breve resumo e decomposi¢do das areas de actuacdo

gue serdo em seguida apresentadas mais detalhadamente.

Quadro 3. Resumo do projecto a implementar nos Servigos Académicos

Areas de actuacédo Sistemas e processos a adoptar
Sistemas informéaticos de interacgéao electronica Secretaria Virtual para Docentes

Lancamento de notas on-line

Lancamento de sumarios on-line

Gestao de reclamacéao e revisdo de notas on-line
Secretaria Virtual para Alunos

Consulta de notas on-line

Realizag&o de inscrigdes on-line

Consulta do horario on-line

Pedido de certiddes on-line

Consulta de  referéncias multbanco  para
pagamentos
Moodle (Plataforma de e-learning)

Sistemas internos de partilha de conhecimento e Rede Interna de Partilha
informacgao
Atendimento aos utentes Reformulagédo do espaco de atendimento

Reforco da comunicacéo com os utentes
Gestdo e actualzagdo permanente do site
institucional
Maiiling lists para os alunos com informacdes varias
Desenvolvimento de um férum de discusséo on-line
Comunicacéao do resultado das avaliagdes via sms

Melhoria de processos Revisdo do processo de creditagcdo

Bem assim, na busca de outras boas praticas em sectores similares a este que servissem de
inspiracdo ou de base de comparacdo, procurou-se efectuar uma pesquisa bibliografica no
sentido de avaliar outros projectos de modernizacdo administrativa levados a cabo em
servigos académicos de instituicbes de Ensino Superior. Contudo, esta busca relevou um
grande vazio de producdo escrita sobre esta area especifica de actuacdo, tendo encontrado-se
somente a descricdo de um projecto levado a cabo na Escola Superior de Tecnologia e Gestao

do Instituto Politécnico de Leira (Mangas e Costa, 2002) o qual se revelou como um guia
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auxiliar precioso, tendo, acima de tudo, servido de modelo para Belas-Artes no que respeita a
revisao do processo de creditacdo — o qual sera explicado em detalhe mais adiante — com a
solucédo adoptada em Leiria a ter servido como linha condutora e guido de boa pratica para o

que se pretende levar a cabo neste processo especifico.

2.2. Sistemas informéaticos de interaccéo electrénica

Conforme foi sublinhado no capitulo anterior, as tecnologias de informacdo e
comunicagdo (TIC) tém constituido um veiculo privilegiado de reestruturagdo no seio da
Administracdo Publica. Tal facto deve-se, entre outros aspectos, ao enorme potencial no
aumento da eficiéncia, a promoc¢do de uma maior participacdo e interaccdo com 0s utentes e
ao reforco do fornecimento do servigo a que estes instrumentos conduzem, levando a que 0s
servigos se aproximem mais dos cidadaos (Savoie, 2000: 17).

Assim, e tal como ja foi referido, o projecto agora apresentado coloca grande énfase nas
plataformas informaticas, em particular nas ferramentas web based, as quais, aos estarem
destinadas ao relacionamento directo com os utentes dos servicos traduzem-se, aquando da
sua implementacdo, num forte incremento da qualidade de servigo prestada ao cidaddo, uma
vez que eliminam barreiras fisicas e temporais, passando assim o0 servico a estar disponivel
permanentemente. Concomitantemente, as mesmas conferem um aumento da rentabilidade
temporal mas também espacial, uma vez que a disponibilizacdo de ferramentas on-line
permite evitar deslocagdes dos clientes aos espacgos fisicos dos servicos — veja-se, por
exemplo, entre nds, o caso do pagamento electronico dos impostos. E ainda de sublinhar o
aumento da interaccdo entre o cidaddo e a Administracdo Publica que estes mecanismos
propiciam, sendo assim um vector privilegiado de incremento da transparéncia no
relacionamento Estado-cidaddo. Por fim, é ainda de salientar que a adopgdo de mecanismos
centrados em sistemas informaticos aumenta mais rapidamente a percepcdo de melhoria da
qualidade de servico por parte do utente do mesmo, pelo facto do primeiro passar a rodear-se
e a apresentar um ambiente e processos de maior modernidade.

Tudo isto permite ir de encontro as actuais elevadas expectativas dos cidaddos no que
respeita ao modo de fornecimento dos servigos da Administracao Publica, j& que os primeiros
— conforme podemos analisar no capitulo anterior — esperam servicos de facil acesso, com
padrdes elevados de servico e nos quais possam confiar, que fornecam as informacdes

necessarias e que possuam funcionarios profissionais e empenhados em auxiliar na resolucdo
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dos problemas. Como tal, a disponibilizagdo de ferramentas electronicas é um elemento
fundamental para responder afirmativamente a estas necessidades dos cidad&os.

Tendo por base estas premissas, no projecto de modernizac¢ao dos Servi¢os Académicos da
Faculdade de Belas-Artes 0s sistemas de interaccdo electronica serdo preponderantes, sendo
que estes ficardo estruturados em torno de uma plataforma de acesso, denominada NetP@,
mas que externamente — ou seja, para 0s seus utilizadores finais — adoptard o nome de
Secretaria Virtual.

O servico Secretaria Virtual consiste num portal informatizado, acessivel a partir do site
institucional da Faculdade de Belas-Artes (www.fba.ul.pt), onde cada utilizador tera acesso a
uma area pessoal — sendo para tal necessario a autenticacdo perante o sistema por intermédio
de um username e password fornecidos pelos Servigos Academicos — onde tera disponivel
uma série de servicos on-line. Assim, a Secretaria Virtual possuird ndo s6 um eixo
informacional mas terd igualmente uma vertente transaccional, uma vez que nao
disponibilizard somente informacao estatica mas permitird uma interaccdo com o sistema e

com os Servigos Académicos, como mais adiante poderemos descrever.

Figura 1. Imagem grafica da Secretaria Virtual

> UNIVERSIDADE
{I° DE LISBOA | FACULDADE DE BELAS ARTES

Home PDA

= login
utilizador
password oK
| [utilizadar] l

- Directérios

Cursos
Disciplinas
Funcionarios
Docentes

Servigos

Departamentos
Avaliacies

Esta plataforma electronica apresentara duas variantes — apesar do seu ambiente grafico
ser idéntico e a sua interaccdo estar assegurada — que se distinguem pelos diferentes servigos
que disponibilizardo, sendo que uma destinar-se-a directamente ao pessoal docente da
Faculdade e a outra aos seus alunos. Assim, e tendo em linha de conta as suas destringas,
seguidamente far-se-4 uma andlise segmentada a cada uma das versoes, de forma a permitir

uma melhor exposigéo dos servigos que se pretendem implementar dentro deste projecto.
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2.2.1. Secretaria Virtual para docentes
Assim, no que respeita ao pessoal docente da Faculdade de Belas-Artes, dentro da
plataforma Secretaria Virtual procurar-se-a tornar disponivel para utilizacdo os servi¢os on-

line que em seguida se apresentam.

Lancamento de notas on-line

O lancamento de notas efectuado manualmente pelos docentes representa um processo
moroso, bem como conduz a uma inevitavel duplicacdo do proprio processo, uma vez que oS
dados manuscritos tém que ser posteriormente introduzidos nas bases de dados informaticas
por funcionarios dos Servicos Académicos, sendo este igualmente um procedimento
demorado. Bem assim, existe sempre a possibilidade, aquando da transposi¢cdo das notas para
suporte informatico, de introducdo incorrecta de algum dado. Por fim, o processo manual
pode conduzir igualmente a algumas imprecisGes e duvidas, suscitadas pelas alteragdes,
rasuras e adi¢cOes efectuadas pelos docentes manualmente na pauta em suporte papel, muitas
vezes ndo devidamente validadas e rubricadas pelo responsavel pelo langamento das notas da
disciplina em causa.

Como tal, e no sentido de se fomentar uma modernizacdo e racionalizacdo deste
procedimento, sera promovida a implementacdo de um sistema informatico de lancamento de
notas pelos docentes, o qual terd como principal funcdo permitir que sejam estes a efectuar, a
partir da sua Secretaria Virtual — 0 mesmo é dizer, a partir de qualquer local com ligacdo a
Internet — o0 processo de langamento das pautas dos diversos momentos de avaliacdo
existentes na Faculdade.

Assim, atraves deste processo, 0s dados das notas passardo a ser inseridos directamente
nas bases de dados dos Servigos Académicos, via browser, pelos docentes. Contudo, este ndo
€ um processo automatico uma vez que, por motivos de segurancga do proprio sistema, apds o
docente da disciplina em causa terminar o processo e dar a pauta como lancada, devera
proceder a entrega nos Servigos Académicos de uma versdo impressa da mesma, conduzindo
a que, apos verificada a correc¢do dos dados por parte dos funcionarios dos Servicos, possa
esta ser importada em definitivo para a base de dados através da leitura de um cddigo de
barras de seguranca existente no cabecalho da pauta. Apos este passo, as notas lancadas pelo
docente ficardo automaticamente disponiveis para consulta pelos alunos na sua Secretaria
Virtual. De igual modo, passarad a tornar-se possivel a elaboracdo do livro de termos dessa

disciplina em base informatica.
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Para além do langamento de notas, serd possivel ao docente consultar diversos dados sobre
os alunos inscritos na sua disciplina, sendo ainda disponibilizadas as fotografias dos mesmos.
Por fim, podera ainda o docente consultar o seu horario lectivo — horario de referéncia,
bem como o horéario para a semana ou dia em questdo — com a indicacao das salas onde serdo

leccionadas as disciplinas que ministra na Faculdade.

Lancamento de sumarios on-line

Dentro do leque de servicos a desenvolver na Secretaria Virtual pretende-se implementar
um modulo de langamento de sumarios on-line. Assim, através desta ferramenta, os docentes
deverdo efectuar o registo do sumario da disciplina leccionada directamente na plataforma
digital, permitindo assim que o mesmo passe a estar imediatamente disponivel para consulta
por parte dos alunos, eliminando deste modo o registo manual até aqui em vigor na
Faculdade de Belas-Artes e em muitas outras instituicdes de ensino. Assim, o docente devera
aceder a sua area pessoal, seleccionar a disciplina leccionada bem como a data em que
ocorreu a aula e proceder a descricdo da matéria professada, podendo ainda adicionar links

para os alunos consultarem informacdes adicionais sobre a aula ou matéria em causa.

Gestao de reclamacéo e revisao de notas on-line

Sera ainda possivel ao docente consultar os pedidos de revisdo de nota efectuados pelos
alunos da disciplina que lecciona. Assim, através do acesso a Secretaria Virtual, podera
passar a efectuar-se a analise do pedido de reapreciacdo de nota — o qual deve ser
devidamente fundamentado pelo aluno. Bem assim, e em caso de modificagdo da nota final
do aluno requerente, o docente pode proceder imediatamente a rectificacdo do resultado da
avaliacdo no proprio campo da reclamacdo de nota, ficando esta imediatamente disponivel
para consulta por parte do aluno e nas bases de dados dos Servigos Académicos, gracas ao

automatismo da aplicacdo informatica.

2.2.2. Secretaria Virtual para alunos

A estratégia de implementacdo deste repositorio de servigos on-line, sé ficara completa
através da introducdo do servico Secretaria Virtual para os alunos da Faculdade. Tal permitira
que estes acedam — sem barreiras fisicas ou temporais — a um conjunto abrangente de
servigos de consulta e execucdo de processos via internet. Deste modo, a Secretaria Virtual
disponibilizard uma série de funcionalidades, as quais descreveremos mais detalhadamente

nos pontos adiante. Ndo obstante, importa deste ja destacar e elencar as funcionalidades mais
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directamente relacionadas com uma vertente informacional, ou seja, com 0s servi¢os que
permitirdo disponibilizar informacdes aos alunos que se registardo no sistema

(a) Consulta de notas e consulta de situacdo curricular. Esta funcionalidade permitira
visualizar todo o percurso escolar do aluno, conferindo ainda a possibilidade de filtrar a
informac&o através de diversos critérios — ano lectivo, ano curricular, disciplina. Assim,
através desta opcdo, o estudante passard a ter acesso imediato e permanente ao seu
historico curricular, com a informacéo disponibilizada a ser oriunda das bases de dados
dos Servicos Académicos, estando assim conectada com a mesma. De igual modo, sera
possivel ao utilizador seleccionar outras informagfes, tais como o ndmero de anos
curriculares frequentados até a presente data, as regras de transicdo de ano, o nimero de
disciplinas e créditos aprovados, etc.;

(b) Consulta das pautas. Esta op¢do permitira ao aluno visualizar a pauta completa das
disciplinas a que se encontra inscrito, funcionado assim como substituta das tipicas
pautas impressas e manuscritas afixadas nas vitrines da Faculdade;

(c) Consulta de horario escolar. Permitira que o aluno efectue a consulta do seu
horéario escolar — incluindo a sala da disciplina frequentada e o docente que a lecciona —
podendo ser visualizado o horario de referéncia, bem como o horario para a semana ou
dia em questdo;

(d) Actualizagdo dos dados pessoais. Esta opcdo ira possibilitar a edicdo e
actualizacdo permanente dos contactos, tais como morada, telefone, telemovel e e-mail,
— 0S quais sdao migrados e passam imediatamente a ficar disponiveis na base de dados
dos Servigos Académicos — bem como da fotografia do aluno;

(e) Consulta da situacdo relativa a pagamento de propinas e de referéncias
multibanco. Através desta op¢éo, o aluno podera consultar a sua situacao relativamente
ao pagamento das propinas na Faculdade, para o ano lectivo seleccionado, permitindo-
Ihe saber os montantes ja pagos e os que aguardam liquidacdo. De igual modo, podera
ainda consultar as referéncias multibanco a pagamento, de modo a poder efectuar o
pagamento das propinas através de qualquer terminal multibanco. Para tal, ser-lhe-a
apresentado um plano de pagamento com 0s dados necessarios a0 mesmo, que podera
imprimir, substituindo deste modo a necessidade do envio de cartas para o domicilio dos

alunos com estes dados, algo actualmente em vigor na Faculdade de Belas-Artes.

Contudo, e para além destes processos mais directamente relacionados com a consulta

estatica de informacdo, importa agora analisar mais detalhadamente outros servigos que
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estardo agregados ao servico Secretaria Virtual mas que possuirdo uma maior componente

interaccional.

Pedido de certiddes e pagamento on-line

De modo a incrementar a rentabilidade temporal e espacial dos servigos prestados pelos
Servicos Académicos aos seus alunos, pretende-se tornar possivel a requisicdo de certiddes a
partir da Secretaria Virtual, bem como fornecer automaticamente ao aluno uma referéncia
multibanco, por intermédio da qual podera efectuar o pagamento da certiddo pedida. Assim,
esta valéncia permitird que o aluno — ou ex-aluno, uma vez que para utilizar este servigo
bastara que 0 mesmo aceda a sua conta pessoal na Secretaria Virtual — faca o seu pedido on-
line, sendo 0 mesmo posteriormente validado por um funcionario dos Servi¢os Academicos,
que indicara ao requerente se o pedido foi aceite ou recusado. Em caso afirmativo, passa-se
imediatamente & producdo da certiddo requerida, sendo simultaneamente atribuida uma
referéncia multibanco, que ficara disponivel para consulta e impressdo igualmente através da
Secretaria Virtual, por intermédio da qual poderad ser efectuado o pagamento do pedido,
evitando assim a necessidade de deslocacdo a Tesouraria da Faculdade para liquidar o
montante. Finda a producdo do pedido por parte dos Servicos Académicos, a certiddo
requerida sera remetida por correio ao interessado, sendo que para tal sera utilizada a morada
constante na base de dados informatizada, a qual, como atras foi mencionado, podera ser
actualizada pelos alunos por intermédio da Secretaria Virtual, sendo esta uma das suas

diversas valéncias.

Realizagéo de inscrig¢des on-line

Outra das areas que podera beneficiar largamente da adopcdo de uma ferramenta
informatica do tipo web-based, consiste no processo de inscricdes. Do ponto de vista dos
Servicos Académicos, este é, de todos 0s processos sob a sua algada, aquele que envolve
maiores recursos — humanos, temporais, fisicos e materiais — dada a sua magnitude e
importancia, uma vez que abrange todos os alunos inscritos na Faculdade. Como tal, a
possibilidade deste processo poder ser efectuado a partir de casa pelos alunos representaria
para estes um ganho de comodidade, e para 0s Servicos iria traduzir-se num tremendo ganho
de produtividade, tornando assim mais eficiente este processo. Bem assim, o facto de, devido
a reorganizacao decorrente do Processo de Bolonha, os periodos lectivos terem passado a um
regime semestral — em vez da anterior organizacdo anual — levou a que na Faculdade de

Belas-Artes, devido a especificidades do seu ensino, tenha passado a ser necessario efectuar
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dois periodos de inscricdo por ano lectivo, respeitando a cada semestre, duplicando deste
modo o trabalho dos Servi¢os Académicos.

Assim, pretende-se que os alunos acedam a sua Secretaria Virtual e através deste servico
realizem a sua inscricdo em cada semestre lectivo, seleccionando para tal as disciplinas que
pretendem frequentar bem como as turmas respectivas. Posteriormente, 0s Servigos
Académicos procederdo a validacdo da inscricdo ou informardo o aluno da necessidade de
rectificar a mesma, sendo esta comunicacéo efectuada por intermédio de e-mail. O processo
sera concluido com o pagamento da primeira prestacdo da propina e do seguro escolar, sendo
que para obviar & necessidade de deslocacdo do interessado a Faculdade, serdo emitidas
referéncias multibanco para pagamento de ambos os itens, as quais, a semelhanca de outros
processos, ficardo disponiveis para consulta na Secretaria Virtual.

Por fim, o processo de inscri¢do so sera considerado definitivo por parte dos Servigos apds
0 levantamento na Secretaria do comprovativo de inscricdo por parte do aluno, algo que
poderd ocorrer durante as duas primeiras semanas de aulas, evitando assim que o interessado
tenha de se deslocar propositadamente a Faculdade unicamente com esse fim. A entrega do
comprovativo representard a fase final do processo e permitird aos Servi¢cos Académicos
certificarem-se que o aluno efectuou os pagamentos respectivos, no caso a primeira prestacéo
da propina e o0 seguro escolar.

De igual modo, pretende-se dotar a Secretaria Virtual de um modulo de inscrices em
épocas de avaliacdo — tais como inscricGes a melhoria de nota, inscricbes nas épocas
especiais — permitindo assim que o aluno possa realizar este processo de forma deslocalizada,
evitando a obrigatoriedade de comparéncia nos Servicos Académicos para efectivar a sua

inscricdo na avaliacdo pretendida.

Pedido de revisdo de notas on-line

Atraveés da Secretaria Virtual tornar-se-a igualmente possivel ao aluno, caso ndo concorde
com a nota que lhe tenha sido atribuida na avaliacdo, efectuar directamente o seu pedido de
revisdo de nota, devendo para o efeito preencher um campo onde indicard o motivo pelo qual
pretende que a sua avaliacdo seja alvo de reapreciacdo pelo docente. Posteriormente, e apds
validac&o por parte dos Servigos Académicos, o pedido é remetido ao docente respectivo que,
através da sua Secretaria Virtual, procederd a andlise do processo em causa, podendo, em
caso de modificacédo da nota final do aluno requerente, efectivar imediatamente a rectificacao
da nota final no proprio campo da reclamacdo de nota, tal como ja foi mencionado

anteriormente aquando da analise desta funcionalidade para o pessoal docente.

37



2.2.3. Desenvolvimento de uma plataforma de e-learning

Outra area a merecer atencdo e desenvolvimento consiste na disponibilizacdo de uma
plataforma de e-learning para a Faculdade de Belas-Artes. Esta plataforma, ja actualmente
existente na Universidade de Lisboa — se bem que ainda em fase experimental — denomina-se
Moodle, uma aplicacdo em regime de open source, consistindo num sistema de administragéo
de disciplinas e aprendizagem (Learning Course Management System - LMS/CMS), ou seja
num website destinado a repositorio de documentos de suporte aos alunos, como sejam
programas das disciplinas, sebentas, textos académicos, artigos cientificos, trabalhos, links de
interesse, etc. De igual modo, serd ainda possivel o desenvolvimento de foruns de discussdo
destinados a um determinado tépico — como por exemplo, uma disciplina — onde serdo
intervenientes os utilizadores registados no sistema, ou seja, docentes e alunos da Faculdade.

Assim, pretende-se conferir formacdo aos docentes na utilizacdo desta ferramenta para que
posteriormente estes possam disponibilizar e carregar informacdes e documentacgéo referente
as disciplinas que leccionam. Uma vez que este servico ficara acessivel dentro do leque de
opcdes disponiveis na Secretaria Virtual, os diversos recursos fornecidos pelo Moodle
poderdo ser facil e imediatamente consultados pelos alunos, existindo ainda a vantagem e
seguranca dos mesmos sO estarem acessiveis a quem esteja autenticado na Secretaria Virtual,
0 mesmo € dizer que somente alunos da Faculdade poderdo consultar a documentacdo a

disponibilizar.

2.3. Sistemas internos de partilha de conhecimento e informacéao

2.3.1. Rede interna de informacao partilhada

Actualmente, o processo de tomada de decisdes e de fornecimento do préprio servico
implica estar em posse da necesséria informacdo, a qual deve ser estruturada, organizada,
distribuida e disponibilizada através de adequados sistemas de informacdo, de modo a
permitir a eficiéncia dos processos atrds mencionados. Os proprios servigos publicos
necessitam cada vez mais de acesso a bases de dados — leia-se, de conhecimentos — cada vez
mais alargadas, uma vez que, conforme ja foi referido, as exigéncias dos cidaddos no que
respeita a qualidade do fornecimento desses mesmos servicos publicos é mais acentuada,
existindo um maior conhecimento por parte da populacao acerca do funcionamento destes.

Tal como referem Carapeto e Fonseca (2005: 305), “a informacéo € mais do que um mero

factor de producdo: € o recurso que permite a combinacédo eficaz dos outros meios, de forma
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a optimizar o desempenho da organizac¢do”. Contudo, para se tornar estratégica, a informacédo
tem de se transformar em conhecimento. Como tal, o objectivo da gestdo da informacéao é
precisamente a transformacdao da informagdo em conhecimento.

Desta forma, e sintetizando, para tomar boas decisdes e fornecer um servico de qualidade
é imprescindivel boa informacdo, e a boa informacdo consegue-se através da montagem de
bons sistemas de gestéo da informacao.

Naturalmente que esta necessidade se faz sentir ao nivel dos Servigos Académicos da
Faculdade de Belas-Artes, 0s quais, por prestarem directamente 0 servico ao utente,
necessitam de estar em posse permanente de um conjunto bastante diversificado de
informagdes — como sejam, desde logo, toda a produgdo normativa que regula o sector — de
modo a poderem organizar e prestar o servico de modo adequado, bem como de forma a
cumprir com 0s requisitos legais impostos, assegurando assim a legalidade e equidade
necessarias a um servico publico. Deste modo, e no sentido de prover a uma disponibilizagdo
imediata da informacg&o mais relevante para a realizacdo dos processos administrativos dentro
da area académica da Faculdade de Belas-Artes, pretende-se proceder a construcdo de uma
rede interna de informacao partilhada — uma intranet, na verdadeira acepc¢édo da palavra.

Assim, com a implementacdo deste conceito, procura-se, mormente, a satisfagédo de uma
necessidade sentida pelos varios funcionarios dos Servigos Académicos: a existéncia de uma
area — de facil acesso e consulta — onde possa estar armazenada a informacéo mais relevante
para a sua area de trabalho, permanentemente actualizada. Com isto pretende-se evitar a
proliferacdo de documentos por diversas secretarias e funcionérios, a necessidade de cdpia e
distribuicdo pelos mesmos e a respectiva chamada de atengéo para a nova informagao, com o
risco desta poder ser negligenciada ou inconvenientemente arquivada, ndo se sabendo da
mesma quando ela se torna necessaria consultar. De igual modo, o facto de, dentro de uma
Seccdo, todas as pessoas terem de dominar uma série de informacBes comuns —
maioritariamente legislacdo — leva a que a disponibilizacdo das mesmas em formato
electronico seja frutuosa, uma vez que um documento partilhado pode ser — como 0 nome
indica — utilizado por todos os elementos da respectiva Sec¢do, evitando a multiplicacdo do
mesmo. Assim, o funcionério pode consultar a informacdo que quiser quando entender,
podendo ainda, eventualmente, colocar em suporte papel a que considerar mais apropriada
para a realizacao do seu trabalho.

Bem assim, esta rede interna tera uma relagédo directa com o servigo prestado aos utentes
dos servigos, nomeadamente os alunos, uma vez que 0 mesmo servird igualmente como

repositorio de documentos fornecidos a estes mediante pedido e pagamento respectivo, dos
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quais constituem maior exemplo os contetdos e cargas horarias das disciplinas leccionadas
na Faculdade. Assim, com a disponibilizacdo em base digital desta documentacdo passaré a
ser gradualmente desnecessario o recurso ao arquivo fisico por parte dos funcionarios dos
Servicos.

Como tal, para atingir os objectivos acima descritos para esta rede partilhada, pretende-se
utilizar uma ferramenta informética denominada Lotus Notes, que consiste num programa de
workflow documental ja adquirido pela Faculdade de Belas-Artes, mas que actualmente é
somente empregue pela Seccdo de Recursos Humanos para registo do expediente. Assim,
este programa possui as valéncias necessarias ao projecto, nomeadamente a possibilidade de
criar areas que funcionam como repositdrios de informacéo — podendo assim existir diversas
areas de acordo com as tematicas que envolvem — que se comportam de forma similar a um
arquivo digital, com os diversos documentos a poderem ser agrupados de forma légica e
intuitiva para os utilizadores, podendo ainda incluir uma breve descri¢cdo sobre o documento
em causa. Bem assim, o programa possui um poderoso motor de busca, que facilitara
sobremaneira a procura de um documento especifico.

Por fim, esta aplicacdo, pelo facto de ser uma plataforma com grande interoperabilidade,
permite integrar o correio electronico do funcionario, o que tornara possivel o envio imediato
da documentacdo disponivel na base de dados por e-mail, permitindo assim a sua partilha e
encaminhamento. Tal sera extremamente importante, como veremos mais adiante, para

suporte a revisao do processo de creditacao.

2.4. Atendimento aos utentes

2.4.1. Reformulacéao do espaco de atendimento

Dentro de todo este projecto integrado que temos vindo a apresentar, importa colocar uma
énfase particular na necessidade de reformulacdo e modernizacdo do espacgo de atendimento
da Secretaria, de modo a permitir um acréscimo da qualidade de servico prestado aos utentes
dos Servigos Académicos, uma vez que, conforme referem Parasuman et al. (1988: 23), uma
das componentes da avaliacdo da qualidade de servico é precisamente as condi¢des fisicas do
servico™. Assim, e para além da atencdo primordial que deve ser conferida ao resultado da

prestacdo do servico, ou seja a dimensdo técnica — representando aquilo que os clientes

12 Mais precisamente a tangibilidade, que caracteriza tudo o que se refere & aparéncia dos elementos fisicos e
humanos.
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recebem nas suas interaccbes com a organizagdo — ndo deve ser descurada a dimens&o
funcional da qualidade, a forma como o servico é prestado e como 0 utente experimenta e
recebe 0 mesmo, onde tem influéncia capital a disposicao e apresentacdo fisica do espaco de
atendimento.

Actualmente, os Servi¢os Académicos possuem unicamente como espago de atendimento
uma area com um balcéo transversal, conforme a imagem infra documenta. Nao obstante o
aspecto do balcdo permitir uma grande modularidade no atendimento, pelo facto da sua
configuracdo rectilinea possibilitar que diversos utentes se distribuam ao longo do mesmo e
possam ser atendidos em simulténeo, este ndo permite a existéncia de uma ou mais areas de
atendimento personalizado, onde, com maior privacidade e comodidade — uma vez que neste
caso existiriam lugares sentados — possam ser fornecidas informacdes ou outros servigos que

impliguem um maior tempo de permanéncia do utente no espaco fisico da Secretaria.

Figura 2. Actual espaco de atendimento dos Servi¢os Académicos da Faculdade de Belas-Artes

Assim, pretende-se transitar do modelo anteriormente descrito para um modelo misto,
onde coexistirdo duas areas: (a) uma area de atendimento geral destinada a um atendimento
de curta duragdo, composta por um balcdo de menores dimensdes, onde serdo prestados
servigos e informagdes que envolvam um reduzido lapso temporal de permanéncia do utente
na Secretaria — como por exemplo, o levantamento ou requisi¢do de uma certiddo ou outros

documentos fornecidos pelos Servicos Académicos, o pedido de uma informacdo que
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envolva uma resposta curta e imediata por parte dos Servigos, etc.; (b) uma area onde
existirdo postos de atendimento personalizado, compostos por duas a trés secretarias
individualizadas, onde serdo prestadas informacgdes que envolvam uma maior tecnicidade ou
demora, como seja, por exemplo, determinadas informagdes relacionadas com formagao pos-
graduada — modo de admissdo a provas académicas, pedidos de adiamento de entrega de
dissertacdo, candidaturas a Mestrado ou Doutoramento — bem como esclarecimentos
relacionados com outras areas que envolvam uma maior permanéncia do utente do espaco da
Secretaria — por exemplo, esclarecimentos sobre o processo de adequacao a Bolonha.

A imagem em baixo reproduz um projecto arquitectonico para o rearranjo do espago fisico
de atendimento dos Servigos Académicos, representando somente uma mera possibilidade de

disposicao espacial.

Figura 3. Proposta de reformulagdo do espaco de atendimento dos Servigos Académicos

De igual modo, e no sentido de proceder a uma melhor gestdo e distribuicdo dos utentes
pelos diversos postos de atendimento a criar, revela-se como necessario a aquisicdo e
instalacdo de um sistema electronico de gestdo de vez, o qual permitird ainda fornecer um
conjunto importante de dados sobre atendimento, nomeadamente o nimero de atendimentos

efectuado, algo que actualmente ndo é possivel quantificar.
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2.4.2. Reforgo da comunicacdo com os utentes

Um correcto e adequado relacionamento com os diversos utentes da Faculdade — em
particular alunos e candidatos — envolve uma proveitosa partilha de informacéo, de modo a
prover as necessidades de fornecimento de dados sobre as diversas actividades desenvolvidas
pela FBAUL, com maior destaque, naturalmente, para o ensino e investigacdo. Assim, é de
extrema importancia disponibilizar permanentemente informagdes sobre, por exemplo, modo
de ingresso na Faculdade, detalhes sobre os planos de estudos dos diversos ciclos, processo
de candidatura a Mestrados e Doutoramentos, etc.

Conforme refere Lips (1998), a troca de informac&o entre os servigos e o cidaddo pode ser
intensificada através da utilizacdo de sistemas e tecnologias de informagéo, aumentando deste
modo a qualidade do servico prestado. Desta forma, encontramos aqui outro campo onde a
utilizacdo deste tipo de ferramentas se pode mostrar extremamente frutuosa, especialmente
pelo facto desta forma de partilha de informagdo permitir um relacionamento ndo-presencial
do utente com o servico. Como tal, este aspecto ndo deve ser, de modo algum, descurado,
mas antes impulsionado, uma vez que, conforme ja foi mencionado, 0 mesmo traz inegaveis
beneficios ndo sé para o cidaddo mas igualmente para o proprio servi¢co, uma vez que um
correcto emprego deste tipo de plataformas tecnoldgicas conduz a uma reducdo dos pedidos
de informacdo presencial, ou seja, junto dos préprios servigos, o que permite libertar estes
ultimos para outras actividades, tornando-os mais produtivos e eficientes.

Assim, como refere Neves, “(...) o proprio desenvolvimento tecnoldgico e a consequente
viabilidade de disponibilizar de forma ampla e acessivel a informag&o relevante, de facilitar a
troca rapida e facil de informacdo a distancia e de aperfeicoar e multiplicar as formas de
comunicagdo, constituem oportunidades fundamentais, mas também desafios em si mesmos”
(2004: 62-63). Neste sentido, em seguida ird proceder-se a apresentacdo de alguns projectos
que visam precisamente o reforgo da comunicagdo com os utentes da Faculdade de Belas-
Artes, melhorando e criando novos canais de comunicacdo que forcem a interaccéo entre 0s
utentes e os Servicos Académicos, e que permitam a estes prover de forma mais vincada a
satisfacdo das necessidades daqueles, tendo para tal como principal veiculo as tecnologias de

informacao.

Gestao e actualizacdo permanente dos conteudos no site institucional da FBAUL
De modo a ir de encontro ao que foi mencionado no ponto anterior, ou seja, de um
disponibilizar permanente de informacdo, torna-se peca basilar o site institucional da

Faculdade de Belas-Artes.
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Para os Servigos Académicos, a permanente disponibilizacdo on-line de informacdes sobre
cursos, candidaturas, formas de acesso, etc., torna-se extremamente importante, uma vez que
cada vez mais o0s sites institucionais das organiza¢des sdo 0s principais pontos de contacto
com o exterior e de consulta de informacdo. Naturalmente que neste aspecto a Faculdade de
Belas-Artes ndo é excepcdo, pelo que a preocupacdo com a adequada gestdo dos contedidos
disponibilizados no site, bem como com a sua actualizacdo permanente, resulta da
necessidade sentida de direccionar uma série de pedidos de informacéo e de dividas para a
consulta do mesmo, uma vez que este factor resulta claramente num ganho de eficiéncia para
0s Servicos, j& que, caso o interessado consiga consultar os aspectos sobre 0s quais necessita
de informagdo na pégina on-line da Faculdade, certamente que dispensara o contacto directo
com os Servicos Académicos, dando-se assim igualmente um ganho de comodidade para o

utente.

Desenvolvimento de mailing lists

De igual modo, e ainda dentro desta logica de desenvolvimento de formas de comunicacédo
e informacdo “ndo-presencial”, neste caso particular com os alunos, deve passar a privilegiar-
se 0 contacto com estes por intermédio de correio electronico, uma vez que este ultimo se
tornou um recurso utilizado por todos os alunos da Faculdade, sendo que inclusivamente
passara a ser fornecido o acesso gratuito a uma conta de correio electronico da Universidade
de Lisboa aquando do registo na Secretaria Virtual.

Assim, é desejavel que se proceda ao envio de newsletters aos alunos, contendo
informacdes diversas de interesse para 0s estudantes, que variardo, naturalmente, de acordo
com o decorrer do ano lectivo, mas que poderdo abarcar assuntos desde informacdes sobre o
processo de inscricdes no ano lectivo seguinte, datas e lembretes para o pagamento de
propinas, disponibilizacdo de novos servigos por parte dos Servigos Académicos — tais como
a Secretaria Virtual — a realizacdo de eventos de interesse, etc. Deste modo, pretende-se
privilegiar o e-mail como veiculo de interaccdo entre os Servigos Académicos e 0s diversos
utentes, em particular os alunos em leccionamento nos diversos ciclos de estudos ministrados

na Faculdade.

Desenvolvimento de um férum de discuss@o on-line
No sentido de aproximar ainda mais os utentes dos Servi¢cos Académicos, em particular os
alunos, fomentando assim, ndo s o acesso a informacdo mas igualmente a transparéncia dos

processos e logo a legitimidade do servico em si, sera extremamente Util o desenvolvimento
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de um forum de discussdo on-line, no qual poderdo participar quaisquer interessados,
colocando as suas ddvidas e questdes, as quais serdo posteriormente alvo de resposta por
parte de um funcionario dos Servigos Académicos.

Assim, pretende-se que este férum seja disponibilizado no site da Faculdade, funcionando
como um complemento as newsletters, sendo que neste caso estaremos perante uma

plataforma com caracteristicas mais interaccionais.

Informacéo de notas por sms

Outra &rea que podera representar uma forte mais-valia para os alunos da Faculdade e que
esta aliada a implementacdo de uma solugdo de base tecnoldgica, consiste na inclusdo de um
modulo informatico que permita o envio de alertas por sms para o telemovel do aluno —
indicado por este na sua ficha de contactos pessoais — com 0s resultados das avaliacdes.

Assim, este mecanismo ird posicionar-se como um complemento a consulta de notas na
Secretaria Virtual, tendo como grande beneficio a sua portabilidade e natureza instantanea

com que transmite a informacéo ao interessado.

2.5. Melhoria de processos

Tal como refere Dray (1995: 72) a mudanga para a qualidade, embora sendo um projecto
global, consegue-se mediante sucessivas e continuas melhorias nos processos e, por arrasto,
nos sistemas. Como tal, é imprescindivel dar prioridade as preocupacdes dos
cidadaos/clientes, para estudar e melhorar constantemente todos os processos de trabalho, de
modo a que o produto ou servigo final satisfaca ou mesmo exceda as expectativas do cliente.
Isto é, naturalmente, algo que tem estado no amago de todos os projectos de melhoria
apresentados anteriormente, os quais visam, através de uma resposta integrada, assegurar
uma significativa melhoria de uma série de processos relacionados com a prestacao directa de
servigos a alunos, docentes e outros utentes dos Servigos Académicos — como por exemplo, o
lancamento de notas, a realizacdo de inscri¢@es, a consulta de notas, etc.

N&o obstante o0 ja anteriormente apresentado, importa efectuar o levantamento de outros
procedimentos que apresentam ineficiéncias, de modo a que, usando uma abordagem
cientifica, os mesmos possam ser descritos e 0s seus problemas identificados. Uma das areas
nas quais se sente uma maior necessidade de proceder a uma revisao e melhoria do processo,
no sentido de permitir uma resposta mais célere perante o utente, consiste no processo de

creditacéo.
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2.5.1. Revisdo do processo de creditacao

Sumariamente, o processo de creditagdo consiste na avaliacdo da formacdo e competéncias
anteriormente adquiridas pelo aluno em outros ciclos de estudos noutros estabelecimentos de
ensino superior — nacionais ou estrangeiros — no sentido de apreciar a eventual atribuicdo de
equivaléncia a uma ou mais unidades curriculares do curso em que o aluno se encontra, em
virtude de se considerar que este Ultimo ja reline as competéncias que as mesmas confeririam
com a sua frequéncia e aprovagéo.

A competéncia para avaliar os pedidos de creditacdo pertence a uma Comissao designada
pelo Conselho Cientifico da Faculdade unicamente para este efeito. Contudo, este processo
apresenta algumas ineficiéncias, nomeadamente devido a dois motivos primordiais: (a) o
tempo de resposta aos alunos por vezes alarga-se, podendo demorar cerca de dois meses ou
mais, 0 que muitas vezes conduz a que alguns alunos cheguem a realizar pela via normal a
disciplina antes de conhecido o resultado do processo de creditagdo; (b) o processo torna-se
dificil de seguir, sendo que por vezes torna-se complexo descortinar em que ponto se
encontra 0 mesmo, uma vez que este muitas vezes envolve a participacdo de varios docentes,
ja que se torna necessario recolher o parecer do responsavel de uma determinada disciplina.

Assim, e tendo em conta o aprofundar do Processo de Bolonha e da consequente maior
mobilidade entre ciclos de estudos, iremos certamente assistir a um forte acréscimo dos
pedidos de creditacdo, dai que seja importante redefinir e tornar mais eficiente e celere este
processo.

Como tal, neste sentido, sera frutuoso que se passe a disponibilizar outras ferramentas a
Comissdo responsavel pela avaliacdo dos pedidos, apostando também aqui em tecnologias de
informacdo. Assim, propde-se que 0s membros desta Comissdo passem futuramente a ter
acesso a plataforma Lotus Notes, onde poderdo consultar a Rede Interna dos Servigos
Académicos, em particular os programas e conteldos das disciplinas leccionadas na
Faculdade de Belas-Artes, algo que permitird avaliar de uma forma mais rigorosa e célere 0s
processos de creditagdo de disciplinas realizadas noutras instituicdes, uma vez que assim,
numa grande percentagem de casos, nem se revelaria necessaria a remessa do processo para
avaliacdo por parte do docente responsavel de uma determinada disciplina, ja que desta forma
a Comissdo passaria a ter em seu poder uma ampla base de dados sobre os contetudos das
disciplinas.

De igual modo, pretende-se que a tramitacdo do processo se passe a efectuar em base
informatica, sendo o pedido efectuado pelo aluno e 0s seus anexos — contetdos e programas

das disciplinas de origem — sujeitos a digitalizacdo e posteriormente remetidos aos membros
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da Comissdo por intermédio do workflow documental que a aplicacdo Lotus Notes permite, 0
que levaria a que estes recebessem a referida documentagcdo por intermédio de correio
electronico e pudessem inclusive indicar imediatamente ai a sua decisdo. Bem assim, poderia
adicionar-se um pequeno guia de procedimentos para conducao do processo de creditacdo, de
modo a uniformizar o processo e servir de guia de esclarecimento. Nos casos em que se torna
imprescindivel recolher o parecer do responsavel de uma determinada disciplina, o processo
poderia ser reencaminhado informaticamente para este, ficando sempre salvaguardada a
cdpia original do processo.

Com a informatizacdo deste processo, forgar-se-ia igualmente a reducdo dos prazos de
avaliacdo dos pedidos de creditagdo, uma vez que, caso um dos membros da Comisséo ou
qualquer outro docente a quem tenha sido encaminhado parte do processo néo proceda a uma
resposta dentro de um prazo pré-estabelecido, a aplicacdo remete um lembrete informando
que 0 prazo para resposta esté a terminar.

Como tal, com tudo isto seria possivel efectuar o acompanhamento a distancia do processo
e tornd-lo mais célere, uma vez que finda a avaliacdo do pedido tornar-se-ia somente
necessario ao Secretariado do Conselho Cientifico elaborar a acta com a deciséo final e
submeté-la para assinatura dos membros da Comissdo. Posteriormente, 0 processo deve ser
remetido aos Servi¢os Académicos para registo das equivaléncias na aplicacdo de gestdo de

alunos e envio de carta ou correio electronico informando o requerente da deciséo final.

2.6. Resisténcia e envolvimento dos intervenientes no processo de mudanca

Qualquer programa de mudanca desencadeia atitudes internas e externas de resisténcia a
mudanc¢a. Assim, num processo desta indole deparamo-nos com obstaculos de nivel
individual — resisténcia motivada, entre outras coisas, pelos habitos e rotinas de trabalho
instituidas, pela necessidade de seguranca e pela falta de confianga — bem como de nivel
organizacional — resultante de inércia estrutural, da amplitude limitada da mudanca e das
ameacas a base de poder instalada e a afectacdo habitual de recursos.

Assim no quadro das abordagens da mudanca planeada, a resisténcia a mudanca deve ser
antecipadamente prevista, de modo a utilizarem-se procedimentos e técnicas que permitam
prevenir a sua emergéncia ou, pelo menos, reduzir a sua magnitude.

Relativamente aos factores que aumentam a resisténcia a mudanca, verifica-se que a
informacdo sobre as razdes que determinaram o processo de mudanca e 0 modo como esta ira

ser processada ocupam um papel de extrema relevancia. Bem assim, também se percebe que

47



se a reforma interessa aos funcionérios, ou € avaliada como benéfica, a aceitagdo é mais
tranquila e harmoniosa. Como tal, desde logo se conclui que a participacdo das pessoas nos
processos de mudanga — entendida igualmente como participacdo dos colaboradores no
processo de tomada de decisdo sobre as mudancas organizacionais a implementar — bem
como a informacédo prestada sobre as mudancgas a realizar, constituem aspectos cruciais na
reducdo da resisténcia a mudanca e de aceitacdo desta.

Como tal, uma correcta implementacdo de um projecto de modernizacdo como este
envolve o desenvolvimento de um ambiente de exemplificacdo e explicacdo pedagdgica, em
que se deve demonstrar aos envolvidos no processo — funcionarios administrativos, docentes
e utentes dos Servicos Académicos — as mais-valias resultantes da inovacdo, devendo-se
assim procurar a adesdo de todos os intervenientes. Deste modo, a gestdo da mudanca implica
uma cultura de mudanca partilhada por todos os intervenientes no processo, que sao deste
modo mobilizados. Ou seja, as reformas implicam divulgacdo e participagdo porque isso
diminui a resisténcia.

Ao envolver — desejavelmente — as pessoas da organizacdo, diminui-se eventuais
resisténcias ao processo e implica-se as pessoas no mesmo, conferindo-lhes oportunidade de
exprimir a sua opinido, contribuindo-se deste modo para a explicagdo dos problemas que
afectam a organizacdo. Assim, pelo facto de se basear no conhecimento das pessoas, permite-
se aumentar a mobilizacdo interna e criar apoios para a mudanga, bem como encorajar 0
desenvolvimento de uma cultura de exceléncia que conduz a um ciclo de melhoria continua,
integrando o ciclo de mudanca nos processos normais de gestdo da organizacéo.

Assim, do ponto de vista motivacional, a participacdo das pessoas faz com que estas se
impliqguem psicologicamente nas mudangas a realizar. A comunicacdo € importante na
medida em que pode permitir uma melhor compreensdo e aceitacdo dos objectivos da
mudanca e das suas consequéncias ao nivel dos individuos, dos grupos e da propria
organizacdao. Naturalmente, que a comunicacdo poderd levar a reducdo da resisténcia a
mudanca se esta for percebida como favoravel por parte dos colaboradores e se estes tiverem
oportunidades reais de influenciar o processo.

Assim, e como referem Carapeto e Fonseca (2005: 348) as trés palavras-chave para o
sucesso na implementacdo de processos de mudanca nas organizagdes publicas sdo: informar,
envolver e apoiar. Informando claramente todos os membros da organizacdo sobre o0s
processos de mudanca, para eliminar as suas davidas e receios. Chama-los a participar, para
beneficiar dos seus conhecimentos sobre os problemas. Apoia-los, esclarecendo-os,

oferecendo formacgéo e encorajando a concertagéo de interesses.
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[CAPITULO 3]

3.1. Resultados esperados da intervengao

Conforme ja foi mencionado no decorrer deste trabalho, todo o projecto integrado cuja
apresentacdo representou o ambito do capitulo anterior, tem como objectivo final o
incremento da qualidade de servigo prestado pelos Servigos Academicos, de modo a prover
da forma mais adequada e eficiente a satisfacdo das necessidades dos diversos grupos de
cidaddos que recorrem aos seus servigos, procurando assim superar as expectativas destes no
que respeita ao fornecimento dos mesmaos.

Bem assim, e de acordo com o ja explicitado anteriormente, este trabalho de projecto
assenta essencialmente em dois vértices estratégicos que estdo omnipresentes nas diversas
areas de actuacdo em que se decompbds o mesmo: as tecnologias de informacdo e

comunicacéo e a gestdo da qualidade.

Tecnologias de informagdo e comunicagdo

No que respeita as tecnologias de informacdo e comunicacdo, foi conferido um forte
destaque as mesmas, em virtude de se posicionarem como mecanismos privilegiados de
incremento da produtividade, eficiéncia e eficacia do servico, bem como de inducdo de
modernidade do mesmo para o exterior e de garante de integracéo e interoperabilidade entre
Varios processos e mecanismos.

Ainda neste capitulo, através do fornecimento de servicos e informacdes por intermédio de
sistemas de interac¢do electronica — como por exemplo, a Secretaria Virtual — espera-se que
os cidad&os/clientes dos Servigos Académicos da Faculdade de Belas-Artes passem a usufruir
de um acesso mais facilitado e permanente aos servicos disponibilizados por estes, resultando
isto num aguardado aumento da qualidade e da satisfacdo relativamente ao servico prestado.

De igual modo, espera-se que a introdugdo destes mecanismos resultem, conforme menciona
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Lips (1998) com o decorrer do tempo, numa gradual substituicdo da interaccao fisica no
processo de fornecimento do servico pela interaccdo de base electronica, 0 que permite
aumentar a produtividade dos proprios Servigos Académicos.

Bem assim, devido ao facto destes diversos mecanismos fomentarem a disponibilizacdo de
informacdo para o exterior, pretende-se que 0s mesmos sejam um factor de incremento da
transparéncia de todos os processos, demonstrando assim que os Servigos Académicos da
Faculdade adoptam um posicionamento equitativo e de cumprimento da legalidade,
promovendo assim a confianca dos utentes no servico e logo reforcando a sua legitimidade
perante estes.

De igual modo, aguarda-se que a implementacdo de TIC e a produtividade que a sua
adequada introducdo confere, venha permitir que, dentro de um panorama actual de fortes
restricbes orcamentais e constrangimentos ao nivel do reforco dos quadros de pessoal, 0s
Servigos Académicos da Faculdade de Belas-Artes possam fazer mais com menos. De referir
ainda que a capacidade negocial existente ao nivel integrado da Universidade de Lisboa com
os fornecedores das ferramentas informaticas em questdo, traduz-se numa consideravel
economia de escala, o que permite a Faculdade usufruir de diversas aplicacbes a um custo
inferior ao que conseguiria isoladamente.

Porém, esta forte aposta nos sistemas de informacdo trara igualmente grandes desafios aos
Servigos, nomeadamente no que diz respeito a resposta dos seus funcionarios, uma vez que
para que estes estejam devidamente habilitados a operar com as novas ferramentas
informaticas e a poder fornecer uma resposta adequada aos novos modos de interacgdo
electrénica, deverdo ser alvo de ac¢es de formagdo. Como tal, os recursos humanos da
Seccdo e 0 adequado investimento nestes € um aspecto que convem sublinhar fortemente, sob
pena do mesmo ser menosprezado ou suscitar um acolhimento aquém da sua relevancia, isto
pelo facto de uma conveniente e eficaz utilizacdo das novas tecnologias descritas no capitulo
anterior implicar que se esteja disponivel para apostar nos recursos humanos, ja que serdo
estes que colocardo todas estas inovacdes ao nivel do fornecimento dos servigcos em
funcionamento.

Deste modo, € imprescindivel, para além de equacionar os sistemas mais pertinentes para
a realidade da organizacdo, envolver as pessoas no processo de implementacdo — conforme
foi mencionado no final do capitulo anterior — através, entre outros aspectos, da aposta em
accOes de formacdo e na sua adequada valorizacdo e motivacdo, para que estas se possam
verdadeiramente sentir como o real motor da mudanca e ndo como actores secundarios numa

pelicula onde o papel de estrela cabe a sistemas informaticos. Conforme refere Ingraham et
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al. (2000: 412) existe uma forte necessidade de se organizar correctamente 0S processos
relacionados com tecnologias de informacdo. Os funcionarios entendem a importancia das
tecnologias de informacdo e que a introducdo das mesmas conduzird a um incremento no
desempenho. Porém, ndo conseguem entender o processo pelo qual essa tecnologia ira atingir
0 objectivo de melhoria da performance. Assim, aquando da introdu¢do de um novo sistema,
deve ser dada especial énfase a0 modo como este se ira relacionar com os objectivos de
desempenho e como os funcionarios irdo interagir com o0 novo sistema de modo a atingir
esses objectivos. Com tudo isto, pretende-se que exista um retorno real do investimento
efectuado, dado que vérias vezes se verifica um forte dispéndio financeiro em complexos
sistemas de tecnologias de informacdo cujo posterior retorno em termo de mais-valias e
cumprimento de objectivos € muito reduzido ou quase nulo.

Assim, e como referem Carapeto e Fonseca (2005: 305) é na eficaz combinacdo deste
bindémio, investimento nas pessoas e utilizacdo das aplicagdes informéaticas mais adequadas
as suas necessidades, que as organizacdes — e neste caso especifico, 0s Servigos Académicos
da Faculdade de Belas-Artes — obterdo os resultados pretendidos, ou seja, maior qualidade de
Servico.

Por fim, espera-se que o advento e a generalizacdo no uso destas novas tecnologias de
informacdo e comunicagdo dentro dos Servicos Académicos, conduzam paulatinamente a
criagdo de uma cultura de servico mais potenciadora da adop¢do de procedimentos que
permitam e potenciem a inovacao, visando a prestacao de servicos de forma mais comoda e
mais acessivel aos cidaddos (Martins, 2001: 39), bem como de uma maior adaptabilidade a
mudanga e a aprendizagem continua, como forma de resposta aos desafios cada vez mais

exigentes que se colocam a Administracdo Publica.

Gestdo da qualidade

Conforme foi mencionado, o outro vértice estratégico do projecto consiste na gestdo da
qualidade, no sentido em que aprioristicamente a elaboracdo das diversas propostas de
melhoria esteve sempre presente a avaliacdo das necessidades dos utentes do servico, de
modo a que a introducdo de novos mecanismos venha de facto a constituir-se como uma
mais-valia para o utilizador final, e que permita o incremento da sua satisfacdo em relagéo ao
servigo prestado, colocando-o assim no centro da atencdo da organizacdo. Deste modo,
procura-se que o foco ndo esteja nos inputs e Nos processos, mas sim na natureza dos outputs,
de modo a que os servigos fornecidos possam exceder as expectativas do cliente, em todas as

dimensdes que sdo importantes para este (Carapeto e Fonseca, 2005: 38). Como tal, por
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exemplo, com a consulta de notas on-line procura-se prover a uma necessidade sentido pelos
alunos de consultarem em qualquer local o seu histdrico curricular; com as inscri¢cdes on-line
a necessidade de poderem efectuar este processo — por vezes moroso — comodamente a partir
de casa sem necessidade de deslocacdo a Faculdade; com a introducdo do Moodle a
satisfacdo de uma necessidade sentida pelos docentes de poderem disponibilizar recursos
para os alunos e dialogarem com estes fora do espaco fisico da Faculdade; com a Secretaria
Virtual para docentes, essencialmente permitir efectuar o langamento de notas on-line — ou
seja, realizar este processo em qualquer momento e local — bem como permitir consultar em
qualquer altura a listagem dos alunos inscritos a disciplina, contendo dados sobre 0s mesmos,
em particular a sua fotografia.

De igual modo, e conforme ja foi referido, a gestdo da qualidade significa uma gestédo
centrada nas pessoas e voltada para a satisfacdo do cidaddo/cliente, orientada por objectivos
estratégicos ligados a processos, e empenhada na melhoria continua do desempenho
organizacional. “E um conceito holistico que considera a melhoria de todas as actividades e
processos organizacionais com o envolvimento de todos. E por isso que se afirma que a
gestdo da qualidade total é, ao mesmo tempo, uma filosofia e um sistema de gestdo, ou seja,
um conjunto de principios e um conjunto de métodos e instrumentos para gerir a organizagdo
na sua globalidade” (Carapeto e Fonseca, 2005: 38).

N&o obstante, o fundamental na importancia dada a gestdo da qualidade consiste na
prossecucao de um ciclo avaliativo, onde se procede a medicdo e analise dos resultados
obtidos através de referenciais de desempenho e sistemas de medidas de progresso, algo que
deve ser efectuado periodicamente. Assim, a qualidade envolve uma auto-avaliacdo™, através
da apreciacdo regular das actividades e resultados da organizagdo, permitindo analisar os
pontos fortes e melhorar os pontos fracos. Assim, a aplicacdo de sistemas de gestdo da
qualidade leva a utilizacdo da auto-avaliagdo como pratica de analise organizacional, que
permite a implementacdo de um programa de melhoria da organizagdo. Actualmente, tal ja é
efectuado na Faculdade de Belas-Artes através de inquéritos a satisfacdo dos servicos, pelo
que futuramente os mesmos terdo um papel de grande preponderancia de modo a avaliar até

que ponto as medidas que aqui se pretendem implementar contribuiram — ou ndo — para um

3 Podemos definir auto-avaliagdo como um método de avaliagdo conduzido pela prépria organizagdo, baseado
num sistema de metas multidimensional e que constitui uma base para a gestdo estratégica e operacional
(Carapeto e Fonseca, 2005: 54). Como tal, a auto-avaliacdo permitir fornecer um feedback do prosseguimento
dos objectivos estabelecidos, efectuando-se deste modo uma monitorizacdo mediante 0 uso de uma série de
ferramentas. De igual modo, os dados e resultados obtidos no processo auto-avaliagdo deverdo ser integrados no
planeamento normal da organizacdo, criando assim um importante instrumento de gest&o.
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aumento da satisfagdo dos alunos e docentes. De igual modo, esta avaliacdo podera

determinar o eventual estabelecimento de metas de melhoria a atingir.

3.2. Sistemas e processos implementados

Importa agora salientar que durante o lapso temporal em que decorreu o planeamento e
elaboracdo deste trabalho de projecto, foi possivel assistir a implementacdo de alguns dos
processos e sistemas que foram apresentados no segundo capitulo, pelo que nos pontos
seguintes iremos proceder a analise e avaliacdo dos efeitos decorrentes da introducdo das
inovagOes em questdo, havendo assim um conhecimento empirico dos resultados decorrentes

da intervencao.

3.2.1. Secretaria Virtual para docentes e lancamento de notas on-line

A introducéo da Secretaria Virtual para os docentes ocorreu durante a primeira quinzena
de Janeiro de 2008 e até a data de conclusao deste trabalho (Junho de 2008) ja registou uma
adesdo de cerca de 25% dos docentes da Faculdade de Belas-Artes.

A estratégia de implementacdo adoptada passou, maioritariamente, pela entrega em mao
nos Servigos Académicos das chaves de acesso aos docentes, tendo aquando desse momento
sido igualmente fornecida uma curta ac¢do de formacdo e de esclarecimento sobre as diversas
funcionalidades desta plataforma. No geral, este novo servico foi extremamente bem
recebido por parte dos docentes, que elogiaram o seu caracter inovador ao nivel da
Faculdade, em particular a possibilidade de poderem efectuar o langamento das notas e a
consulta dos alunos inscritos as disciplinas que leccionam — especialmente as fotografias e 0s
contactos dos mesmos — de forma deslocalizada e em gqualquer momento.

Naturalmente que dentro das diversas funcionalidades disponibilizadas pela Secretaria
Virtual é o langamento de notas on-line a merecer o maior destaque, devido, essencialmente,
a duas ordens de razdes. Em primeiro lugar, pelo facto de ser uma funcionalidade cuja
utilizacdo ird abarcar todos os docentes, devido a necessidade universal de todos estes em
proceder ao langamento dos registo de avaliagdo dos estudantes. Por outro lado, porque desde
0 segundo semestre do ano lectivo 2004/2005 que os Servi¢os Académicos da Faculdade
disponibilizaram uma aplicacdo informética para langamento de notas pelos docentes — a qual

colheu, ap6s um periodo inicial de implementacdo e formacgéo de novos utilizadores, a adesao
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de todos os docentes™, tendo sido desde ent&o eliminados 0s registos manuais — que possui
um interface muito semelhante ao existente na Secretaria Virtual, mas que apresentava a forte
limitacdo de exigir a deslocacdo dos docentes a Faculdade, onde poderiam aceder a
plataforma apenas em dois locais: na sala dos professores (onde existiam somente dois
computadores para o efeito) ou nos gabinetes dos seus grupos disciplinares, que também sao
em numero bastante reduzido na Faculdade.

Assim, a introducdo da Secretaria Virtual veio constituir-se como um forte progresso, uma
vez que, no que toca ao lancamento de notas, veio eliminar as limitagGes fisicas até ai
existentes, algo que foi considerado pelos docentes que ja aderiram ao sistema como uma
tremenda melhoria na qualidade de servigo prestada. Bem assim, a anterior aplicagédo, para
além do facto de exigir a deslocacdo a Faculdade e por vezes ter que aguardar que outros
colegas libertassem os computadores existentes para o efeito, colhia outra forte critica: a
lentiddo com que o registo da nota era efectuado na plataforma informaética, impedindo de se
avancar com maior rapidez para o aluno seguinte. Esta limitacdo técnica foi igualmente
suplantada pela utilizacdo da Secretaria Virtual, ja que nesta os registos sdo efectuados com
dez vezes maior rapidez do gue na anterior plataforma.

Como tal, este processo informatizado de langamento de notas para além de ter obtido
uma excelente receptividade pelos docentes, que 0 encararam com uma mais-valia
assinalavel para a realizacdo do seu trabalho, essencialmente pelo facto de o poderem
efectuar agora a partir de qualquer local e em qualquer momento, representou desde cedo um
consideravel aumento de produtividade para os Servicos Académicos da Faculdade de Belas-
Artes. Bem assim, conduziu a eliminacdo de algumas dificuldades aliadas ao processo
manual de lancamento de notas. O Quadro 4, faz o resumo das vantagens associadas a
introducdo de uma tecnologia de informacéo neste processo de langcamento de notas.

Naturalmente que importa destacar o apoio prestado pelos funcionarios dos Servigos
Académicos, o qual se tem revelado como factor crucial na plena aceitagdo por parte da

4 Neste caso particular, e como é expectavel em qualquer processo desta indole, a prépria implementacio
levantou algumas dificuldades, uma vez que foram encontradas determinadas resisténcias por parte de alguns
docentes — se bem que em nimero extremamente diminuto — a introducdo deste novo mecanismo de langcamento
de notas. Como tal, e de modo a obviar essa natural tensdo que decorre da introducdo de um novo processo de
trabalho que vem quebrar com um método tradicional de realizar as coisas, revelou-se necessaria a construcao
de um Manual de Instrugtes, com indicacGes sobre o funcionamento da aplicacdo, bem como a realizagdo de um
workshop com todos os docentes da FBAUL, que serviu para apresentar formalmente o produto a comunidade,
iniciando-se ai a sua utilizacdo. Bem assim, e no sentido de promover uma correcta implementacdo do
langcamento de notas pelo docente, foi absolutamente decisiva e necessaria a permanente disponibilidade dos
funcionérios dos Servigos Académicos da Faculdade para esclarecer as dividas levantadas pelos docentes com a
utilizagdo do novo produto informatico, tendo para o efeito sido montado um esquema de suporte, o qual acabou
por servir de base e experiéncia para 0 acompanhamento e auxilio & implementacéo da Secretaria Virtual.
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comunidade docente da nova aplicacdo — algo que j& se tinha verificado aquando da
introducédo da langamento de notas informatizado, mas em versdo offline — j& que o auxilio e
os esclarecimentos prestados aquando das primeiras utilizacdes desta nova funcionalidade
por parte dos professores permite que estes ganhem total conhecimento do mesmo e passem a
dominar autonomamente a plataforma e a usufruir das suas diversas funcionalidades a partir
das subsequentes utilizacGes.

Assim, através do aporte tecnologico fornecido pela propria aplicacéo e pelo redesenho do
processo de trabalho associado, assistiu-se a uma forte racionalizacdo e modernizacdo do
método de langamento de notas, com um incremento da sua produtividade, eficiéncia e
eficacia, concomitantemente com um inegavel aumento da qualidade de servico prestado aos
docentes — clientes internos dos Servicos Academicos — e alunos — clientes externos —
objectivos ultimos desta mudanca.

Quadro 4. Vantagens do novo processo de langamento de notas pelos docentes em contraponto com o
método “classico”

Novo Processo Informatico de Langcamento de

Processo Manual de Langamento de Notas
Notas pelo Docente

Duplicacéo do processo Unificagdo do processo

A nota era langcada pelo docente manualmente O docente lanca as notas directamente na base
e posteriormente pelos Servicos Académicos nas de dados, sendo validada a sua correccao pelos
bases de dados Servicos Académicos

Morosidade do processo Rapidez do processo

A prépria duplicagédo do processo conduzia a sua O facto das notas serem lancadas directamente
maior demora pelo docente na base de dados conduz a

brevidade do processo, passando as notas a
estar prontamente disponiveis a ser consultadas
pelos alunos em suporte informatico (Secretaria

Virtual)
Possibilidade de erro na transposicdo das notas Inexisténcia de erros na introdugao de notas
para as bases de dados Uma vez que a responsabilidade pela introducéo
O facto dos funcionarios dos Servigos directa das notas na base de dados passa a ser
Académicos terem de passar as notas para as do docente, finda a possibilidade de incoeréncia
bases de dados a partir da pauta fornecida pelo entre a pauta fornecida pelo docente e a
docente poderia conduzir & existéncia de algum lancada informaticamente pelos servicos
erro neste processo
Existéncia de incorrecgdes, rasuras e alteragdes Maior correccédo no processo de alteracdes de
nas pautas em papel notas
Tal facto poderia conduzir a existéncia de Aquando da existéncia de alguma incorreccgéao,
algumas duvidas e incompreensdes por parte dos é disponibilizada uma nova pauta que sera
servicos aguando da consulta das pautas lancada pelo docente, eliminando-se assim as

rasuras e as alteragbes a mao, que mais tarde
poderiam suscitar duvidas de interpretagao,
tornando assim o0 processo mais transparente
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Relativamente aos alunos, destinatarios indirectos desta inovagdo, também estes
beneficiam com o aumento na brevidade com que as pautas de avaliagdo passam a ser
disponibilizadas, sendo actualmente imediatas ao processo de lancamento da pauta por parte
do docente responsavel. Bem assim, a ligacdo deste mecanismo com a Secretaria Virtual —
que iremos abordar de seguida — permite que o aluno possa consultar instantaneamente a sua
pauta on-line, o que representa um acréscimo francamente significativo da qualidade de

servigo prestada.

3.2.2. Implementacédo da Secretaria Virtual para alunos

A introducédo da Secretaria Virtual para a comunidade discente da Faculdade traduziu-se
num inegavel sucesso entre os alunos, que o consideram como um recurso de inegavel mais-
valia, tendo até a presente data suscitado comentéarios muito abonatdrios por parte dos seus
destinatarios, representativo do incremento de qualidade de servi¢o que esta tecnologia de
informagdo e comunicacdo veio produzir, tendo correspondido a satisfacdo de algumas
necessidades que os alunos recorrentemente sentiam, em particular a de poder efectuar a
consulta das notas através da Internet.

Como tal, estamos perante um sistema user-friendly que representa um exemplo claro de
um sistema de tecnologia em rede fomentador da transparéncia e acesso a organizagao,
aumentando assim o potencial e dimensdo comunicacional (Bekkers, 1998; Snellen, 2002:
185) da Faculdade relativamente aos seus alunos de uma forma permanente e deslocalizada.
A transparéncia resulta do facto do aluno poder consultar sempre que pretender o seu
historico curricular, estando assim permanentemente actualizado no que respeita a sua
situacdo académica, tendo acabado a sensacdo por parte do aluno que os dados possuidos
pelos Servicos poderiam ser diferentes daqueles que tinham sido consultados por este na
pauta afixada ou comunicado verbalmente pelo docente, uma vez que foi claramente indicado
no processo de divulgacdo que todos os dados curriculares presentes na Secretaria Virtual
estdo directamente conectados com a base de dados dos Servicos Académicos, ou seja,
“aquilo que vocés véem é o mesmo que nds vemos”, sendo que esta transparéncia € geradora
de confianga do cidad&o no sistema, sendo assim claramente um factor de legitimagéo do
servico perante o utente. E este aspecto é tanto de extrema importancia ja que, conforme
sublinha Mozzicafreddo (2003) sem confianga nos comportamentos € nos processos nao
havera adesdo a uma reforma administrativa. Assim, passa a existir um reforgo do controlo
externo por parte dos alunos dos resultados do processo avaliativo, através desta publicidade

e possibilidade de consulta permanente dos mesmos na Secretaria Virtual.
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Por outro lado, esta plataforma veio incrementar a capacidade de acesso aos proprios
Servicos Académicos, uma vez que esta se encontra disponivel para consulta através do site
institucional da Faculdade de Belas-Artes (em www.fba.ul.pt), o que € equivalente a dizer que
os alunos podem usufruir deste servico a partir de qualquer ponto com acesso a Internet,
inclusivamente dentro do espaco fisico da prépria Faculdade através da rede wireless, cujo
acesso gratuito foi fornecido aos alunos da Faculdade conjuntamente com o processo de
implementacao da Secretaria Virtual.

Relativamente as diversas funcionalidades que a Secretaria Virtual disponibiliza para os
estudantes, daquelas que a presente data foi possivel implementar, o maior destaque vai
naturalmente para a consulta de notas, pelas razdes que ja foram abordadas anteriormente. A
actualizacdo dos dados pessoais tornou-se igualmente um dado importante para 0s Servicos,
uma vez que assim o aluno pode autonomamente modificar os seus contactos, algo que é de
extrema utilidade, de modo a garantir a sua permanente actualizacdo — em particular, 0s
enderecos de correio electronico.

A consulta on-line das referéncias multibanco revelou-se igualmente como um factor
racionalizador e de aumento da eficiéncia do trabalho realizado pelos Servicos Académicos.
Desde Julho de 2003 que se tornou possivel a todos os alunos efectuar o pagamento das
propinas em qualquer terminal Multibanco, permitindo desde entdo o fim do pagamento
presencial obrigatdrio de propinas na Tesouraria da Faculdade, tendo-se registado desde cedo
uma forte adesdo por parte dos alunos a esta funcionalidade. Contudo, tornava-se necessario
0 envio para o domicilio dos alunos das cartas com os dados contendo as referéncias
multibanco necessarias para realizar o pagamento, algo que veio terminar com a
implementacdo da Secretaria Virtual, uma vez que assim estas passam a estar automatica e
permanentemente disponiveis para consulta, sendo somente necessario aos Servicos
Académicos o envio de um e-mail a todos os alunos alertando para o facto.

Como tal, esta funcionalidade veio resultar num incremento da eficiéncia e também numa
economia financeira, uma vez que se passou a dispensar 0 envio anual de cerca de 1300
cartas com as referéncias multibanco. Bem assim, assistiu-se a um acréscimo na qualidade de
servico prestado, nomeadamente para os alunos de ciclos de estudos pds-graduados, uma vez
que estes, pelo facto de se deslocarem a Faculdade em periodos onde a Secretaria e
Tesouraria ja se encontram encerradas, beneficiam grandemente da possibilidade de poderem
consultar os dados necessarios para efectuarem o pagamento de propinas deslocalizadamente.

De igual modo, o pedido de certidGes on-line, apesar de até ao momento ter tido uma

procura bastante reduzida — maioritariamente pelo facto de grande parte dos alunos
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deslocarem-se muito regularmente a Faculdade — € expectavel que a curto/médio prazo venha
a conhecer um significativo desenvolvimento, em particular para os alunos de Mestrado —
pelos motivos explanados no anterior paragrafo — bem como para futuros ex-alunos da
Faculdade, uma vez que s6 foram conferidos senhas de acesso a Secretaria Virtual a alunos
inscritos no ano lectivo 2007/2008. Assim, espera-se que a breve trecho a possibilidade de
requisicdo e pagamento de certiddes sem necessidade de deslocacdo a Secretaria da
Faculdade venha a constituir-se como uma percentagem significativa do total de pedidos

efectuados, devido, essencialmente, a comodidade que confere ao interessado.

3.2.3. Rede interna de informacao partilhada

Actualmente, os Servigos Académicos da Faculdade de Belas-Artes possuem uma rede
interna partilhada, através da qual podem ser consultados uma série de documentos de grande
relevo para o trabalho desempenhado, mas que ainda ndo se encontra no figurino e na
plataforma desejada descrita no capitulo anterior. Assim, o actualmente existente consiste,
basicamente, num repositorio de pastas e ficheiros agrupados por areas tematicas, disponiveis
para consulta através de um servidor partilhado para todo o sector administrativo da
Faculdade. Neste sentido, 0 acesso a informacgédo disponibilizada é realizado de forma muito
semelhante ao acesso aos dados existentes no disco rigido de um qualquer computador,
existindo somente uma pagina inicial de apresentacdo e de interac¢do grafica, efectuando
igualmente a divisdo entre os diversos repositdrios de dados, uma vez que, dada a mais-valia
que apesar de tudo esta ferramenta veio constituir, foram criadas, para além dos Servigos
Académicos, outras areas de acesso para as restantes divisdes administrativas da Faculdade —
area de recursos humanos e area financeira e patrimonial.

N&o obstante algumas limitacGes deste esquema — dai o projecto de procurar dotar 0s
Servigos Académicos de uma plataforma mais adequada e funcional que permita, por
exemplo, a realizagdo de consultas e pesquisas, a inclusdo de uma descrigdo sobre o contetido
do ficheiro, a disponibilizacdo de uma interface grafica mais intuitiva, etc.™ — importa

mencionar que, acima de tudo, a disponibilizacdo directa da informacdo em que este

> Pretende-se assim, como foi explanado no capitulo anterior, a adopcdo de uma plataforma informatica
especificamente destinada a funcionar como repositorio de informacdo e de workflow, algo que pode ser
conseguido através da utilizacdo do programa Lotus Notes — actualmente em uso na Faculdade de Belas-Artes
ao nivel da Seccdo de Recursos Humanos para o registo do expediente. Naturalmente que nesta situagdo teria de
se proceder a uma migracdo de toda a informagdo que ja foi colocada nas pastas do servidor partilhado
actualmente empregue para servir de Rede Interna mas, como se compreende, ja ndo se iniciaria este trabalho a
partir do zero, uma vez que a quase totalidade da informac&o j& existe em suporte digital, necessitando, neste
caso, somente de ser carregada na nova plataforma.
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mecanismo se veio traduzir, conduziu a incrementos de eficiéncia e de produtividade, tendo
tido efeitos directos no servigo prestado aos utentes dos Servicos Académicos, mais
precisamente os alunos. Um exemplo claro deste aumento de eficiéncia nos processos,
conducente a um incremento bastante significativo da qualidade de servico prestado,
encontra-se na disponibilizagdo, em base digital, dos contetidos programaticos de um grande
namero de disciplinas, abrangendo os anos lectivos de 1986/1987 a 2007/2008, o que veio
conduzir a que, aquando do pedido do programa de uma determinada disciplina — e caso o
mesmo esteja disponivel em formato digital — possa este ser fornecido no momento ao
requerente, ou dentro de um lapso temporal ndo superior a uma semana. Anteriormente, este
processo de entrega dos contetdos programaticos poderia demorar cerca de duas a trés
semanas, uma vez que se tornava necessario o recurso ao arquivo documental e a posterior

cdpia do programa em causa.

Figura 4. Imagem grafica da Rede Interna de Informacéo Partilhada da Faculdade de Belas-Artes

Faculdade de Belas Artes @

Universidade de Lisboa

Rede Interna de Partilha

Inicio

O Rede Academicos Facilitar o acesso & informagdo € hoje uma das medidas de modernizagio

adrinistrativa que os servigos devern adoptar de forma eficaz e transparente.

O Rede Financeira sssim, tendo em wista garantir rapidez e fiabilidade da informacdo administrativa que

05 servigos necessitam na sua wivéncia diaria, e considerando que para cumprir esse

@ Rede Patrimonial objectivo a mesma informagdo deve estar sempre actualizada, devidamente organizada
e atempadamente divulgada, foi criada pela Divisdo Académica e de Recursos Humanos

Rede Recursos [DARH] uma Rede Interna de Partilha de Informagdo, contendo legislagdo e outro tipo

O Humanos de infarmagdn julgada relevante para o quotidiano dos Serwigns Administrativos da

Faculdade de Belas Artes.
Secretariados dos

o e o1

Bem assim, outras das grandes vantagens deste sistema consiste na centralizacdo da
filtragem dos documentos que devem ser incluidos na rede partilhada, havendo desta forma
uma selecgédo dos verdadeiramente relevantes para o trabalho. Estes incluem documentos a
serem directamente disponibilizados aos alunos e candidatos a Faculdade — como por
exemplo, planos de estudos, brochuras informativas, programas das disciplinas — bem como

documentos de uso e consulta interna, como seja o caso de legislacdo, deliberacdes dos
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orgdos cientifico e pedagogico, informacdes internas, manuais, etc. No Quadro 5 faz-se um
resumo do tipo de informagdo actualmente existente na Rede Interna dos Servigcos
Académicos da Faculdade de Belas-Artes.

Como tal, tem-se verificado empiricamente que a disponibilizacdo imediata de informacéo
na Rede Interna acaba com a necessidade de distribuicdo, havendo apenas uma chamada de
atencdo aos colaboradores da existéncia de um novo documento na intranet. A centralizacdo
é igualmente importante no sentido de existir uma correcta gestdo dos conteddos, evitando
assim a proliferacdo de documentos introduzidos por diversos utilizadores, assegurando-se a
coeréncia de todo o sistema. Como tal, e neste sentido de garantir um fluxo permanente de
informagcdes relevantes acessiveis nesta intranet, foi designado a um funcionério dos Servicos
Académicos a tarefa de assegurar a actualizacdo e adequada gestdo da informacdo. A funcao
desempenhada por este funcionario é absolutamente vital para a sustentacdo deste sistema, ja
que, como sublinham Carapeto e Fonseca (2005: 309) “a gestdo da informacdo é uma tarefa

humana, mais do que uma tarefa técnica”.

Quadro 5. Rede interna de informacéo partilhada dos Servigos Académicos

Estrutura de informacéo disponibilizada

Estatisticas

Estatisticas sobre alunos inscritos, diplomados, dados sobre o ingresso, etc.
Legislacdo

Compilagao tematica da legislacéo aplicavel a area, distribuido por assunto
Deliberagdes dos Conselhos Pedagdégico, Cientifico e Directivo

Manuais de utilizag&o das aplicagdes informaticas

Minutas e brochuras informativas

Planos de estudos dos cursos

Programas das disciplinas

Disponibilizacéo dos programas de disciplinas, desde o ano lectivo 1986/1987

Assim, conforme podemos analisar, esta Rede Interna constitui uma poderosa base de
dados informética composta por uma vasta gama de documentos e informacdes, que pode ser
consultada a qualquer momento pelos funcionérios, esperando-se que com a introdugdo de
uma aplicacdo directamente destinada a gestdo documental se possa dinamizar mais este

instrumento e tornar mais simples e intuitiva a sua utilizacao.

3.2.4. Envio de e-mails aos alunos com informacdes varias
O processo de inscri¢cBes do ano lectivo 2007/2008 foi igualmente utilizado para recolher

junto dos alunos a actualizacdo dos seus enderecos de correio electronico. Tinha-se
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verificado que, em muitos casos, os dados fornecidos pelos alunos aquando do seu ingresso
na Faculdade estavam a data incorrectos, o que impedia 0s Servigos de comunicarem de
forma regular e proficua com estes por via electronica. Nesta fase, tornava-se igualmente
necessario proceder ao envio das contas de acesso a Secretaria Virtual, uma vez que a
remessa por carta para o domicilio ndo atingiu o resultado pretendido, tendo uma grande
percentagem dos alunos perdido as cartas ou pura e simplesmente ignorado o comunicado.
Assim, com esta recolha de dados efectuada em Setembro do ano transacto, tornou-se
possivel comunicar por correio electronico com mais de 90% dos alunos inscritos nos
diversos ciclos de estudos da Faculdade de Belas-Artes. Como tal, passou assim a privilegiar-
se desde entdo a comunicacdo com os estudantes por intermédio de e-mail, ndo s pela
gratuitidade e rapidez do sistema mas igualmente porque se verificou empiricamente que este
é um mecanismo extremamente eficiente de comunicacdo com os alunos, visto que as
informagdes até aqui remetidas — registo de acesso a Secretaria Virtual, informacdes sobre o
processo de inscri¢cbes — foram absorvidas e divulgadas de forma extremamente satisfatdria
por todos os alunos, tendo estes habituado-se a receber informacdes por parte dos Servicos
Académicos através deste sistema. Este aspecto permite, naturalmente, um acréscimo na
capacidade de comunicagdo, divulgacdo e interaccdo com o0s estudantes, bem como

incrementou a transparéncia dos processos e o esclarecimento dos alunos.

3.2.5. Actualizacdo permanente dos contetdos no site institucional da FBAUL

A énfase colocada na adequada gestdo dos conteudos disponibilizados no site, bem como
na sua actualizacdo permanente, resulta da necessidade de tornar eficaz a consulta de
informacao por parte de alunos e candidatos. Num periodo anterior, durante cerca de um ano
o0 site da Faculdade de Belas-Artes ndo sofreu praticamente nenhuma actualizacdo no que
concerne aos seus conteudos, tendo a época verificado-se que o mesmo era praticamente
ignorado pelos alunos, uma vez que o encaravam precisamente como algo estatico, cujas
informacdes ndo eram consideradas fidedignas pelo facto de ndo saberem se as mesmas ainda
eram actuais. Como tal, durante esse periodo verificava-se uma grande afluéncia de alunos a
Secretaria da Faculdade, bem como de contactos telefonicos de candidatos, com pequenas
davidas e questBes, que os Servicos sentiam que podiam facilmente ser suplantadas caso o0s
dados disponiveis no site estivessem devidamente actualizados.

Assim, e tendo em linha de conta o explicitado, foi introduzido ha cerca de ano e meio na
Faculdade um novo site institucional, com uma imagem grafica completamente reformulada,

e cujo objectivo era precisamente tornar mais simples e imediata a actualizagdo de
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informagdes por sector, tendo desde entdo verificado-se que o site passou a ser encarado
pelos Servicos Académicos como a sua primeira linha de divulgacdo, com este a ter-se
tornado o ponto privilegiado de consulta por parte de alunos, candidatos e outros
interessados, tendo inclusive sido incluido neste novo site uma area exclusivamente destinada
aos Servigos Académicos, devido a relevancia das informagfes disponibilizadas pelos

mesmaos.

Figura 5. Imagem gréfica do site institucional da Faculdade de Belas-Artes
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Com tudo isto verificou-se uma clara diminuicdo no numero de pedidos de informacéo
presencial e telefdnica, tendo ocorrido um exponencial aumento das consultas ao site, tendo
também sido notdrio que uma grande parte de quem se deslocava a Secretaria tinha procedido
a uma consulta prévia ao site, tendo assim o atendimento passado a tornar-se mais
direccionado e especializado. Assim, tudo isto resultou num claro ganho de produtividade
para os Servi¢os Académicos, bem como num ganho de qualidade para o cidadao.

Porém, torna-se necessario continuar a aprofundar o trabalho até aqui efectuado, uma vez
que a experiéncia acumulada permite descortinar areas de desenvolvimento e outras que
necessitem de uma forma de acesso mais directa e intuitiva, de modo a que o cidadéo
encontre facilmente a informagdo que necessita. De igual modo, o facto de se ter ganho um
capital de confianca por parte dos alunos nas informacdes disponiveis no site ndo permite que
se descure a permanente actualizagcdo do mesmo, sob pena de se regressar a situagdo descrita

no inicio. Dai a importancia deste aspecto e a sua coloca¢do como processo a adoptar neste

62



trabalho de projecto, especialmente tendo em linha de consideracdo que actualmente a
Faculdade encontra-se a migrar todos os dados para um novo site institucional, tendo sido
decidido que a actualizacdo do mesmo no que respeita a area académica passara a tornar-se
responsabilidade deste sector, acabando assim a centralizacdo até aqui adoptada na
Faculdade.

Por fim, espera-se que o aprofundar deste processo traga acoplado a si um aumento da
transparéncia dos processos, uma vez que se pretende passar a efectuar no site uma ampla
divulgacdo dos resultados de diversos processos que envolvam alunos e candidaturas, como
por exemplo, os resultados dos pedidos de mudanga de curso e transferéncia, admissdo a
Mestrados, resultados de bolsas de mérito, de modo a que ndo existam dlvidas sobre a
rectiddo da conducdo dos processos e do tratamento equitativo conferido pelos érgdos da

Faculdade.

3.3. Sistemas e processos a implementar
Iremos agora abordar sumariamente o0s resultados esperados da implementacdo dos

restantes projectos e funcionalidades abordados no capitulo anterior.

3.3.1. Langamento e consulta de sumarios on-line

Com a introducdo desta funcionalidade, procura-se fornecer aos alunos a possibilidade de
consultarem em qualquer momento a descri¢cdo das matérias professadas nas disciplinas que
frequentam, bem como informac6es adicionais sobre as mesmas que tenham sido adicionadas
pelos docentes — como por exemplo, links sobre um determinado tema, bibliografia, etc.

Bem assim, no que respeita mais directamente ao pessoal docente, pretende-se que a
massificacdo da utilizacdo do lancamento de sumarios on-line conduza & elimina¢do do
registo manual até aqui em vigor, e que implica a construcdo por parte dos Servicos
Académicos em colabora¢do com a Seccdo de Recursos Humanos, todos os semestres, de
livros de sumarios por disciplina, algo que representa uma elevada carga de trabalho,
concentrando exclusivamente nesta tarefa de um a trés funcionarios durante cerca de semana
e meia. Como tal, é perceptivel o tremendo ganho de eficiéncia e produtividade que a
introducdo desta funcionalidade representaria. De igual modo, haverd uma economia
financeira associada a eliminacdo do registo em papel, bem como uma libertacdo futura de
espaco de arquivo, uma vez que todos os livros de sumarios, findo o seu uso no ano ou

semestre lectivo correspondente, sdo depositados no arquivo da Faculdade.
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Contudo, e uma vez que actualmente os livros de sumarios sdo utilizados ndo sé para
registo da matéria leccionada mas igualmente como elemento de controlo da assiduidade do
pessoal docente, tornar-se-4 necessario ponderar e preconizar no imediato uma forma

alternativa de proceder a esse controlo.

3.3.2. Reclamacdo e revisao de notas on-line

Com a introducdo desta possibilidade, espera-se igualmente um ganho de eficiéncia no
processo, uma vez que até agora a reclamacdo da nota por parte do aluno implica
obrigatoriamente a sua deslocagdo a Secretaria, 0 preenchimento de um impresso préoprio
com o pedido de revisdo de nota, o qual posteriormente é remetido ao docente para anélise,
sendo que, caso este Ultimo pretenda modificar a nota do aluno em questéo, deva solicitar aos
Servicos Académicos a re-disponibilizacdo da pauta respectiva de modo a efectuar a
alteracéo.

Através deste novo mecanismo, e conforme foi explanado no capitulo prévio, toda a
tramitacdo deste processo decorrerd de forma desmaterializada e deslocalizada, sendo todos
0s passos efectuados nas paginas pessoais da Secretaria Virtual do aluno e docente, havendo
unicamente intervencdo dos Servicos aquando do processo de validagdo. Bem assim, e caso 0
docente decida pela alteracdo da nota, podera efectuar este passo directamente no campo de
revisdo da avaliacdo, sem necessidade de alterar a pauta respectiva, tornando assim muito
mais célere todo o0 processo e eliminando a necessidade de circulacdo e tramitacdo em papel
atras descrita

Assim, através da mais-valia que este mecanismo certamente trard a alunos e docentes,
esperamos igualmente assistir a um incremento na satisfacgdo com 0s servicos

disponibilizados pelos Servicos Académicos.

3.3.3. Realizacédo de inscricdes on-line

Uma das areas nas quais se deposita maiores expectativas é precisamente o das inscrigcdes
através da Internet. Conforme foi mencionado no capitulo anterior, o processo de inscri¢fes é
aquele que envolve maiores recursos e maior carga de trabalho por parte dos Servigos
Académicos, devido a sua magnitude. Logo, a possibilidade deste processo poder ser
efectuado deslocalizadamente pelo aluno, sem necessidade de intervencdo directa dos
Servicos, representara uma pequena “revolucao” na forma de efectuar o mesmo, a que estara
associado um tremendo ganho de eficiéncia e de produtividade. De igual modo, para 0s

alunos significara igualmente um salto qualitativo, acima de tudo pela comodidade que a
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possibilidade da realizacdo da inscrigdo a partir de casa permite, evitando assim a deslocagéo
a Secretaria da Faculdade, num processo que envolve o afluxo diario de um elevado nimero
de alunos aos Servicos. Bem assim, para os alunos dos cursos de formacéo pds-graduada, o
ganho em termos de qualidade de servigo prestado serd ainda mais notorio, dado que para
grande parte destes alunos, devido ao desempenho de actividades profissionais existem varios
constrangimentos & comparéncia na Secretaria nas datas e horas habitualmente estipuladas
para o efeito, sendo que a realiza¢ao da inscricdo on-line sera uma opcao certamente acolhida
pela esmagadora maioria.

Desta forma, com a implementacdo deste instrumento, € esperada uma reducgéo de cerca de
70% a 95% no numero de atendimentos presenciais durante a semana de inscri¢des, que
actualmente se situa em cerca de 240-320 alunos por dia, permitindo assim tornar mais
eficiente e produtivo o trabalho efectuado pelos funcionarios, dado que se espera gue este se
passe a limitar a validacdo do processo de inscri¢cbes e ao esclarecimento de duvidas por
intermédio de telefone. Alias, o grande afluxo de alunos a Faculdade durante as inscri¢cbes
para as dimensdes fisicas da Secretaria e para 0s recursos humanos disponiveis nos Servicos
Académicos, tem conduzido a que seja necessario — pelo menos no primeiro semestre —
efectuar este processo numa sala adaptada para o efeito e recorrer a membros da Associacéo
de Estudantes para auxiliarem nas inscrigdes.

Assim, terminara o problema do espaco fisico onde realizar as inscri¢cbes, uma vez que
devido a limitacbes da propria Faculdade, tem sido cada vez mais complexo aos Servigos
requisitar uma sala para o efeito. De igual modo, pelo facto do processo ser realizado de
forma deslocalizada permitird eliminar a agitacdo e algum desalinho gerado nos Servigos
pelo grande afluxo de alunos e pela necessidade de processar a inscri¢do dentro de um curto
lapso temporal — actualmente cerca de 2 a 5 minutos por aluno — de modo a assegurar um
servico célere, necessario para que o mesmo seja de qualidade para os alunos e de acordo
com os padrdes estabelecidos pelos Servicos Académicos para o efeito.

De igual modo, a possibilidade de vir a efectuar a inscricdo em épocas de avaliagdo por
intermédio da Secretaria Virtual sem necessidade de deslocacdo aos Servigos, levara ainda
mais a desmaterializacdo do servigco, conduzindo a uma forte reducdo da interacgdo
presencial na realizacdo deste tipo de processo, tornando-o ainda mais agil e prético, tanto
para 0 aluno como para o0s Servigos Académicos, dispensando-se assim o preenchimento de

mais um formulario.
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3.3.4. Desenvolvimento de uma plataforma de e-learning

Com a introducdo desta ferramenta aguarda-se um incremento da interaccdo
docente/aluno, uma vez que a mesma podera passar a efectuar-se por intermédio desta
plataforma web based, esperando-se assim, pelo factor de modernidade e mais-valia
associado a mesma, um incremento na satisfacdo com os servigos disponibilizados pela
Faculdade.

Contudo, a implementacdo do Moodle exigira por parte dos Servicos Académicos 0
desenvolver de uma campanha de divulgacdo desta nova ferramenta junto dos docentes, bem
como o realizar de pequenas acc¢des de formagdo junto dos novos utilizadores, de modo a
permitir que 0s mesmos possam posteriormente utilizar de forma auténoma a plataforma,
podendo assim carregar livremente na aplicacdo os conteudos que entendam disponibilizar

aos alunos.

3.3.5. Reformulacéo do espaco de atendimento

Com o projecto de reestruturacdo do espaco fisico da Secretaria apresentado no capitulo
anterior, espera-se transmitir aos utentes dos Servicos Académicos uma imagem de
modernidade, rigor e organizagdo dos mesmos, contribuindo decisivamente para o
incremento da qualidade percepcionada. Este aspecto é tanto mais evidente, uma vez que, nos
resultados do inquérito a qualidade de servigo efectuado pela Faculdade de Belas-Artes aos
alunos nos ultimos dois anos, das cinco dimensdes objecto de avaliacdo — condigdes fisicas,
tempo de espera para atendimento, interesse e empenho dos funcionarios aquando do
atendimento, conhecimentos dos funcionarios e cumprimento dos prazos estipulados — foram
precisamente as condicdes fisicas da Secretaria que mereceram a avaliagdo menos positiva,
dai que a sua reformulacdo seja entendida como crucial para incrementar a satisfacdo dos
utentes com o servico prestado.

De igual modo, a solucdo mista que se pretende implementar vai possibilitar a conjugagéo
da rapidez e prontiddo no atendimento que um balcdo permite, com a personalizagdo e maior
enfoque no detalhe e esclarecimento mais detido que um atendimento singular em monoposto
confere, o que se traduzird numa melhor organizacdo e distribuicdo do atendimento
presencial, e logo num servigo de maior qualidade. Assim, e apesar de haver uma aposta
estratégica clara no desenvolvimento de ferramentas web based que permitam um acesso
desmaterializado aos servicos, ndo se pretende descurar a sua apresentacdo e organizacao
fisicas, de modo a estar em consondncia com a modernidade das novas plataformas

tecnoldgicas que se pretendem implementar.
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3.3.6. Informacéo de notas por sms e férum de discussdo on-line

Com a introducdo destes mecanismos, procura-se essencialmente promover a
acessibilidade aos servigos, com o destagque para a portabilidade que a comunicacao de notas
por sms representara e da grande modernidade de que 0 servico se reveste.

De igual modo, e no que respeita ao forum de discussao, espera-se que este incremente a
transparéncia dos processos administrativos sob a responsabilidade dos Servigos
Académicos, reforcando assim a confianca dos utentes nestes Gltimos, fomentando deste
modo a legitimidade dos Servicos perante 0os mesmos. Pretende-se ainda que este forum
permita aos Servigos avaliar areas em que existe alguma insatisfacdo por parte dos alunos ou
que estes entendam que devam ser melhoradas, servindo assim como barémetro das opinides
e do sentir destes, permitindo desta forma actuar proactivamente em areas que necessitem de

um desenvolvimento adicional.

3.3.7. Melhoria de processos: revisdo do processo de creditacao

Com a revisao do processo acima mencionado, espera-se essencialmente diminuir o tempo
de conclusdo do processo de creditacdo, de modo a procurar ir de encontro ao estipulado
legalmente, que afirma que “o procedimento de creditacdo deve ser realizado em prazo
compativel com a inscri¢do do estudante e a frequéncia do curso no ano ou semestre lectivo
para que aquela é requerida” (n.° 7 do artigo 8.° da Portaria n.° 401/2007, de 5 de Abril).
Assim, pretende-se tornar o processo mais agil e eficiente, de modo a que a Faculdade possa
fornecer ao requerente uma resposta dentro de um prazo satisfatorio e que esteja dentro dos
parametros de qualidade de servico que se pretende introduzir, 0 que neste caso seria
sinbnimo de um prazo maximo de resposta de trés semanas.

Bem assim, pretende-se modernizar o processo em si mesmo, passando a efectuar-se a
tramitacdo e encaminhamento do processo por intermédio de base informéatica — através,
conforme ja foi mencionado no capitulo anterior, da digitalizacdo dos documentos associados
ao processo — 0 que ira permitir eliminar a necessidade de efectuar multiplas copias do
processo para distribuir pelos diversos elementos da Comissdo de Equivaléncias, diminuindo
custos e aumentando a eficiéncia. Bem assim, permitira, para além de tornar mais célere a
deciséo, controlar melhor o andamento e estado do processo.

Contudo, existe a clara percepcdo que a introducdo deste novo mecanismo trara
certamente consigo algumas resisténcias por parte dos seus utilizadores finais, uma vez que
representard uma nova forma de realizar este processo, estando ainda aliado a introducéo de

um sistema informaético, que quebra com o método tradicional até aqui em vigor, significando
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ainda a necessidade dos utilizadores adquirirem novas competéncias nesta area e passarem
por um curto processo de aprendizagem e formacdo, de modo a dominarem 0 novo
mecanismo. Neste sentido, sera extremamente importante a ac¢do dos Servigos Académicos,
funcionando como elemento facilitador do processo de implementacdo, através da
sensibilizagdo dos docentes para as mais-valias associadas a utilizacdo deste novo esquema,
bem como fornecendo formacdo e apoio técnico quando necessario, um pouco a semelhanca
do que ocorreu aquando da implementacédo da Secretaria Virtual, havendo assim ja um capital
de confianca e proximidade com os funcionarios deste sector que sera certamente um factor

benéfico para o sucesso deste projecto em concreto.
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[CONCLUSAO]

Como podemos analisar logo no capitulo inicial deste trabalho de projecto, nas sociedades
contemporaneas desenvolvidas a necessidade de melhoria do desempenho de todos o0s
organismos e servicos da Administracdo Publica tem-se revelado um imperativo nas Gltimas
décadas, tendo conduzido a diversos projectos de reforma. Porém, em nosso entender, a
verdadeira melhoria e caminho para a exceléncia por parte das organizacdes publicas ndo se
fara por intermédio de Lei ou Decreto. E no seio de cada organizagdo que, de um ponto de
vista sistémico e contigencial, deverdo ser analisadas as medidas a adoptar para melhoria de
todo o sistema de gestdo e, posteriormente, estabelecido um plano para a sua implementacao
e continua revisdo. Cada organizacdo tem especificidades préprias, um ambiente interno e
externo singular, pelo que o seu sistema de gestdo devera ser concebido de forma a responder
a essas mesmas especificidades, ndo existindo, de forma alguma, sistemas pré-concebidos ou
um one best way como nos tempos de Taylor.

Como afirma Neves, “(...) a reforma ou mesmo a modernizacdo da Administracdo Publica
séo processos que exigem o reforco de competéncias de gestdo, o que ndo passa pela simples
importacdo de conceitos e instrumentos desenvolvidos e aplicados no sector privado, mas
pela capacidade de ler a realidade especifica dos servigcos publicos, em geral, e cada tipo de
servico, em particular, operacionalizando, de forma propria, conceitos e instrumentos de
accao” (2003: 29). Deste modo, o caminho para a melhoria administrativa esta na correcta
implementacdo de mecanismos e instrumentos de gestdo adaptados a realidade da
organizacao e, sublinhe-se, adaptados as organizag6es publicas.

Foi precisamente este o objectivo central deste projecto, ou seja, conceber um plano
estruturado de modernizacdo dos Servigos Académicos da Faculdade de Belas-Artes, tendo
sempre presente as suas especificidades, bem como as necessidades e expectativas dos
utentes, em particular alunos e docentes. Neste sentido, a aposta estratégica consistiu

69



essencialmente nos sistemas e tecnologias de informagdo — onde o grande destaque vai
naturalmente para a Secretaria Virtual — bem como para um enfoque na gestdo da qualidade,
no sentido da avaliacdo das necessidades dos cidad&os/clientes, da incorporacdo destas nos
servigos a prestar e no desenvolvimento de mecanismos que permitam criar um circuito de
avaliacdo, de modo a corrigir eventuais disfuncGes e permitir actuar de forma proactiva na
avaliacdo de areas em que exista alguma insatisfacdo ou que se entenda devam sofrer alguns
desenvolvimentos. Neste sentido, importa sublinhar as palavras de Peters (2000: 426-427), o
qual afirma que a maior atencdo dada a qualidade e ao servi¢co, assim como a capacidade
melhorada de criar, utilizar e gerir a informacdo representam progressos reais e irreversiveis
na gestdo das organizacGes publicas, contrapondo a alguns projectos de reforma que visam
somente, em vez de um desenvolvimento linear, rectificar erros introduzidos aquando de
processos anteriores de reforma.

Contudo, e devido ao uso de alguns conceitos mais associados a gestdo privada — gestao
da qualidade, eficacia, eficiéncia, economia de escala, etc. — importa vincar claramente que
este projecto ndo esquece de forma alguma os principios fundacionais do servigo publico, tais
como a equidade, transparéncia e legalidade, procurando inclusive que 0s processos a
introduzir ampliem e valorizem estes valores, ndo sO para o proprio servi¢co, mas
essencialmente para os destinatarios do mesmo, de modo a reforcar a confianca destes no
primeiro, conferindo-lhe assim uma legitimidade acrescida. Como tal, pretende-se
assumidamente integrar principios de organizacdo profissional na estrutura organizativa dos
Servigos Acadéemicos, mas sempre dentro do contexto de uma revalorizagdo e reorganizacéo
do servico publico no &mbito da esfera publica democratica.

Importa também salientar que os sistemas e processos adoptados e a adoptar neste projecto
— que essencialmente consistem em sistemas e tecnologias de informacdo — apesar do ganho
de produtividade que gerardo, e ndo obstante algumas economias de escala que irdo permitir,
ndo consistirdo em sistemas baratos. Porém, sublinhe-se que a moderniza¢do dos servicos
publicos ndo pode ser encarada unicamente sob uma perspectiva economicista de reducéo de
custos ou de reducdo de efectivos, mas essencialmente como modernizacdo das estruturas
organizacionais, nomeadamente dos procedimentos e actos administrativos — inclusive dos
instrumentos de informacdo tecnoldgica e de coordenacdo das actividades — de qualificacdo
dos agentes e de alteracdo das formas de motivacdo. E é essencialmente nestas Ultimas
perspectivas que é encarado todo este projecto de modernizacéo dos Servigcos Académicos da
Faculdade de Belas-Artes.
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Importa notar, tal como refere Fonseca (2001: 93) que a disponibilizacdo de novas
tecnologias s6 por si ndo resolve os problemas de eficiéncia e eficacia dos modelos de gestéo,
antes funcionando como elemento facilitador de exploracdo de novas oportunidades de
desenvolver novos tipos de gestdo e disponibilizacdo de servicos a comunidade. Um dos
aspectos principais que levara ao sucesso do projecto sera sem duvida o empenhamento
individual de cada um, bem como o trabalho em equipa, uma orientacdo e uma lideranca
fortes e a existéncia de suporte institucional as equipas (AA. VV. 2006).

Porém, importa também sublinhar que ndo sendo a modernizacdo algo pacifico nem
consensual, a questdo da integracdo do interesse do individuo é muito importante para a
aceitacdo da mudanca, devendo promover-se um ambiente de explicacdo pedagdgica que
demonstre que as modificacdes introduzidas séo favoraveis. Foi, por exemplo, aquilo que se
procurou efectuar com os workshops e ac¢des de formacdo para docentes aquando da
introdugéo do langamento informatizado de notas e da Secretaria Virtual, onde se expds as
vantagens e mais-valias dos novos mecanismos, ganhando assim a adeséo dos docentes ao
projecto de modernizacéo.

Por fim, e avaliando os resultados dos processos ja implementados, é possivel concluir a
inegdvel mais-valia que representou a introducdo de tecnologias de informacdo e
comunicagdo como mecanismos de suporte aos processos de trabalho inseridos no &mbito
funcional dos Servigos Académicos da Faculdade de Belas-Artes, ao nivel do incremento da
eficiéncia, da produtividade, da transparéncia, da disponibilizacdo de informacdo e da
interaccdo ndo-presencial com os utentes dos mesmos, com naturais efeitos no aumento do
grau de satisfacdo destes.

Importa salientar que toda esta infra-estrutura tecnoldgica de suporte introduzida, com
particular destaque para a Secretaria Virtual, encontra-se alinhada com o0s principais
processos de trabalho dos Servicos Académicos que descrevemos nas paginas iniciais do
primeiro capitulo — fornecimento de informacdes sobre os ciclos de estudos ministrados na
Faculdade, lancamento e divulgacdo dos registos de avaliagdo, disponibilizacdo de
programas, contetdos e cargas horarias, emissao de certiddes, entre outros — permitindo
assim a sua integracdo e interoperabilidade, evitando desta forma a redundancia de alguns
procedimentos, algo particularmente visivel com o langamento de notas e a divulgacdo das
mesmas aos alunos, bem como com o pedido e pagamento de certiddes on-line, evitando

assim a deslocacdo do aluno a dois servicos distintos: Secretaria e Tesouraria.
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17 de Margo 2003 - 30 de Abril 2003
Curso de Gestdo Integrada da Qualidade e Marketing (60 horas)

Associacdo de Estudos de Desenvolvimento Econdmico e Social do Instituto Superior de Ciéncias
Sociais e Politicas (AEDES/ISCSP)

Portugués
Compreensao Conversagéo Escrita
Compreenséo oral Leitura Interaccéo oral Produgdo oral
c2 Utilizador c2 Utilizador c2 Utilizador c2 Utilizador c2 Utilizador
avancado avancado avancado avancado avancado
Utilizador Utilizador Utilizador Utilizador Utilizador
independente independente independente independente independente

(*) Nivel do Quadro Europeu Comum de Referéncia (CECR)

Vefculos ligeiros (Emitida em 18/8/2000)

Vencedor do Prémio Professor Lopo Vaz de Sampayo e Mello, destinado a galardoar o aluno que
concluir com a mais alta classificacdo a Licenciatura em Gestao e Administracéo Publica (referente
ao ano lectivo 2001/2002).
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