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Resumo

Esta dissertacdo aborda a tematica da modernizacdo administrativa (MA) em geral e o
Sistema de Apoios a Modernizacdo Administrativa (SAMA) em particular. O SAMA consiste
num instrumento de politica pablica inserido nos Programas Operacionais Regionais de
Lisboa e do Algarve e no Programa Operacional Fatores de Competitividade (COMPETE), do
Quadro de Referéncia Estratégico Nacional (QREN) que, atualmente e durante o periodo
2007-2013, possibilitou o cofinanciamento de projetos de MA em varios setores, servicos e
dimensdes da administracdo publica. A importancia deste tema prende-se com o facto de ndo
existir qualquer estudo sobre os fundamentos e os resultados esperados dos apoios publicos a
MA nas instituicdes do ensino superior publicas. Tendo como objeto de estudo o projeto
Balcdo Unico do ISCTE-IUL, cofinanciando pelo SAMA, a metodologia da presente
dissertagdo consistiu na revisdo da literatura, na ado¢do de um modelo de avaliagdo de
politicas publicas de governo eletronico, materializadas na elaboracéo de entrevistas e analise
de contetido. Os resultados apontam para o sucesso do projeto SAMA do Balcdo Unico do
ISCTE-IUL, assim como para a importancia e contributos que este instrumento de politica
publica e, em particular, esta operacao, tiveram para 0 cumprimento de alguns dos principais

objetivos entdo definidos para o ISCTE-IUL.
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Abstract

This dissertation addresses to the topic of administrative modernization (AM), as well the
Portuguese Administrative Modernization Support System (AMSS). The AMSS is a public
policy instrument inserted in the Regional Operational Programs of Lisbon and the Algarve
and in the Competitive Factors Operational Program (COMPETE), of the National Strategic
Reference Framework (NSRF), which made possible the co-financing of AM projects in
several services and dimensions of the Portuguese public sector, during the period 2007-2013.
The importance of this topic is that there is no study on the foundations and expected results
of public support for AM in public higher education institutions. The object of current
dissertation is the ISCTE-IUL’s Balcdo Unico project, co-financed by AMSS, which
methodology consisted of a review of the literature, in the adoption of a model for the
evaluation of e-government public policies, and in the elaboration of interviews and analysis
of content. The results point out to the success of the ISCTE-IUL’s Balc&o Unico project, as
well as to the importance of AMSS have had to accomplish some of the main goals defined

for that university.
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Introducao

Em Portugal, o Sistema de Apoios a Modernizacdo Administrativa (SAMA), integrado no
Programa Operacional de fundos europeus COMPETE, é um dos principais instrumentos de
investimento publico na modernizacdo da administracdo do Estado nos ultimos anos, em
particular, do Quadro de Referéncia Estratégica Nacional (QREN) de 2007 a 2013. A
implementacdo deste instrumento coincidiu com o periodo inicial do Processo de Bolonha,
que alterou significativamente o sistema de ensino superior europeu, colocando “novas
exigéncias de qualidade e rigor” (Cruz, 2008) e desafios as instituicdes daquele setor, de onde
se incluem os “servigos administrativos” (ibidem). Contudo, o SAMA apresentou, a partir de
2010 até 2012, uma tendéncia decrescente do nimero de projetos aprovados, assim como a
alocacdo de verbas para este instrumento de politica pablica nos ultimos anos, justificada por
fatores ligados as restricbes orcamentas emanadas das politicas de austeridade entdo
implementadas, com forte incidéncia nos servicos da administracdo publica (AP) em geral, e
nas instituicdes de ensino superior publicas (IESP) em particular. Verificada esta tendéncia,
importa saber que impactos este tipo de desinvestimento pode implicar no cumprimento dos

objetivos dessas instituices. Posto isto, é colocada a seguinte questdo de partida:

Em que medida os objetivos gerais do SAMA serviram 0s objetivos das instituicdes de

ensino superior publicas?

A resposta a esta questdo geral serviu de base ao estudo de caso desta dissertacdo, assente na
analise de um projeto SAMA numa IESP especifica: o projeto do Balcdo Unico do ISCTE-

IUL, aprovado e executado a partir de 2012.

Este estudo teve por base um enquadramento tedrico-conceptual, materializado no capitulo |
desta dissertacdo, onde sdo exploradas e apresentadas definicbes conceptuais sobre a
modernizacdo administrativa, as politicas publicas de governo eletrénico, 0s seus
fundamentos, assim como a sua evolucdo histérica em Portugal. Também neste capitulo, é
apresentado o SAMA, enguanto instrumento de politica pablica de modernizagédo
administrativa, assim como o0s objetivos genéricos e contemporaneos das IESP.
Seguidamente, o capitulo Il desta dissertacdo, inteiramente dedicado ao referido estudo de
caso, € composto, numa primeira fase e com base no modelo do ISCTE-IUL, pelo
mapeamento-tipo dos processos administrativos das IESP. A metodologia consiste na reviséo

da literatura, na adocdo de um modelo de avaliacdo de politicas pablicas de governo
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eletronico, materializadas na elaboracdo de entrevistas, anélise de contetdo e, por fim, nos

resultados e conclusdes do estudo de caso. As conclusdes estéo plasmadas no capitulo 111.

I. Enquadramento teorico-conceptual

A partir dos anos oitenta, a generalidade dos paises ocidentais assistiu, como reacao as crises
financeiras ocorridas durante os anos setenta (Homburg e Snellen, 2007), a transformacdes
significativas nos respetivos paradigmas de administracdo publica (AP). Estas passaram,
essencialmente, pelo abandono dos tradicionais modelos burocraticos Weberianos —
caracteristicamente  hierarquizados, normativos, delimitados  profissionalmente,
especializados, neutros, impessoais e globalmente institucionais — por modelos de cariz
managerialistal de gestdo dos servigos publicos, inspirada nas doutrinas empresariais do setor
privado, tais como a competitividade, a eficiéncia, a descentralizacdo, a flexibilidade, a
reducdo de custos, o enfoque na satisfacdo do cliente (i.e. cidaddos) e no cumprimento de
objetivos monitorizaveis e quantificaveis (Martins, 2012). Segundo Sa e Sintra (2008: 58),
apesar das diferentes tradi¢cbes administrativas de cada pais (exemplo: tradi¢bes anglo-
saxonica e europeia “continental”) € evidente, em todos eles e nas respetivas reformas da AP
adotadas, a existéncia de um conjunto de elementos em comum, nomeadamente, a “orientacdo
para o cliente, o desenvolvimento de novas formas de prestacdo de servicos, a adocdo de
novas tecnologias e 0 aumento dos mecanismos de prestacdo de contas centrados nos
resultados”. Este tragco comum das reformas managerialistas, emanado e popularizado,
sobretudo, pela retorica ideoldgica neoliberal dos governos Conservador e Republicano do
Reino Unido (RU) e dos Estados Unidos da América (EUA), respetivamente, durante a
década de 80 (Martins, 2012)?, legitimaram a necessidade de transformacdes profundas, quer
dos sistemas, quer das respetivas estruturas, por via da reengenharia de processos
administrativos. Nesse sentido, para Pollitt e Bouckaert (2011: 3), “(...) uma reforma da

gestdo publica consiste na mudanga deliberada das estruturas e dos processos das

1 Abordagem conceptual de onde surgiu o paradigma da Nova Gestdo Publica (New Public
Management).

2 As reformas managerialistas ndo sdo um exclusivo dos governos conservadores de direita. Por
exemplo, as reformas managerialistas da AP ocorridas na Australia e na Nova Zelandia foram
lancadas por governos de centro-esquerda (Castles et al citados em Pollitt e Bouckaert, 2011: 315).
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organizagOes publicas que vise (hum certo sentido) a melhoria do seu funcionamento”. As
transformagbes das AP conduziram, portanto, a modernizacdo administrativa (MA) dos
respetivos processos e estruturas que, operacionalizada pelas tecnologias de informacéo e

comunicacdo (TIC), conduziram ao surgimento do governo eletronico (GE).

No sentido de aprofundar e clarificar o enquadramento tedrico da presente dissertacdo, no
ponto seguinte sdo apresentadas as caracteristicas-base de cada uma destas dimensfes que,
apesar de algumas diferencas conceptuais, sdo complementares entre si aquando da formacéo,
implementacdo e avaliacdo de politicas publicas que visam transformagdes transversais no

funcionamento da AP.

I.1. Modernizacdo administrativa

Modernizar significa romper com as ordens vigentes e/ou com a tradi¢do, sendo um conceito
historicamente ligado a industrializacdo, ao progresso e a produtividade implicando,
necessariamente, a transformacéo das estruturas das organizagdes, tendo como referencial
aquelas que, num determinado periodo, sejam socialmente reconhecidas como “modernas”
(Machiavelli, 2012). Por conseguinte, a transformacdo organizacional decorrente da MA
acarreta trés niveis de implementacdo: (1) a adaptacdo e aperfeicoamento de praticas aceites,
(2) a adocdo de novos instrumentos e novas técnicas e (3) uma reforma abrangente e/ou

fundamental (ibidem).

Apesar da sua natureza polissémica e da sua evolucdo ao longo do tempo — sobretudo devido
as reformas managerialistas, em particular, da Nova Gestdo Publica (ibidem) — o conceito de
MA subentende uma mudanca qualitativa que ultrapassa a mera utilizacédo das TIC de forma
“pura e dura”, pois abrange a realizacdo de projetos transversais, de forma conjuntural e
interligados entre si, tais como a formacdao e o envolvimento dos funcionérios na area das TIC
— ex.: niveis de implementacdo 1 e 2 acima citadas —, o refor¢o de direitos e garantias dos
cidaddos e/ou a mobilizacdo da sociedade civil para 0 uso da tecnologia no contacto com 0s

servicos publicos — ex.: nivel 3 de implementacdo — (Mateus, 2008).

Em suma, é possivel afirmar que a MA é um conceito abstrato, mas que, no essencial, surge
como uma transformacéao socialmente transversal, que abrange 0s processos, as estruturas, 0s

meios e 0s recursos, devendo ser entendida, segundo Pollitt e Bouckaert (citados em



Machiavelli, 2012), como uma multiplicidade de dimensdes, com particular destaque para a
ideoldgica, dado que esta caracteriza as ideias subjacentes da modernizacdo a ser

implementada.

1.2. Governo eletronico

No final dos anos 90 e inicio do século XXI, a “onda” das reformas da AP passou a ser, em
sentido crescente, mais tecnoldgica do que administrativa e institucional (Homburg e Snellen,
2007: 35). Essa nova deriva reformista designou-se de governo eletrénico (GE), cuja
definicdo genérica consiste na “(...) utilizacdo das tecnologias de comunicacdo e,
nomeadamente a Internet, no seio e em torno da administragdo publica” (ibidem:135).
Considerado como parte integrante da MA (Stier, 2015), o GE tem, segundo a Organizacao
para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdémico (OCDE), duas dimensfes inerentes: a
interna e a externa, estando a primeira ligada a melhoria da eficiéncia e a reducédo de custos e
a segunda, ao reforco da transparéncia e da prestacdo de contas (i.e. accountability, na
designacéo inglesa mais comum), a disponibilizacdo de servi¢cos online centrados no cidadéo
e ao estimulo econémico (OCDE citada em Stier, 2015: 271). Segundo Lenk e Planqué
(citados em Simdes, 2011), existem quatro perspetivas sobre o GE: “perspetiva do cidaddo, a
perspetiva dos processos, a perspetiva da cooperacdo e a perspetiva da gestdo do

conhecimento™.

Para Homburg e Snellen (2007:135) o GE ndo se esgota na mera digitalizacdo dos servicos ja
existentes, pelo que as TIC acrescentam e potenciam novas formas e padrbes de interacdo
entre o Estado (i.e. e-government, na designacao inglesa mais comum) e os seus stakeholders
externos e internos, como seja a do Estado e o eleitor, por via do voto eletrénico ou a do
Estado consigo proprio, através da partilha coordenada de informacdo entre os diferentes
Orgdos, servicos e instituicdes da AP. N&o obstante, estes autores advertem que a visdo das
TIC num sentido estritamente material e como causa e efeito per se dos sucessos da MA pode
ser redutora, na medida em que ignora quer o papel humano na modelagem e/ou no uso da
tecnologia (Orlikowski e Barley citados em Homburg e Snellen, 2007: 139) — fator humano —
, quer e 0s contextos em que se dao os efeitos — fator contextual. Por outras palavras, ignoram

aquilo que, na literatura, sdo conhecidos como efeitos sociais da tecnologia (ibidem), uma



temética mais explorada no capitulo 1l da dissertagdo, mais concretamente, sobre os efeitos

organizacionais da tecnologia.

1.3. Politicas publicas de modernizacdo administrativa e de governo

eletrénico

A definicdo genérica de politicas publicas esta longe de ser consensual e estanque, ndo apenas
pela carga semantica que o termo “politica” acarreta®, mas também devido a amplitude que
este tem na sociedade em que vivemos, dado que sdo, em Ultima anélise, a razdo de existéncia
do proprio Estado*. Resumidamente, na presente dissertagio, por politicas publicas (PP)
entender-se-4 como um conjunto de programas de acdo prosseguidos pelo Estado, podendo
envolver atores sociais da esfera privada/ndo governamentais® e/ou governamentais de ordem
supranacional®, por forma a satisfazerem necessidades coletivas de uma determinada
sociedade e/ou grupo(s)’. Em suma, e segundo Santos (2013: 256), as politicas publicas sdo a

verdadeira razao de ser do Estado”.

Na mesma medida, as PP de MA consistem em programas de acdo implementadas pelo
Estado, focadas na modernizacdo da sua prépria administracdo e respetivos servi¢os, nos seus
varios niveis — administracdo central, autbnoma, regional e local —, com vista, igualmente, a
satisfacdo de necessidades coletivas, podendo estas ser de natureza social, politica, econémica
ou legal, aquilo que, por outras palavras, constituem os fundamentos gerais da sua existéncia.
No subcapitulo seguinte sdo explorados, de forma genérica, os fundamentos gerais das PP de

MA, no qual ¢ feito um breve resumo historico sobre a evolugcdo da MA em Portugal.

% Esta pode designar diferentes aspetos da realidade social, possui trés dimensoes - a territorial, a
humana e a organizacional - e é na lingua anglo-saxénica desdobrada em trés palavras: polity (atores e
instituigdes que compdem o Estado), politics (ideologias e partidos politicos) e policy (“conjunto de
acOes prosseguidas de maneira coerente por um ator coletivo ou individual”) - Santos, J.A. (2013:
252).

4 Ibidem: 252

5 Ex: politicas acordadas em sede de Concertacdo Social, entre governo, sindicatos, confederacdes
empresariais, etc. (ibidem: 253).

® “Espago europeu das politicas publicas” (ibidem: 253).

" lbidem: 256



Tomando em consideracdo a ace¢do de Mozzicafredo (2001), em que algumas das razdes da
ocorréncia das reformas de MA na generalidade das AP europeias foram “(...) o peso dos
constrangimentos financeiros nas despesas do estado resultantes do aumento dos gastos
sociais, (...) gastos com despesas dos agentes dos servigcos publicos (...)” e a “(...)
complexidade do funcionamento da administracdo publica” (ibidem), os fundamentos
econdmicos das PP de MA tém tido muitas vezes como base a reducdo de despesa dos
servicos publicos e a promocdo da uma economia mais competitiva e dinamica. Estes
objetivos sd@o materializados através de politicas que fomentam a desmaterializacdo e a
simplificacdo de processos e que, consequentemente, resultam na redugdo dos custos de
contexto, na celeridade, na simplificacdo e flexibilidade aquando do tratamento de assuntos
burocraticos para as empresas e cidaddos. Contudo, e numa perspetiva para além das ldgicas
managerialistas, as reformas e modernizacao da AP devem ter como foco a integracdo social e
politica dos cidadaos, a valorizagdo dos respetivos profissionais e o refor¢co dos mecanismos
de regulagéo das instituicdes (ibidem). Por outras palavras, os fundamentos das PP de MA séo

socialmente transversais e abrangem varias dimensoes.

No que respeita a dimensdo social, os fundamentos destas politicas publicas emanam do papel
que desempenham enquanto forca motriz de transformacgdo social no que concerne a
disseminacdo digital e a promoc¢do da infoinclusdo, cuja eficacia das mesmas esta, entre
outros fatores, dependentes das TIC e “(...) da utilizacdo que as populagdes e as instituicdes
fizerem delas” (Mateus, 2008: 2). Posto isto, alguns dos fundamentos sociais das PP de MA
sdo a sua capacidade de promover a inclusdo digital (Mateus, 2008: 3) dos cidad&os e das
instituicGes, serem catalisadoras da modernizacdo e da mudanca da comunicacdo das
organizag6es publicas, cujos resultados tendem a refletir-se na melhoria da perce¢édo publica e
na dinamizacdo da relagcdo entre Estado, cidaddos e empresas (ibidem). No que respeita a
promocdo da integragdo social, a desburocratizacdo, a facilitacdo e a flexibilizacdo no acesso
a servicos sociais (Holmes, 2001: 88) materializados, por exemplo, em portais eletronicos®,

constituem fundamentos sociais relevantes deste tipo de politicas publicas.

Uma das principais missdes da MA passa também por “(...) proporcionar maior eficiéncia e
eficacia as acbes do Estado, implementado simultaneamente valores democraticos” (Simdes,
2011: 345). Nesse sentido, os fundamentos politicos das PP de MA assentam no papel que

estas desempenham enquanto materializadoras de estratégias promotoras do envolvimento

& Exemplo: Seguranca Social Direta.



dos cidadédos para a vida publica (ibidem: 343), como sejam a participacdo nos processos de
decisdo — ex.: peti¢bes eletronicas, orcamentos participativos online, etc. —, transparéncia,
prestacdo de contas, melhoria dos processos democraticos e promocao da cidadania (Mateus,
2008: 3).

Como assinala Holmes (2001: 90), “(...) a salvaguarda da seguranca social requer um uso
(...) inteligente da tecnologia e da informacdo, tal como sistemas integrados de correcédo
automatica de pagamentos, sempre que se alterem as circunstancias de um requerente (...)”".
Partindo desta citacdo, um dos fundamentos legais das PP de MA consiste em capacitar, por
via das TIC, os servicos do Estado do uso inteligente de grandes quantidades de informacao,
essenciais para a detecdo de irregularidades, como sejam situacdes de fraude fiscal e/ou
recebimento incorreto, por exemplo, de prestagdes sociais. Posto isto, e porque “a gestdo
publica e a reforma da administra¢do ndo sdo apenas questdes de eficacia e de eficiéncia (...)”
(Mozzicafredo, 2001: 18), as PP de MA sdo determinantes para a preservagéo e respeito pela
legalidade (ibidem), pelo facto de induzirem o aperfeicoamento de mecanismos
aprofundadores dessas mesmas relacGes de legalidade (ibidem), tais como por exemplo o

cruzamento eletronico de dados.

I.4. A modernizagdo administrativa em Portugal

Apesar da entrada para a entdo Comunidade Econdémica Europeia (CEE), cujos fundos
trouxeram uma menor pressdo orcamental, as PP de MA em Portugal estiveram sempre
ligadas a pressdes econdémicas globais, ao surgimento de novos paradigmas teoricos das
ciéncias da AP e a experiéncias implementadas noutros paises (Carvalho, 2007: 12). Partindo
da anélise feita por Carvalho (2007), as primeiras reformas da AP em Portugal tiveram o seu
inicio a partir do Il Governo Constitucional®, no final da década de 70, periodo histérico
correspondente ao surgimento do paradigma managerialista da Nova Gestdo Publica (NGP).
Segundo esta autora, o programa do referido Governo seria o primeiro a incluir algumas das
ideias basilares da NGP, tais como a avaliacdo de desempenho, a qualidade, a eficiéncia, a
eficécia e a privatizacdo (ibidem: 13). Tal como noutros paises da OCDE, as reformas da AP

levadas a cabo em Portugal a partir de meados dos anos 80 eram de cariz managerialista,

® Governo do Partido Socialista (PS) chefiado por Mério Soares; mandato entre janeiro e agosto de
1978 (Carvalho, 2007: 8)



impulsionadas pelo entdo Secretariado para a Modernizagcdo Administrativa (SMA), criado
em 1984 pelo X Governo Constitucional, tendo como competéncias a promocéo da MA, o
encorajamento dos servicos publicos, o fornecimento de conselhos técnicos e a avaliacdo das
medidas de avaliacdo (Rocha, 2001: 106). Segundo Rocha, apesar do SMA ter desempenhado
um papel fundamental no processo de modernizagdo da AP, as politicas por este adotadas néo
convergiram com o paradigma managerialista, sendo essencialmente suportadas pela Teoria
da Escolha Publica, ou seja, politicas resultantes da preferéncia e competicdo entre um
conjunto de agentes'!, numa espécie de mercado em que, na perspetiva do “individualismo

metodologico™?, os decisores politicos tentam maximizar o voto (Pereira, 1997).

Por conseguinte, entre 1986 e 1995, deu-se inicio as primeiras duas grandes fases da MA em
Portugal (Rocha, 2001). A primeira (1986-1992) ficou marcada pela reducdo de custos,
através de medidas de desintervencdo do Estado — privatizacdo de empresas publicas e recurso
a servicos no setor privado!® — pela desburocratizagdo de servigos e simplificacdo de
procedimentos através, por exemplo, da publicacdo do primeiro Codigo do Procedimento
Administrativo'* (CPA), pelo estabelecimento de taxas para o usufruto de servigos publicos,
pela flexibilizacdo das relacGes de trabalho, pela imposicéo aos trabalhadores da AP de um
conjunto de deveres'® para com os cidad&os através da Carta Deontoldgica do Servigo Plblico

10 Governo do Partido Social Democrata (PSD) chefiado por Anibal Cavaco Silva; mandato entre
novembro de 1985 e agosto de 1987 (ibidem: 9)

1 presidéncia, poderes executivo, legislativo e judicial, AP, partidos politicos, grupos de interesse, etc.
(Pereira, 1997)

12 Paulo Trigo Pereira (1997: 424-425) designa como o método utilizado na microeconomia, em que o
individuo — racional e egoista — € a de andlise, excluindo qualquer concegdo orgénica de grupos e/ou
agentes sociais.

13 Seguranca e vigilancia, limpeza, refeicdes, lavagem de roupas, etc. (Rocha, 2001).

14 Segundo Rocha (2001: 109), a publicacdo do primeiro CPA em 1991 tinha como objetivos o
estabelecimento de diretrizes conducentes a eficacia, a regulacdo das decisGes administrativas, o
asseguramento da participacdo das partes interessadas nos processos de decisdo, a salvaguarda da
transparéncia e dos direitos dos cidad&dos, a redugdo da burocracia e o estreitamento das relagdes entre
0s cidaddos e a AP.

15 Exemplo: isencdo, imparcialidade, competéncia, proporcionalidade, cortesia, informacdo, etc.
(ibidem: 110).



e pela tentativa — falhada!® — de uma politica de simplificagdo juridica conducente a uma
racionalidade de gestao'’.

A segunda fase (1993-1995), conhecida pela “Gestio da Qualidade dos Servigos Pliblicos™?8,
tinha como objetivo central incutir nos cidaddos uma cultura de maior exigéncia perante os
servigos prestados pelo Estado, através da divulgacdo social do tema da “qualidade”, por
forma a espoletar a melhoria e modernizagdo dos mesmos®®. Por outras palavras, a ideia
passava por tornar o cidaddo um cliente de servicos publicos que, incutindo-lhe uma
perspetiva mais mercantilizada na sua relacdo com a AP, torna-lo-ia mais exigente com a

mesma e, consequentemente, uma forga motriz de MA.

Entre 1995 e 2002, periodo coincidente com os mandatos dos XIIl e XIV Governos
Constitucionais®®, o processo de reformas da AP sofreu alteracdes, nomeadamente, no que
respeita as politicas, as linhas de acdo e ao “estilo”?, tendo-se focado nas questdes da
qualidade dos servigos, da desburocratizacdo e da modernizacdo tecnoldgica dos processos
administrativos; uma alteracdo decorrente de uma estratégia assente num maior envolvimento
e cooperacdo com os funcionarios plblicos??. Este periodo historico ficou também marcado
pela instituicdo do Livro de Reclamagdes nos servigos publicos e organismos da AP, com a
criagdo, em 1998, das primeiras Lojas do Cidaddo em Lisboa e no Porto®, da Bolsa de
Emprego Publico em 2001, dos primeiros Cursos de Formacdo Avancada em Gestdo Publica
(CEAGP) promovidos pelo Instituto Nacional de Administracdo (INA) e de um conjunto de
iniciativas ligadas as TIC e a sociedade de informacdo em geral, tais como a “Iniciativa
Internet (...), o Servigo Publico Direto (...), 0 Programa Operacional para a Sociedade de

Informagdo (...) e o Programa de Compras Eletronicas”?*.

Y Apesar da intencdo de desregulamentacéo e simplificacdo juridicas, plasmadas na Deliberacdo do
Conselho de Ministros n. °15 DB/89, de 8 de fevereiro, a “proliferagdo juridica continuou” (ibidem:
111).

17 Ibidem

18 Ibidem: 113

19 Ibidem

20 Governos do PS chefiados por Anténio Guterres; mandatos entre outubro de 1995 e outubro de 1999
e outubro de 1999 a abril de 2002, respetivamente (Carvalho, 2007: 9).

2L |bidem

22 |pidem

2 bidem

2 |bidem: 23



Entre 2002 a 2005, periodo correspondente aos mandatos dos XV e XVI Governos
Constitucionais®®, a reforma da AP regressa, em certa medida e sob a premissa do
cumprimento do Pacto de Estabilidade e Crescimento?® (PEC), a um modelo proximo da
NGP, caracteristico dos Governos do final dos anos 80 e principio dos anos 90: reducdo do
Estado e terciarizacdo dos servigos da AP, tendo como prioridades e objetivos a consolidacéo
de um “Estado com autoridade, moderno e eficaz”?’, o saneamento das contas publicas, a
reducdo da AP, a eficiéncia dos servigos, a satisfacdo dos cidaddos e a promocdo de uma

cultura de mérito e de exigéncia®®.

Entre 2005 e 2007, durante 0 mandato do XVII Governo Constitucional®®, permanece o
modelo managerialista da AP seguidos pelos anteriores Executivos, mantendo-se o foco na
desburocratizacdo, simplificacdo e qualidade dos processos, na modernizacéo e flexibilizacédo
dos modelos de gestdo — i.e. adocdo de modelos da gestdo empresarial — e a eficiéncia dos
servicos®®, com vista a reducio de despesa e ao saneamento das contas publicas. Foi um
periodo marcado por inimeras iniciativas, das quais se destaca o SIMPLEX, iniciado em
2006. Segundo o relatério da OCDE sobre a Administracio Eletronica e Simplificacio®?,
tratou-se de uma iniciativa de “grande relevo e Unica” no conjunto de paises pertencentes a
referida organizacdo e em que, num curto espaco de tempo, “(...) Portugal fez grandes
progressos no que toca a criagdo de componentes basicos de administragéo (...)”. O SIMPEX
consistiu na integracdo e execucdo de uma série de programas transversais de MA®? que

visavam a melhoria da eficiéncia e eficacia dos servigos publicos — ao nivel das

% Governos de coligacdo pos-eleitoral entre o PSD e o Centro Social Democrético - Partido Popular
(CDS-PP) chefiados por José Manuel Durdo Barroso e Pedro Santana Lopes; mandatos entre abril de
2002 e julho de 2004 e julho de 2004 e marco de 2005, respetivamente (ibidem: 9).

% Segundo a pagina oficial da Comissdo de Assuntos Econdémicos da Comissdo Europeia (2016), o
PEC é “(...) um conjunto de regras destinado a garantir que 0s paises da UE se empenham em sanear
as suas finangas publicas e em coordenar as suas politicas orcamentais”.

27 |pidem

28 |pidem

2 Governo do PS chefiado por José Sdcrates; mandato entre marco de 2005 e outubro de 2009
(Carvalho, 2007: 9).

% Jbidem

81 OCDE, Tornar a Vida mais Fécil para Cidaddos e Empresas em Portugal: Administracdo Electronica
e Simplificacdo. Traducdo de Maria Luisa Queirds de Castro Feijo. Paris: Organizacdo para a
Cooperacéo e Desenvolvimento Econémico (OCDE), 2008.

82 Exemplos: balcGes Unicos eletrénicos, Empresa na Hora, Cartdo do Cidaddo, Sistema de
Informac&o Empresarial Simplificada, Certiddo Permanente, Portal da Empresa, etc. (OCDE, 2008).
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administracdes centrais, regionais e locais —, por forma a “facilitar a vida a cidaddos e
empresas” e, consequentemente, criar melhores condig¢des para competitividade, em especial,
por via da administracdo eletronica (i.e. do GE) (ibidem). O contexto macroeconémico em
que foi lancado “(...) caracterizava-se pela existéncia de um grande défice orcamental e de
uma economia estruturalmente fraca” (ibidem). Adicionalmente, & data, Portugal havia-se
comprometido com a Unido Europeia (UE) em “reduzir os encargos administrativos em 25%
até 20127, sendo a implementacdo do programa visto, segundo o respetivo relatério, como
uma “(...) janela de oportunidades para alterar a cultura regulatéria, melhorar o clima de
negdcios e aumentar a eficiéncia do setor publico” (ibidem). Como potenciais ameagas, neste
documento séo destacadas a fraca adesdo aos servicos eletrénicos — motivada por uma elevada
infoexclusdo registada em Portugal que decorre, sobretudo, de fatores ligados a idade, a
educacdo e a origem geogréafica dos cidaddos — e uma cultura administrativa onde ainda
predominam atitudes reativas do tipo “silos”®, na qual existe pouca cooperacdo entre
organizagOes, em particular, entre as administragdes centrais, regionais e locais. Em 2007, a
execucdo, coordenacdo e avaliagdo do SIMPLEX passaram para a Agéncia para a
Modernizacdo Administrativa (AMA, 1.P.), instituto publico criado naquele ano com a misséo
de “(...) identificar, desenvolver e avaliar programas, projetos e acdes de modernizacao e de
simplificacdo administrativa e regulatoria e promover, coordenar, gerir e avaliar o sistema de
distribuicdo de servicos publicos, no quadro das politicas definidas pelo Governo” (Decreto-
Lei 116/07). Até 2008, o SIMPLEX registou cerca de 757 iniciativas de MA, tais como a
criacdo de postos de atendimento eletronicos e balcbes Unicos, através da integracdo e
simplificacdo de procedimentos e da partilha de recursos, aos niveis do font-office e do back-
office, por via da administracdo eletronica, isto é, do GE (OCDE, 2008: 66).

1.5. O SAMA - Sistema de Apoios a Modernizacdo Administrativa

No decorrer da atribuicdo dos fundos de coesdo da UE aos Estados Membros e, por
conseguinte, do lancamento do Quadro de Referéncia Estratégico Nacional de Portugal para o
periodo de 2007 - 2013 (QREN 2007-2013), aprovado pela Comissdo Europeia (CE) em 2 de

8 Segundo Diamond et al. (2004), os “Silos” sdo uma metafora para explicar a existéncia de barreiras,
fronteiras e fragmentagdes intraorganizacionais invisiveis, criadas mentalmente pelos membros de
uma organizagdo em funcgéo de percecdes subjetivas e/ou visdes compartimentadas sobre a mesma.
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julho de 2007, “(...) foram criadas linhas de financiamento especiais para projetos de
modernizagdo administrativa, tanto a nivel nacional como a nivel regional e local”. Para a
gestdo e execucao desta linha de financiamento € criado o Sistema de Apoios a Modernizagéo
Administrativa (SAMA) — um instrumento de politica publica inserido nos Programas
Operacionais Regionais de Lisboa e do Algarve e no Programa Operacional Fatores de
Competitividade — COMPETE, do QREN 2007-2013, responsavel pelo cofinanciamento e
aprovacdo de projetos de MA em varios setores e servicos da AP. Durante 0 QREN 2007-
2013, a linha de financiamento do SAMA foi cerca de 1000 milhdes de euros, superior a
“qualquer quadro comunitario anterior” (Feio et al., 2015: 168). A evolucdo da MA em
Portugal, motivada nos ultimos anos pelo SAMA, tem demonstrado convergéncia com a
Unido Europeia, tendo registado um bom desempenho “no dominio da racionalizagdo dos
portais administrativos na Internet, da desmaterializacdo processual e documental e da
implementagdo de sistemas de informagdo de suporte” (ibidem: 168). Contudo, apesar destes
progressos, Portugal regista ainda “(...) um contraste significativo entre a disponibilizagdo de
servigos publicos online e a efetiva utilizacdo da Internet pelos cidaddos, para interagir com as
autoridades publicas em Portugal” (ibidem: 169). Esta andlise ¢ feita partindo do facto de, em
2012, uma parte significativa da populacdo adulta portuguesa — cerca de 34% — nunca ter
usado a Internet; um nivel longe do objetivo tracado pela UE — 50% em 2015 — para a
generalidade dos Estados-Membros. Uma parte significativa dos contributos do SAMA
centrou-se, entre outras intervencdes, ‘“no refor¢o da qualificagdo dos profissionais da
administracdo publica” e na complementar alavancagem da “qualidade técnica e
organizacional dos servigos prestados aos cidaddos” (ibidem: 170), ou seja, formagdao dos
profissionais da AP, no enquadramento dos programas e projetos de MA. No entanto, estas
intervencdes revelaram estar, em muitos casos, desarticuladas dos “projetos de reengenharia
de processos” (ibidem: 171) dos servigos intervencionados, cujos parcos resultados

justificam-se, segundo a avaliagdo ao POFC-COMPETE, pelo seguinte:

“(...) conjugacdo das fortes restrigdes orgamentais e (...) condicionalismos administrativos e
burocraticos que caracterizaram a atividade da Administracdo Publica, potenciados e agravados
pelas alteracOes de governacdo e organizacdo funcional, durante o periodo de implementacdo do
Programa” (Feio et. al, 2015: 172).

Adicionalmente, no que toca aos resultados, em algumas areas especificas da AP —
nomeadamente nas universidades e associacdes de municipios —, as intervengdes de MA séo

menos “percetiveis”, apesar dos impactos positivos destacados em avaliagdes isoladas de
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muitos projetos, relativamente a qualidade de vida das pessoas e de uma consequente
percecdo publica favoravel (ibidem: 172).

Em 2012, o SAMA tinha um total de 168 projetos aprovados, dos quais 34 foram promovidos
por IESP, representado 20% do total, como ¢ possivel observar na tabela 1 em anexo. Estes
dados indicam que, durante o periodo do QREN 2007-2013, uma grande parte dos projetos do
SAMA promovidos por IESP eram da Regido Norte — cerca de 13 projetos, ou seja, 38% dos
projetos aprovados. A Regido Centro contou com 12 projetos (35%) e a Regido da Area
Metropolitana de Lisboa com nove (26%). Segundo os dados do Relatorio Intercalar, entre
2007 e 2013 ndo houve nenhum projeto no &mbito do SAMA promovido por IESP localizadas
nas regides do Alentejo e da R.A. dos Acores, apesar destas, a par as Regides do Norte e do

Centro, estarem inseridas nos Objetivos de Convergéncia durante esse periodo.

Posto isto, e no sentido de perceber o que fundamenta os apoios publicos a modernizacéo
administrativa nas IESP e de que forma estas contribuem para os objetivos deste tipo de
instituicGes, importa perceber quais 0s objetivos genéricos deste tipo de instituicdes. Nesse
sentido, no ponto seguinte da presente dissertacdo essa questdo é explorada, a partir de uma
tese de doutoramento da autoria de Dalva Magro (2011)* sobre as transformagdes nas

universidades publicas decorrentes das reformas managerialistas.

1.6. Os objetivos das Instituicbes de Ensino Superior Publicas

Segundo Magro (2011), as IESP s3o “um tipo especial de organizacao” que, apesar de
remontarem a €época medieval, obedecem atualmente ao “principio da utilidade” (Caraca
citado em Magro, 2011: 17). Por conseguinte, e como refere Baldridge (citado em Magro:
18), os modelos de gestdo destas organizacbes ndo poderiam ser burocraticos, pois isso
implicaria rigidez e estabilidade organizacionais, incongruentes com aquilo que é descrito por

este autor como caracteristicas centrais de uma universidade, a saber:

%  Fonte: informacdo disponivel na pagina oficial do QREN, disponivel em
<http://lwww.gren.pt/np4/file/1356/1_Objetivos_Converg_ncia_e_Competitivida.pdf> [acedido em 2
de fevereiro de 2015]

% Magro, D. New Public Management, Managerialismo e Ensino Superior: Uma Andlise das
Transformagdes na UDESE. Tese de Doutoramento, Faculdade de Economia da Universidade do
Porto. 2011
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“(...) 1) ambiguidade de objetivos (objetivos vagos, difusos e confluentes entre si); ii) clientela
especial (seus alunos, clientes, sdo pessoas com voz ativa no processo decisério institucional); iii)
tecnologia problematica (por possuir clientes diferenciados que necessitam de métodos e
tecnologias diferenciadas); iv) profissionalismo (por tratarem com uma clientela especial e
tecnologia problematica, as fungdes desenvolvidas pelos profissionais também sdo diferenciadas,
orientando-se pelas tensdes entre seus valores profissionais e as expectativas burocréaticas, sendo
avaliados por seus pares ao invés de seus superiores); € (...) v) vulnerabilidade ao ambiente (por

se situarem entre autonomia e pressao do ambiente, os processos internos sdo intrincados).”

Posto isto, e dadas as exigéncias e processos diferentes comparativamente com um qualquer
outro tipo de organizacio, Baldridge defende que as universidades®® “raramente possuem uma
s6 missdo”, o que dificulta a formulagdo de “metas e objetivos claros que possam atender de
forma adequada a todos os que dela fazem parte.” (ibidem: 18). No caso em particular das
universidades publicas, Magro refere que estas ocupam um lugar diferenciado em funcéo da
“autoridade de seus profissionais, que Ihes confere o poder de tomar as decisdes sobre como o
conhecimento é criado e transmitido” (2012: 18). Por outras palavras, a produgédo cientifica
exige que as universidades gozem de uma maior autonomia de gestdo comparativamente com
outras organizacfes do Estado. Adicionalmente, a emergéncia e hegemonizacdo do
neoliberalismo e, consequentemente, a universalizacdo do mercantilismo no ensino superior e
na investigacdo, conduziram a um maior enfoque destas organiza¢des na mensurabilidade do
desempenho e dos resultados (Barnet citado em Magro, 2012: 21), a semelhanca do que
acontecera na generalidade das administracfes publicas com a adocdo da Nova Gestdo
Publica (NGP). No caso das universidades, este paradigma de gestdo tem como objetivo
instalar “(...) relacbes de concorréncia como forma de aumentar a responsabilizacdo, a

produtividade e o controlo” (Olssen e Peters citados em Magro, 2012: 32).

A partir do final da década de 80, e com a entrada em vigor de novos contratos sociais entre
as universidades e investigadores (Guston e Keniston citados em Magro, 2012: 24), a
producdo cientifica passou a ser orientada para objetivos sociais, economicos, politicamente
persuasivos e pautada por “(...) um modelo de inovagdo muito mais complexo do que (...) o

previamente adotado” (Dagnino citado em Magro, 2012: 25). Por conseguinte, e a luz da

% Por motivos de cita¢do, “universidades” ou “universidades publicas” sdo subentendidas como IESP
no presente subcapitulo.
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Teoria do Capitalismo Académico®’ descrito por Slaughter e Leslie (citados em Magro, 2012:
26), estas novas orientacOes espoletaram a emersdo de um setor corporativo-empresarial nas
universidades que, segundo estes, as capacitaria para a “nova economia” ¢ “novos fluxos de
investimento”, nomeadamente, para a modernizagao de infraestruturas, desenvolvimento de
marketing institucional, produtos e servicos. Nesse sentido, e segundo o modelo de tripla
hélice®® (Triple Helix) preconizado por Etzkowitz (citado em Magro, 2012:26), as
universidades tendem a criar relacbes com o setor empresarial por forma a suprir potenciais
“dificuldades de obtengdo de recursos publicos” (ibidem: 26) tendo, porém, e
consequentemente, perdido gradualmente o monopo6lio da producdo de conhecimento
(Santiago citado em Mago, 2012). Verifica-se, portanto, um contexto de concorréncia entre as
IESP estando, inclusivamente, sujeitas a pressdes internas e externas, motivadas por varios
fatores, como sejam a entrada em vigor do RJIES — que segundo Mano e Marques (2011)
funcionou como um importante estimulo externo de transformacgdo empreendedora para estas
instituicdes — e de novos modelos de governacdo, como € o caso do modelo fundacional,

adotado por varias universidades publicas.

1.7. Conclus6es preliminares

Como é possivel constatar neste capitulo, modernizacdo administrativa e governo eletronico,
apesar de complementares, ndo sdo a mesma coisa: a primeira € algo conceptualmente mais
abstrata e estd a um nivel “macro”, no sentido em que compreende um conjunto de
transformacbes socialmente transversais, do ponto de vista qualitativo, dos
modelos/paradigmas, das estruturas e dos processos de administracdo publica. J& o segundo,
que deriva da primeira, situa-se a um nivel “meso” e/ou “micro”, resumindo-se na utilizagéo
das TIC em geral e da Internet em particular, na construcdo de estruturas e processos

administrativos e, sobretudo, na disponibilizacdo eletronica de servigos publicos.

87 «(...) relacdo das universidades com o mercado na busca de financiamentos por meio de atividades
de interesse da iniciativa privada” (Magro, 2012: 26).

% Inovacdo e producdo de conhecimento por via da relacdo triddica entre governo, investigadores e
empresas (ibidem).
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As politicas puablicas de modernizacdo administrativa consistem na materializacdo de
programas de modernizagdo administrativa, com o objetivo de suprir necessidades coletivas

e/ou simplificar e facilitar a vida dos cidad&os e das empresas na sua interacdo com o Estado.

O SAMA do QREN 2007-2013 foi um dos principais instrumentos de politica publica de
modernizacdo administrativa em Portugal nos ultimos anos, cujo propdsito central residiu,
com recurso aos fundos comunitarios para a coesdo territorial, na aprovacdo e no
cofinanciamento de projetos de modernizacdo administrativa e de governo eletrénico para
organismos da administracdo central, regional e local, assim como de entidades publicas
administrativas autdnomas e independentes, como foi caso das institui¢ces de ensino superior
publicas. De um modo geral, durante 0 QREN 2007-2013 e no ambito do SAMA, 0s apoios

concedidos a estas intuicdes representaram cerca de 20% dos projetos aprovados.

Por fim, os objetivos genéricos das IESP séo tendencialmente ambiguas, difusas, vagas e
conflituantes entre si, principalmente, desde a emergéncia do neoliberalismo e da consequente
mercantilizacdo do ensino superior e da investigacdo. Estes foram determinantes para o
surgimento de modelos de avaliagdo de desempenho predominantemente assentes na
quantificacdo e mensurabilidade dos resultados, de novas orientagdes para a producdo
cientifica (exemplo: principio da utilidade) e para a perda de poder do Estado enquanto

“monopolista” da investigacao.
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Il. A implementacdo do SAMA nas instituicdes de ensino
superior publicas (IESP) — o caso do Balcdo Unico do
ISCTE-IUL

Por forma a serem explorados os fundamentos e os resultados esperados do SAMA do QREN
2007-2013, em particular nas instituicGes de ensino superior publicas (IESP), e a responder a
questdo inicial — em que medida os objetivos gerais do SAMA serviram 0s objetivos das
IESP? —, o segundo capitulo da presente dissertacdo apresenta um estudo empirico realizado
junto de uma IESP apoiada por este instrumento de politica publica de modernizacao
administrativa — o ISCTE - Instituto Universitario de Lisboa — durante o periodo acima
referido. Nesse sentido, e para uma melhor compreensdo das IESP no que e a gestdo
administrativa importa, nos subcapitulos seguintes serdo abordados 0s objetivos, as respetivas
orientacdes e 0s processos administrativos genéricos deste tipo de instituicdes, acompanhado
por um mapeamento “padrdo” e descrigdo dos mesmos. Seguidamente, é apresentada a
metodologia de anélise, baseada em estudos de caso sobre politicas publicas de modernizacdo
administrativa em IESP. Por fim, no ultimo subcapitulo, sdo apresentados os resultados e as

conclus6es do presente estudo de caso.

11.1. Os processos administrativos das IESP

Neste subcapitulo sdo apresentados, de uma forma geral e com base nos objetivos genéricos
das IESP elencados no capitulo anterior, os processos administrativos, nomeadamente, a sua
descricdo e respetivas fungdes, assim como a sua materializacdo e extensdo na plataforma
digital Balcdo Unico, vulgarmente conhecida como Fénix, cujo projeto e implementacéo
foram cofinanciados ao abrigo do SAMA, em 2012%°, Para o efeito, e dado o objeto de estudo
da presente dissertacdo, foram tidos como referéncia o regulamento dos servicos

administrativos*® do ISCTE-IUL e o site de suporte do Balcdo Unico*’. Nesse sentido, para o

% Projeto SAMA QREN 2007 — 2013 n.° 23066 (tabela 1 em Anexo).
40 Despacho n.°12/2015 do Reitor do ISCTE-IUL
4 ISCTE-IUL. Suporte Fénix. 2016. <http://suporte-fenix.iscte.pt/> [acedido em 26 de julho de 2016]
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mapeamento e descri¢do genérica dos processos administrativos das IESP, foram igualmente

tidos como referéncia os Servigos Centrais do ISCTE-IUL, a saber: (a) Servigos Financeiros,

Patrimoniais e de Recursos Humanos, (b) Servicos de Gestdo do Ensino, (c) Servicos de

Infraestruturas Informaticas e de Comunicacdo e (d) Servicos de Informacdo e

Documentacao, cuja descricao € feita de seguida:

a)

b)

Servicos Financeiros, Patrimoniais e de Recursos Humanos: servi¢os com a missdo de
assegurar a “gestdo dos recursos financeiros, fisicos e humanos™*? da instituicao,
compreendido em quatro Unidades organicas: Financeira — gestdo financeira e
orcamental —, Patrimonial e de Compras — “processos administrativos de aquisi¢oes de

empreitadas, bens e servigos (...)"*3

—, Edificios e Recursos — procedimento no
dominio da gestdo e manutencdo das infraestruturas edificadas e respetivo patriménio
— e Recursos Humanos — “implementacao das politicas de gestdo de pessoal docente e

ndo docente (...)"*

. A extensdo destes servigos na plataforma Fénix materializa-se nas
funcionalidades relacionadas com o controlo e consulta da assiduidade dos
funcionarios ndo docentes — portal “Funcionario” — e com a gestdo da ocupagdo das

salas de aula e demais espagos — portais “Gestao de Recursos” e “Gestao de Espacos”;

Servigos de Gestdo do Ensino: responsaveis pela implementagdo ¢ organizagdo dos
planos de estudos, horérios, concessdo de graus académicos, informag¢do e apoio aos
candidatos ao ensino superior e “assegurar todo o apoio técnico e administrativo
necessario ao funcionamento eficiente e eficaz das Escolas e dos Departamentos”.
Estes servigos compreendem as Unidades dos 1° e 2° Ciclos, a Area de Gestdo
Curricular e de Apoio a Docentes e a Unidade de Apoio ao 3° Ciclo. A extensdo destes
servigos na plataforma Fénix materializa-se na administragdo das unidades
curriculares, assiduidade dos alunos, calendario de aulas, gestdo de servico docente,
gestdo de sumarios e horarios de docentes, lancamento de notas e planeamento de
aulas — portais “Docéncia” e “Planeamento”—, no apoio a candidaturas a cursos do 2° e
3° ciclos e a unidades curriculares isoladas — portais “Candidaturas” e “Secretaria da

Escola”—, na gestao da assiduidade e monitorizagao de avaliagdes parcelares, horarios,

inquéritos e inscri¢des em unidades curriculares — portal “Estudante”;

42 Despacho n.°12/2015 do Reitor do ISCTE-IUL
43 Ibidem
4 bidem
4 bidem

18



c) Servicos de Infraestruturas Informéaticas e de Comunicagdo: responsaveis pela
operacionalidade de todas as infraestruturas informaticas e de comunicag¢des da
universidade. Estes compreendem a Unidade de Redes, Comunicacdes e Sistemas
(gestao de redes) e o apoio ao utilizador. A extensdo destes servigos na plataforma
Fénix materializa-se na respetiva pagina de suporte;

d) Servigos de Informacdo e Documentacdo: encarregues da gestdo dos recursos
bibliograficos, compreendidos pelas Unidades de Informacao e Formagao (difusdo de
informacao de apoio ao ensino ¢ a investigagao) e Biblioteconomia (todos as func¢des
inerentes a arca da biblioteca). A extensdao destes servigos materializa-se numa

plataforma propria da Biblioteca do ISCTE-IUL.

Com base na descrigdo dos Servicos Centrais do ISCTE-IUL, é possivel constatar que, para o
normal funcionamento dos mesmos SA0 necessarios varios recursos, nomeadamente,
humanos, infraestruturais, tecnoldgicos, materiais e financeiros. A entrada em vigor da Lei n.°
62/2007, de 10 de setembro, que aprovou o Regime Juridico das Instituicbes de Ensino
Superior (RJIES), determinou uma reestruturacdo das estruturas organicas nas universidades
(Mano e Marques, 2011), tendo-se verificado, na generalidade das IESP, a existéncia de
expressdes como “eficacia” e “eficiéncia” (ibidem), num contexto de diminuicdo de
financiamento do ensino superior, pelo que diversas medidas de racionalizacdo tém sido
postas em préatica durante os Ultimos 10 anos (ibidem). Posto isto, importa saber quais 0s
impactos e o papel que as politicas publicas de MA e GE podem ter neste quadro contextual.

No ponto seguinte é apresentada a metodologia de andlise do presente estudo.

I1.2. Metodologia

A metodologia utilizada teve em conta exemplos aplicados em estudos de avaliacdo e analise
de politicas publicas de MA e GE e de Fatores de Sucesso das TI's de categoria
“organizacional e gerencial” em Projetos de GE, os quais serdo discutidos nas seccdes

seguintes.
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2.1 Modelo conceptual de avaliagdo de politicas publicas de governo eletrdnico
segundo Stanimirovic e Vintar

O estudo de Stanimirovic e Vintar (2013) tem como principal objetivo analisar o estado dos
modelos de indicadores para avaliacdo de politicas publicas existentes, tendo como focos a
identificagdo e caracteriza¢do dos aspetos e niveis “chave” nas politicas de governo eletronico
(GE), assim como a conceptualizagdo de um modelo de indicador integrado que permita a
avaliacdo das mesmas. Os autores defendem que a grande diversidade dos modelos de
avaliacdo de politicas de modernizacdo administrativa, assim como a falta de uniformizacéo
dos respetivos procedimentos de analise — sobretudo devido a diversidade e multiplicidade de
backgrounds contextuais, naturezas institucionais e organizacionais e diferentes bases logicas
— tendem a dificultar uma comparacdo entre 0s mesmos. Para estes autores, os estudos
anteriores tém-se debrucado sobre fatores organizacionais (ex.: capacidade e cultura
organizacionais, 0s impactos da implementacdo de novos processos, etc.) e fatores externos
(ex.: fatores politico-sociolégicos, tais como o nivel de participagdo/utilizacdo dos servicos de
GE, o desenvolvimento das tecnologias de informacdo e comunicacdo (TIC) do ponto de vista
nacional, graus de acessibilidade ou a relacdo entre indicadores econdémicos e indicadores de
GE, etc.) existindo, frequentemente, sobreposicdes de estudos, assim como uma falta de
clareza quanto aos objetivos dos mesmos sobre esta tematica.
Segundo a OCDE (2007) uma “(...) avaliagdo efetiva requer boas métricas, uma constante
monitorizacao e reporte, 0 uso profissional e disciplinado de quadros avaliacdo robustos e o

uso de avaliagdes a longo prazo” (citada em Stanimirovic e Vintar, 2013: 298).

Segundo Stanimirovic e Vintar (2013) os aspetos-chave de avaliacdo sdo 0s seguintes:

Avaliacdo dos efeitos transformacionais: mudancas e transformacGes da estrutura

organizacional (ex.: reengenharia de processos administrativos, reducdo de custos e encargos
dos servicos, reducdo dos niveis hierarquicos, descentralizacdo, transformacdes no que
respeita & cultura organizacional, ao sentimento de pertenca e/ou as competéncias dos
colaboradores, etc.);

— Aspetos organizacionais

Avaliacdo dos investimentos infraestruturais: analise de fatores internos e externos para a

implementacdo infraestrutural das TIC. Fatores internos: politicas publicas e enquadramento

legal sobre as TIC, capacidade/disponibilidade orgcamental, existéncia de meios humanos e
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potenciais barreiras ao desenvolvimento das TIC. Fatores externos: niveis de infoexcluséao,
utilizacdo e interesse nas TIC, fraquezas e ameacas da envolvente externa para 0
desenvolvimento das TIC,

— aspetos infraestruturais

Avaliacdo dos efeitos politicos e socioldgicos: alteracbes estruturais do ponto de vista politico

e socioldgico, tais como a transparéncia, participacdo democratica, a corrup¢ao, a participacao
e satisfacdo dos utentes/utilizadores dos servicos de GE, impactos nas relaces e dinamicas
sociais, estratificagdo e coesédo sociais. Segundo os autores, 0s modelos que abrangem estes
indicadores s&o0 escassos.

— Aspetos politico-socioldgicos

Avaliacdo de impactos econdmicos e de sustentabilidade: impactos no Produto Interno Bruto

(PIB), beneficios publicos, indices de competitividade, desenvolvimento sustentavel, etc.

— Aspetos econdmicos e de sustentabilidade

Os niveis de avaliagdo considerados sdo:

Territorial: paises, estados, regides, cidades, etc.

Sectorial: politica ambiental, politica fiscal, politica econémica, politica de ciéncia e
investigacao, etc.,

Programas de GE em particular: ex.: e-fatura, e-learning, e-salde, etc.

Organizacional: agéncias e institutos publicos, ministérios, secretarias-gerais, municipios, etc.

Projetos em particular

O cruzamento dos aspetos-chave e dos niveis de avaliacdo referidos leva a construcdo da

matriz de analise apresentada abaixo.
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Modelo conceptual de avaliacdo de politicas de governo eletrénico

Aviacio da Politica “A”

Aspetos-chave de avaliacdo

Niveis de avaliagéo

Tabela 1: adaptado da figura 1 de Stanimirovic e Vintar (2013: 301)

Segundo os autores, o quadro conceptual acima apresentado facilita e favorece a fiabilidade
das avaliacdes de politicas de GE, apesar da sua complexidade aquando do cruzamento entre

niveis de avaliagdo de politicas e de aspetos-chave.

2.2 Fatores de sucesso de projetos de governo eletronico segundo Garcia e Pardo

Com base na revisdo da literatura, em torno das tematicas da administracdo e das TIC, Garcia
e Pardo (2005) analisaram um conjunto de guias e procedimentos utilizados por diversos
profissionais na implementacdo e gestdo de servicos de GE, a fim de mapear os fatores de
sucesso dos projetos de GE. O resultado desta andlise serviu, segundo 0s autores, para
determinar pontos em comum nos varios guias praticos, assim como elencar um conjunto de
recomendacdes para iniciativas futuras (2005: 187). O foco da andlise consistiu na
examinagdo, aos niveis nacional (EUA e Canadd) e estatal (EUA), de quatro ferramentas
utilizadas no GE, baseada na visibilidade e no papel informador que cada uma tem na
perspetiva dos profissionais, tendo produzido um conjunto de observagdes quanto & sua
importancia, quer para os desafios da GE em geral, quer para as estratégias de iniciativas de
GE bem-sucedidas (ibidem: 188).
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Este artigo teve por base a exploracdo de publicagdes das cinco principais revistas cientificas
de administracdo publica, assim como de outras publicagdes no ambito das tecnologias de
informacdo (TI) focadas nos fatores de sucesso, quer de projetos de GE, quer de projetos de
TIC em organizacBes privadas, referentes ao periodo compreendido entre 1999 e 2003
(ibidem: 189). Segundo os autores, os principais desafios do GE estdo agrupados em cinco
categorias: “informacdo e dados*, (...) tecnologia de informacido®’, (...) organizacional e
gerencial®®, (...) legal e regulamentar®®, e (...) institucional e contextual®® (ibidem:190).
Numa segunda fase, a analise e descricdo das ferramentas de GE teve em conta, além da
visibilidade e importancia perante os profissionais, os fatores de sucesso das T1 (ibidem:190).
As ferramentas utilizadas pelos profissionais, vistas como guias praticos por parte destes sao
as seguintes (2005: 196-199):

a) Metodologia Medidora de Valor (Value Measuring Methodology): andlise dos impactos,
com base no valor, nos custos e riscos das iniciativas nos stakeholders afetados direta e
indiretamente pelas mesmas;

b) Criacdo e Utilizacdo de Casos de Negocios para Projetos de Tl (Creating and Using a
Business Case for Information Technology Projects): através de um diagrama fornecido pelo
Conselho do Tesouro do Canada, esta ferramenta consiste na formulacdo de casos de negdcio,
que permitam orientar tomadas de deciséo, no que respeita a investimentos;

c¢) Guido de Casos de Negocios do Estado no ambito das Tl (A Primer on State Government
IT Business Cases): elaborado pela Associacdo Nacional dos Chefes Oficiais de Informacéo
dos EUA (National Association of Chief Infomation Officers), este guido consiste numa
ferramenta critica que, partindo da identificacdo da reviséo da literatura dos profissionais da
area, permite a concecdo de um quadro de casos de negécios de T e a discussao dos desafios
de governacdo nesta area;

d) “Fazer escolhas inteligentes de TI” (Making smart IT choices): elaborado pelo Centro de

46 «Gestdo da informagdo e qualidade dos dados” (2005: 91).

47“Usabilidade (...), questdes de seguranca (...), incompatibilidade tecnoldgica (...), complexidade
tecnologica (...), competéncia técnica e experiéncia (...), novidade tecnoldgica” (ibidem).

48 “Tamanho do projeto (...), atitudes e comportamentos dos gestores (...), diversidade organizacional
(...), falta de alinhamento com objetivos organizacionais ¢ projetos conflituantes (...), resisténcia a
mudanga (...), conflitos” (ibidem).

49 “Leis e regulamentagdes restritivas (...), orgamentos anuais (...), relagdes intergovernamentais”
(ibidem).

% “Questdes de privacidade (...), autonomia das agéncias (...), politicas e pressdo politica (...)

contexto social, politico e demografico” (ibidem).

23



Tecnologia no Governo (Center for Technology for Government), um centro de investigagéo
aplicada da Universidade de Albany (Estado da Gedrgia, EUA). Partindo dos dados
recolhidos da auscultacdo junto dos stakeholders, esta ferramenta consiste numa listagem de
questdes e principios em torno das TI, posteriormente analisadas para “(...) compreender os
problemas e os respetivos contextos, identificar e testar solugdes e, por fim, avaliar as
alternativas e fazer escolhas” (ibidem: 199).

Assim, os fatores de sucessos em cada uma das categorias acima descritas sdo 0s seguintes
(2005:194):

a) informagéo e dados: “plano global (...), feedback continuo de parceiros utilizadores (...) e
garantia de qualidade e conformidade”;

b) tecnologia de informacdo: “facilidade de utilizacdo (...), utilidade (...), demonstracbes e
prototipos”;

c) organizacional e gerencial: “conhecimentos e competéncias das equipas de projeto (...),
competéncias técnicas e sociais do responsavel de IT (...), objetivos claros ¢ realistas (...),
identificacdo de stakeholders relevantes (...), envolvimento do utilizador final (...),
planeamento (...), metas claras e resultados mensuraveis (...), boa comunicagdo (...), Ultima
melhoria do processo de negocio realizada (...), formagdo adequada (...), financiamento
adequado e inovador (...), revisdo das atuais melhores praticas”;

d) legal e regulamentar: “politicas e padrdes de tecnologias de informagao”;

e) institucional e contextual: “lideranca executiva (...), apoio legislativo, outsourcing

estratégico e parcerias publico-privadas”.

Seguidamente, os autores procederam a uma analise comparativa, elaborada por um conjunto
de comunidades académicas e outras entidades publicas e privadas (2005: 200), das quatro
ferramentas em funcdo das 5 categorias dos desafios do GE e dos respetivos fatores de
sucesso, enunciados anteriormente.

Sucintamente, e no caso particular dos desafios e fatores-chave de sucesso do GE nas
dimensdes “gerencial e organizacional”’, o estudo revela o seguinte: as ferramentas
“Metodologia Medidora de Valor” e “Fazer escolhas inteligentes de TI” sdo as que mais
remetem para as questdes da gestdo organizacional. A primeira fornece, segundo o0s autores,
“técnicas para a avaliacdo dos impactos e dos riscos organizacionais e gerenciais, tais como a
falta de alinhamento, (...) técnicas para testar hipOteses sobre as iniciativas e avaliar o

impacto de hipoteses incorretas de uma iniciativa” (ibidem). A segunda aumenta o
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conhecimento sobre 0s riscos organizacionais e gerenciais, como a falta de atencdo dos
utilizadores, a falta de alinhamento entre as iniciativas e 0s objetivos organizacionais e a
multiplicidade de objetivos conflituantes entre si. Além disso, fornece técnicas, tais como
“objetivos estruturados, visdo mobilizadora e um quadro estratégico para minimizar 0s
desafios” (ibidem). Ambas as ferramentas apelam a participagao dos stakeholders como
“estratégia fundamental para a superacdo dos objetivos gerenciais e organizacionais”
(ibidem).

Com este estudo, os autores concluem que a “compreensdo dos riscos” e a “inteng¢do de
diminuir os mesmos” s3o as prioridades, quer para profissionais, quer para investigadores,
explicado em grande parte pelo investimento feito por parte das organizagdes em TI, sejam

elas publicas ou privadas.

Em suma, os Fatores de Sucesso das TI's de categoria “organizacional e gerencial” em

Projetos de GE s&o os seguintes®:

a) conhecimentos e competéncias das equipas de projeto;
b) competéncias técnicas e sociais do(s) responsavel(eis) na area das TI's;
c) objetivos claros e realistas;

d) identificacdo de stakeholders relevantes;

e) envolvimento do utilizador final;

f) planeamento;

g) metas claras e resultados mensuraveis;

h) boa comunicacéo;

i) altima melhoria do processo de negdcio realizada;

j) formacdo adequada;

k) financiamento adequado e inovador;

) revisdo das atuais melhores préticas.

51 Segundo o estudo de Garcia e Pardo (2005)
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2.3 Definicéo dos procedimentos de analise

Os estudos e metodologias apresentadas permitiram a definicdo do grupo-alvo para a
entrevistas, com base no cruzamento entre os niveis de andlise e 0s aspetos-chave de
avaliacdo da politica de GE. Os fatores de sucesso foram utilizados na anlise de conteudo das
entrevistas, nomeadamente, para elencar quais os fatores de sucesso mais mencionados. Dessa
analise foi elaborado um cruzamento com o Plano Estratégico do ISCTE-IUL definido para o
trienio 2014-2017 e com o0s objetivos gerais do Eixo IV do COMPETE do QREN 2007-2013,

como é possivel verificar no ponto seguinte.

2.4 Formulacdo das questdes especificas que orientaram a pesquisa empirica

Com base no enquadramento tedrico e metodoldgico acima plasmado, foram elencadas as

seguintes questdes orientadoras do desenvolvimento do estudo de caso:
a) Fez sentido o SAMA ser aplicado nas IESP?

b) Em gue media 0 SAMA procurou responder as necessidades das IESP, em particular,

dos docentes, dos ndo docentes e dos estudantes?

c) Qual o grau de eficacia (i.e., impacto positivo) e o nivel de sustentabilidade (i.e.,
durabilidade da politica publica) dos projetos do SAMA nas IESP?

d) O governo eletronico, parte fundamental da modernizacdo administrativa, assenta, no
essencial, na reengenharia dos processos por via das TIC. Sendo o SAMA um
instrumento de politica publica de apoio a modernizacdo administrativa e, por
conseguinte, ao governo eletrénico, quais 0s impactos do ponto de vista
organizacional (processos, comportamentos, estruturas de poder, dindmicas, etc.) das

TIC nas IESP? Quais 0s seus principais fatores de sucesso?

e) Quais sdo atividades administrativas mais importantes/que mais pesam para as
atividades cruciais/core (producdo cientifica, tecnoldgica e cultural, contratacdo de

pessoal docente, etc.) das IESP?

f) Quais os principais contributos que o Balcdo Unico trouxe para essas atividades?

26



g) O recurso a0 SAMA por parte das IESP teve por base a intencdo de melhorar a
eficiéncia dos servigos prestados e respetivos processos ou a um mero recurso a
financiamento comunitario, num contexto de restricbes orcamentais ditadas pela

tutela? Ou ambas? Se sim, qual foi a que pesou mais na tomada de decisao.
h) Quais os efeitos transformadores do SAMA nas IESP?

i) O SAMA melhorou, de alguma forma, o dia-a-dia da comunidade académica em geral

ou algum grupo em particular (alunos, docentes, ndo-docentes)?
j) Qual é a percecdo do Balcdo Unico por parte de:

1- Docentes

2- Estudantes

3- Investigadores

4- Nao docentes

5- Outros grupos e/ou stakeholders (ex.. empresas prestadoras de servico de

vigilancia e rececao, etc.)

k) Quais as expetativas da comunidade académica em geral e dos grupos em particular

relativamente ao Balcdo Unico antes de este ser implementado?
I) Em que medida foram correspondidas?
m) Quais as implica¢bes ou contributos para a producao cientifica?
n) Foi ao encontro das necessidades especificas dos seus publicos-alvo?

0) Num contexto em que as organiza¢des publicas, e em particular as IESP, sdo cada vez
mais orientadas para a competicao, eficiéncia, desempenho e resultados®? (cientificos e
de gestdo organizacional) faz sentido continuar a apostar na MA, mesmo tendo em
conta os investimentos financeiros, humanos e infraestruturais que isso acarreta? Esse

investimento compensa (ou compensou)?

52 Muitos por influéncia do managerialismo e do contexto concorrencial em que as IESP estdo
inseridas.
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Seguidamente, as seguintes questdes foram enquadradas no quadro conceptual de avaliagdo
de politicas de GE de Stanimirovic e Vintar, conforme o respetivo nivel e aspeto-chave de
avaliacdo. As questdes “a” e “h”, por se tratarem de tematicas relacionadas com o SAMA,
estdo enquadradas ao nivel de avaliacdo de programas de GE em particular e procuram
responder aos efeitos transformacionais decorrentes da implementacéo e execugéo do referido
sistema. No mesmo nivel de avaliacdo, estdo enquadradas as questdes “b” e “c”, sendo que a
primeira procura explorar os efeitos politicos e socioldgicos e a segunda os impactos
econdmicos ¢ de sustentabilidade da mesma. As questdes “d” e “e€” procuram explorar os
efeitos transformacionais do SAMA ao nivel organizacional, em particular, os fatores de
sucesso da introdugdo das TI’s nos processos administrativos das IESP e respetivos impactos
socioculturais. No mesmo nivel de avaliagdo, mas enquadrada num aspeto-chave diferente —
impactos econdmicos e de sustentabilidade — esta a questao “g”. Por fim, as questdes “f”, “i”,
<57, “k”, “17, “m”, “n” e “0” estdo ao nivel de avaliagdo de um projeto em particular — Balcao

Unico do ISCTE-IUL — e procuram responder aos efeitos transformacionais.

Aspetos-chave de avaliagédo

f,i,j,k,I,m,n,0

Niveis de avaliacao

Tabela 2 - enquadramento das questdes-base por nivel e aspeto-chave de avaliagdo de politicas publicas de governo
eletrénico

2.5 Entrevistas

A definicdo do grupo-alvo para a realizacdo das entrevistas teve por base o enquadramento
das questBes nos trés niveis de avaliacdo e os trés aspetos-chave descrito no ponto anterior,
assim como as instituicdes diretamente relacionadas com o tema central da presente

dissertagdo, ou seja, com uma IESP, com o SAMA e com o PO COMPETE, a saber: o
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ISCTE-IUL (a) , a AMA, I.P.>® (b) e a Autoridade de Gestdo do Programa Operacional
Comepetitividade e Internacionalizagdo (c), respetivamente. Todas as entrevistas foram
enviadas e respondidas por escrito, via e-mail. As respostas as entrevistas estdo plasmadas no

capitulo VI - Anexos.
ISCTE-IUL

Do ISCTE-IUL foi realizada uma entrevista ao Diretor do Servigco de Infraestrutura
Informatica e Comunicacdes. Nesta entrevista foram colocadas as questoes “d”, “e”, “g”, “f”,
“I0 9 k7, 1, “m”, “n” e “o”, as quais visaram explorar questBes aos niveis
“organizacional e do projeto” e sobre os “efeitos transformacionais, econémicos e de
sustentabilidade”, no sentido de avaliar o impacto geral que o SAMA poderia registar numa

IESP em particular.
AMA, I.P.

Da AMA, |.P. foi realizada uma entrevista a uma gestora de projetos da Equipa de Apoio a
Modernizacdo Administrativa, tendo sido colocadas as questdes “a”, “h”, “b” e “c”. AS
mesmas visaram explorar e avaliar os “efeitos transformacionais”, os “efeitos politicos e
socioldgicos” e os “impactos econdmicos e de sustentabilidade” ao nivel “Programas de GE
em particular”, com base no quadro de avaliacdes de politicas de GE.
Autoridade de Gestao do Programa Operacional Competitividade e
Internacionalizagdo

Da Autoridade de Gestdo do Programa Operacional Competitividade e Internacionalizagéo,
foi realizada uma entrevista a um secretario técnico responsavel pela Unidade Operacional de
Administracdo Publica, tendo sido colocadas, a semelhanca da entrevista com a AMA, 1.P., as
questdes “a”, “h”, “b” e “c”. As mesmas visaram explorar ¢ avaliar os “efeitos
transformacionais”, os “efeitos politicos e socioldgicos” e os “impactos econémicos e de
sustentabilidade” ao nivel “Programas de GE em particular”, segundo o quadro de avaliagdes

de politicas de GE.

53 Organismo Intermédio do Eixo Prioritario IV — Uma Administragdo PuUblica Eficiente
e de Qualidade — do PO COMPETE e do instrumento SAMA (Relatério de Execucdo 2014 do COMPETE,
2015: 133)
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2.6 Analise de contetido

A andlise de conteudo incidiu na enumeracao das mencgoes aos Fatores de Sucesso das Tl's de
categoria ‘“‘organizacional e gerencial” em Projetos de GE, mesmo que tacita e/ou
implicitamente, em cada uma das entrevistas, tendo sido elaborada uma matriz para o efeito
(ver tabela abaixo). Adicionalmente, foram também analisadas as principais ideias retiradas

das entrevistas.

Fatores de Sucesso das Tl's de

categoria “organizacional e Total
gerencial” em Projetos de GE
Conhecimentos e competéncias 0 1 1 2
das equipas de projeto
Competéncias técnicas e sociais
do(s) responsavel(eis) na area 0 1 0 1
das TlI's
Objetivos claros e realistas 1 4 5 10
Identificacéo de stakeholders %) 5 8 16
relevantes
Envolvimento do utilizador final 5 3 2 10
Planeamento 0 0 0 0
Metas claras e resultados 0 12 15 28
mensuraveis
Boa comunicagéao 1 1 1 2
Ultima melhoria do processo de 0 0 1 1
negdcio realizada
Formac&o adequada 0 1 1 2
Financiamento adequado e 1 3 4 8
inovador
Reviséo das atuais melhores 0 0 1 1
praticas

Tabela 3 — matriz de analise de contetdo

No que diz respeito aos Fatores de Sucesso das TI's de categoria “organizacional e gerencial”
em Projetos de GE, destacam-se os fatores relacionados com a mensurabilidade dos
resultados, clareza de metas e objetivos, com a identificacdo de stakeholders relevantes, com
o envolvimento do utilizador final e com a inovacdo no financiamento. A anélise destes
fatores de sucesso com o Plano Estratégico do ISCTE-IUL definido para o triénio 2014-2017
e com 0s objetivos gerais do Eixo IV do PO COMPETE referente a modernizacdo

administrativa, esta plasmada no ponto seguinte.
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Quanto a andlise das principais ideias retiradas das entrevistas, € possivel verificar que 0s
entrevistados, de uma forma geral, destacam as mais-valias que o SAMA trouxe, ndo apenas
para o ISCTE-IUL, mas também para a generalidade dos organismos beneficiarios deste
instrumento, designadamente, o cofinanciamento de projetos de moderniza¢do administrativa
e 0s resultados positivos dos mesmos, tais como: a evolugdo dos sistemas de comunicagao e
informagdo, a criacdo de novos canais de atendimento, a desmaterializagdo de informacéo e
reengenharia dos processos administrativos, uma maior e melhor interacdo entre toda a

comunidade académica, a reducédo de custos de contexto e 0 aumento da produtividade.

2.7 Fatores de Sucesso das TI's de categoria “organizacional e gerencial” em
Projetos de GE, objetivos estratégicos do ISCTE-IUL e os objetivos gerais do

SAMA
Como consta no ponto anterior, 0s Fatores de Sucesso das TI's de categoria “organizacional e
gerencial” em Projetos de GE que mais se destacaram no conteldo das entrevistas estdo
relacionados com “metas e objetivos claros”, “resultados mensuraveis”, “identificacdo de
stakeholders relevantes”, o “envolvimento dos utilizadores finais” e com o

“financiamento adequado e inovador”.

Fatores de Sucesso das TI's de categoria “organizacional e gerencial” em Projetos de GE,

Obijetivos Estratégicos e Resultados do ISCTE-IUL

Segundo o Plano Estratégico 2014-2017 para o ISCTE-IUL®, o “desinvestimento em
Educacdo e Ciéncia por parte do Estado” é apontado como uma das condicionantes
macroeconomicas daquela instituicdo®. Neste topico em particular, o fator “financiamento
adequado e inovador”, aqui potenciado pelo projeto Balcdo Unico cofinanciado pelo
SAMA, podera ter constituido uma via alternativa de investimento na modernizacéo
administrativa do ISCTE-IUL. Adicionalmente, e decorrentes dos objetivos em  “(...)
melhorar a interligacdo académica e pedagdgica no sistema Fénix, de modo a evidenciar a
melhoria da qualidade do ensino™®®, os resultados do Plano de Desenvolvimento 2009-2013

para o ISCTE-IUL, resumidos no documento orientador supramencionado, mostram que

% ISCTE-IUL, Plano Estratégico 2014-2017 [Internet] disponivel em < https://www.iscte-
iul.pt/assets/files/2017/03/02/1488463578802_ISCTEIULPIaEst201418junSFS.pdf> [acedido em 28 de abril de
2018]. 2014
% |bidem:7
% lbidem:15
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houve desenvolvimentos naquela plataforma, com destaque para a “(...) disponibilizacéo de
informacdo curricular e pedagdgica, como a FUC, e o sistema de leitores de cartdo para
assiduidade para alunos e funcionarios”’. Tais objetivos e respetivos resultados s&o
coadunantes com os Fatores de Sucesso “identificacdo de stakeholders relevantes” e
“envolvimento dos utilizadores finais”, uma vez que nos objetivos sdo claramente
identificados os grupos-alvo e, consequentemente, os resultados indiciam o envolvimento dos
mesmos enquanto utilizadores finais. Por fim, um dos Eixos Estratégicos definidos para o
ISCTE-IUL para o triénio 2014-2017 consistiu na Otimizacao e Gestdo dos Recursos — Eixo 4
—, no qual um dos objetivos estratégicos passou por “Desenvolver o sistema integrado de
gestdo académica (Fénix) em todas as suas componentes e ambitos, enquanto suporte
principal de um ‘balcdo unico’ em linha interligando procedimentos académicos e
pedagogicos”, cujo indicador passou por “finalizar os projetos do QREN” e cuja meta passou
pelo “Balcdo tinico em pleno funcionamento e registo de aulas para Web em 15 salas™,

Neste objetivo em particular, é possivel destacar os fatores de sucesso mais mencionados nas

entrevistas: “metas e objetivos claros” e “resultados mensuraveis”.

Fatores de Sucesso das TI's de categoria “organizacional e gerencial” em Projetos de

GE, Obijetivos Estratégicos e Resultados do SAMA

Segundo o Relatério de Execucdo 2014 do COMPETE, o Eixo Prioritario IV — Uma
Administracdo Publica Eficiente —, operacionalizado pelo SAMA e tendo como organismo

intermédio a AMA, I.P., assentou nos seguintes objetivos especificos®:

“Aumentar a eficacia e a eficiéncia da atividade administrativa com reflexo nas condi¢des e no

desempenho de fungdes de interacdo do Estado com os cidaddos e com os agentes econémicos;

Reduzir os ‘custos publicos de contexto’ que representam constrangimentos a criagdo de

empresas e ao desenvolvimento da sua atividade;

Promover o uso intensivo das tecnologias de informagdo e comunicagdo, promovendo uma

administracdo em rede;

57 lbidem: 16

%8 |bidem: 46

%9 Programa Operacional Fatores de Competitividade, Relatorio de Execucéo 2014 do COMPETE [Internet]
disponivel em
<http://www.pofc.gren.pt/ResourcesUser/2015/Monitorizacao_Avaliacao/20151029 RelExecCOMPETE2014 v
s_Final.pdf> [acedido em 28 de abril de 2018], p.210. 2015
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Qualificar a prestacdo do servi¢co publico, com impacto nos funcionarios que prestam diretamente

0 servico aos cidaddos e as empresas, bem como naqueles que os apoiam.”.

A monitorizacdo do “cumprimento das metas e analise dos projetos”® foi avaliada por varios
indicadores, dos quais se destacaram 0s seguintes pelo facto de terem ultrapassado as

respetivas metas®®:

“(...) ‘Proximidade — Criacdo de Centros Multisservicos’, ‘Simplificacdo — Criagdo de pontos
Unicos de contacto’, ‘Desmaterializagdo — Aumento do nivel de utilizagdo de processos
administrativos ndo presenciais’, ‘Nivel de interoperabilidade entre sistemas de informacdo’ e

‘Funcionérios formados no &mbito das intervencdes apoiadas’ (...)”.

Nestes indicadores é possivel assinalar os fatores de sucesso “metas e objetivos claros” e
“resultados mensuraveis”, uma vez que tém por base objetivos especificos e assentam,
essencialmente, na quantificacdo de resultados. Mais concretamente, no indicador
“Funcionarios formados no ambito das intervencdes apoiadas”, estdo subjacentes os fatores de
sucesso “identificagdo de stakeholders relevantes” e “envolvimento dos utilizadores

finais”.

11.3. Resumo e conclusdes do estudo de caso

Numa primeira fase, e com base na revisdo da literatura, a metodologia seguida neste estudo
permitiu, utilizando o quadro conceptual de avaliacdo de PP de GE segundo Stanimirovic e
Vintar (2013), enquadrar e definir as questdes-base das entrevistas, quer ao nivel de avaliagao
de politicas, quer os aspetos-chave das mesmas. Esse enquadramento foi essencial na
identificacdo e selecdo dos grupos-alvo mais indicados para a analise e, principalmente, na
escolha das questdes-base mais pertinentes para cada entrevista. Nesse sentido, além do
ISCTE-IUL — IESP beneficiaria do cofinanciamento do SAMA para a operacao/projeto
Balc&o Unico —, foram selecionados uma profissional da AMA, 1.P. — organismo intermédio
do Eixo IV do COMPETE do QREN 2007-2013 — e um profissional da Autoridade de Gestao

do Programa Operacional Competitividade e Internacionalizagao.

Numa segunda fase, foi elaborada uma analise de contetdo a cada uma das entrevistas com

base na identificacdo dos Fatores de Sucesso das TI's de categoria “organizacional e

80 |hidem: 210
61 |pidem: 211
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gerencial” em Projetos de GE, segundo Garcia e Pardo (2005). Dessa analise, assente na
quantificacdo de mengdes dos referidos fatores de sucesso em cada entrevista, verificou-se
que os cinco fatores mais mencionados — “metas e objetivos claros”, “resultados
mensuraveis”, “identificagdo de stakeholders relevantes”, “envolvimento dos utilizadores
finais” e “financiamento adequado e inovador” — estdo visivelmente implicitos em alguns dos
principais objetivos estratégicos e respetivos resultados, quer do ISCTE-IUL, quer do SAMA.
No caso do ISCTE-IUL, verificou-se, por inferéncia, que o cofinanciamento do SAMA para o
desenvolvimento da plataforma Fenix constituiu uma fonte de alternativa de financiamento,
subintendendo-se aqui 0 Fator de Sucesso “financiamento adequado e inovador” — num
periodo em que, segundo o Plano Estratégico para o ISCTE-IUL para o triénio 2014-2017, se

registou um desinvestimento na ciéncia e na educacgdo por parte do Estado.

No caso do SAMA, em alguns dos indicadores utilizados para avaliagdo do cumprimento dos
objetivos especificos tracados pelo Eixo Prioritario IV, em particular naqueles cujos
resultados superaram as metas estabelecidas, estdo objetivamente plasmados alguns dos
principais Fatores de Sucesso, nomeadamente, 0s mais preponderantes nas entrevistas —

“metas e objetivos claros” e “resultados mensuraveis”.

Em suma, os resultados deste estudo de caso tendem a apontar para 0 sucesso do projeto
SAMA do Balc&o Unico do ISCTE-IUL, assim como para a importancia que este instrumento
de PP e, em particular, esta operacédo, tiveram para o cumprimento de alguns dos principais
objetivos entédo definidos para aquela IESP.
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I1l. Concluséao

O fundamento dos apoios publicos a modernizacdo administrativa assentam, sobretudo, na
necessidade dos organismos beneficiarios da administracdo publica em recorrerem a fontes de
financiamento alternativas — neste caso, por via de fundos europeus emanados das politicas de
coesdo — para a prossecucéo de projetos e operagdes que visem a modernizagao e consequente
melhoria dos servicos, das estruturas e dos processos da administracdo publica, no sentido de

melhor servir os cidadaos e criar melhores condigdes a competitividade das empresas.

Contudo, os resultados nem sempre sdo os esperados. No caso do COMPETE do QREN
2007-2013, e segundo o respetivo Relatério de Execucdo (2014), a realizacdo do Eixo

Prioritario IV — Uma Administracdo Publica Eficiente e de Qualidade, foi®2:

“(...) muito influenciada pela conjuntura or¢amental adversa. De facto, as restrigcdes orgamentais
tém criado dificuldades a concretizagdo dos investimentos a realizar pelos Organismos da

Administracdo Central, nos termos em que tinham sido submetidos e aprovados pelo COMPETE.”

Esta conjuntura orgamental adversa, coincidente com uma redugdo muito significativa do
nimero de projetos aprovados entre 2010 e 2012%, terd contribuido para uma taxa de
execucdo de 55% no periodo 2007-2014. No caso das IESP, em particular do ISCTE-IUL,
esta conjuntura orcamental adversa foi de alguma forma sentida em funcdo do

“desinvestimento em educacdo e ciéncia por parte do Estado” (ISCTE-IUL, 2014: 7).

Partindo da revisdo da literatura e da metodologia aplicada no estudo de caso, os Fatores de
Sucesso das TI's de categoria “organizacional e gerencial” em Projetos de GE
tendencialmente mais preponderantes do SAMA tiveram a ver com “metas e objetivos
claros”, “resultados mensuraveis”, “identificacio de stakeholders relevantes”, o
“envolvimento dos utilizadores finais” e com o “financiamento adequado e inovador”. No
caso do Balcdo Unico do ISCTE-IUL, quer os objetivos do SAMA, quer os Fatores de

Sucesso, sdo coadunantes com os objetivos estratégicos do ISCTE-IUL.

Em suma, os apoios publicos a modernizacdo administrativa tendem a servir também os

objetivos das IESP, na medida em que contribuem diretamente, e de uma forma geral, para a

62 |bidem: 216
8 Fonte: Grafico 3.41: Aprovagdes no Eixo IV por Ano, 2007-2014 (Relatério de Execucdo 2014 do
COMPETE, 2015: 213)
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melhoria da qualidade e eficiéncia dos servicos e respetivas estruturas tecnolégico-materiais,
essenciais no suporte ao ensino, a producdo cientifica e, no limite, para uma boa reputacdo

destas instituicGes enquanto pilares sociais do conhecimento e da vanguarda.
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VI.

Anexos

Tabela 4: Projetos SAMA de instituices de ensino superior publicas aprovados no periodo entre 2008 e 2013. Fonte: adaptado da
péagina oficial do PO COMPETE

Cadigo do Ano de Orcamento : Regiéo
- Promotor ~ p Incentivo
Projeto aprovacao elegivel (NUT 11

1903 Universidade de Tras-os-Montes e Alto Douro 2008 465.115€ 395.498€ Norte

1918 Universidade da Beira Interior 2008 673.698€ 573.643€ Centro

1935 Universidade de Coimbra 2008 840.190€ 714.162€ Centro

1868 Instituto Politécnico de Leiria 2008 1.511.70€1 1.284.946€ Centro

8002 Universidade de Evora 2009 561.531€ 477.302€ Alentejo

7969 Universidade do Porto 2009 704.692€ 598.988€ Norte

7972 Faculdade de Ciéncias e Tecnologias da Universidade de Coimbra | 2009 403.869¢€ 343.289€ Centro
Area

8009 Universidade Aberta 2009 1.088.744€ 633.921€ Metropolitana
de Lisbhoa
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3631 Universidade de Coimbra 2009 3.009.978€ 2.558.481€ Centro

3746 Instituto Politécnico do Porto 2009 2.163.123€ 1.838.654€ Norte
Area

3617 Universidade Aberta 2009 363.942¢€ 211.905€ Metropolitana
de Lisboa

3602 Instituto Politécnico de Leiria 2009 400.951€ 340.808€ Centro

16940 Universidade do Porto 2010 2.487.313€ 2.114.216€ Norte

22773 Universidade do Porto 2011 1.747.389€ 1.485.281€ Norte

22776 Instituto Politécnico de Castelo Branco 2011 233.704€ 198.648€ Centro

22779 Universidade da Beira Interior 2011 1.067.383€ 907.276€ Centro
Area

16935 Servigos Partilhados da Universidade de Lisboa 2011 2.811.524€ 1.637.010€ | Metropolitana
de Lisboa

17323 Universidade do Minho 2011 3.408.204€ 2.896.973€ Norte

17167 Universidade do Porto 2011 489.566€ 416.131€ Norte

17169 Universidade do Porto 2011 2.596.159€ 2.206.735€ Norte
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Area

23066 Instituto de Ciéncias do Trabalho e da Empresa - IUL 2012 1.231.177€ 716.853€ Metropolitana
de Lisbhoa

23140 Universidade de Tras-os-Montes e Alto Douro 2012 255.000€ 216.750€ Norte
Area

23283 Instituto Superior Técnico — UL 2012 1.758.131€ 1.023.672€ | Metropolitana
de Lisboa
Area

23304 Universidade Aberta 2012 892.144€ 519.451€ Metropolitana
de Lisbhoa

37334 Universidade de Tras-os-Montes e Alto Douro 2013 731.660€ 621.911€ Norte

37191 Universidade de Aveiro 2013 1.282.560€ 1.090.176€ Centro

37191 Instituto Politécnico de Leiria 2013 1.862.037€ 1.582.732€ Centro

37160 Instituto Politécnico de Braganca 2013 417.502€ 354.877€ Norte
Area

37151 Servigos Partilhados da Universidade de Lisboa 2013 1.850.384€ 1.077.386€ | Metropolitana
de Lisboa

37105 Universidade do Porto 2013 2.022.773€ 1.719.357€ Norte
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33205 Instituto Politécnico de Coimbra 2013 947.503€ 805.377€ Centro
33192 Universidade de Tras-os-Montes e Alto Douro 2013 355.318€ 302.021€ Norte
33832 Universidade de Coimbra 2013 352.941€ 300.000€ Centro
Area
32827 Servicos Partilhados da Universidade de Lisboa 2013 2.580.205€ 1.500.000€ | Metropolitana
de Lisbhoa
Total 42.056.410 € | 33.664.430 €
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Respostas as entrevistas

1.

ISCTE-IUL - entrevista realizada ao Diretor do Servico de Infraestrutura Informatica e
Comunicac0es.

Respostas recebidas via e-mail em 4 de abril de 2018:

d) O governo eletronico, parte fundamental da modernizacdo administrativa,
assenta, no essencial, na reengenharia dos processos por via das TIC. Sendo o
SAMA um instrumento de politica publica de apoio & modernizacao
administrativa e, por conseguinte, ao governo eletrénico, quais os impactos do
ponto de vista organizacional (processos, comportamentos, estruturas de poder,

dindmicas, etc.) das TIC nas IESP? Quais 0s seus principais fatores de sucesso?

R.: “Na minha opinido, os programas SAMA tém tido um papel fundamental na
adocdo das TIC nos varios Ministérios e ndo sO na sector da Educacdo, mas também
na Salde, Autarquias e tantos outros setores do Estado. Na minha opinido o seu
principal fator de sucesso esta baseado na necessidade sentida por parte das
organizagfes em evoluir os seus sistemas de informacdo e comunicacdo, da
necessidade de interoperabilidade entre sistemas e de prestar respostas de forma mais
célere a todos os cidaddos. Por forma a dar resposta a estas questdes é necessario
proceder a analise de processos existentes e reengenharia dos mesmos, alterando
alguns modelos e fluxos de informacdo por forma a corresponder aos paradigmas
atuais em tempos de resposta e SLA’s previstos por cada servigo. A estas necessidades
sentidas por parte das organizacdes associadas a uma elevada comparticipacdo de
financiamento através de fundos comunitarios veio democratizar e alavancar estes
projetos uma vez que algumas organizagdes sem este incentivo financeiro ndo teriam

possibilidade de o realizar.”

e) Quais séo atividades administrativas mais importantes/que mais pesam para as
atividades cruciais/core (producao cientifica, tecnoldgica e cultural, contratacdo

de pessoal docente, etc.) das IESP?

R.: “Na minha opini&o as atividades favorecidas de forma direta estdo associadas aos
Sservigos organizacionais uma vez que tém origem na desmaterializagdo da informacéo,
reengenharia de processos, gestdo documental, servicos on-line, no entanto elas

influenciam de forma indireta toda a organizagdo, uma vez que permitem a utilizacdo
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da plataformas digitais para producao cientifica e repositorios de informacéo, portais

para os alunos para consulta de pautas, sumadrios, conteudos curriculares, etc.”

f) Quais os principais contributos que o Balcdo Unico trouxe para essas

atividades?

R.: “O projeto Balcdo Unico veio permitir melhorar de forma significativa a interagdo
com toda a comunidade do ISCTE-IUL atraves das vérias atividades associadas ao
projeto em causa, nomeadamente a implementacdo de um sistema de gestdo
documental, ferramentas de Bl, novos servicos disponibilizados no portal Fénix bem

como a melhoria da cobertura wifi em toda a Institui¢do.”

g) O recurso ao SAMA por parte das IESP teve por base a inten¢éo de melhorar
a eficiéncia dos servicos prestados e respetivos processos ou a um mero recurso a
financiamento comunitario, num contexto de restricdes orcamentais ditadas pela

tutela? Ou ambas? Se sim, qual foi a que pesou mais na tomada de decisdo?

R.: “A candidatura ao Balcdo Unico teve por base a intensdo de implementar e prestar
novos servicos a toda a comunidade do ISCTE-IUL aproveitado a possibilidade de
acesso a recursos financeiros mais favoraveis, o que permitiu reduzir o tempo
necessario para a sua execu¢do uma vez que o esforco financeiro com recursos a

receitas proprias seria mais reduzido.”

i) O SAMA melhorou, de alguma forma, o dia-a-dia da comunidade académica

em geral ou algum grupo em particular (alunos, docentes, ndo-docentes)?

R.: “Na minha opinido acredito que melhorou de forma significativa o dia-a-dia, desde
ja na comunidade ndo docente através da utilizacdo do sistema de gestdo documental
reduzindo a quantidade de papel de circulava, nos alunos com novos servicos
disponibilizados nas varias plataformas, nos docentes mudando a forma como
interagem com a organizacdo, em todos eles através da melhoria da conectividade wifi

e em todos os novos servicos disponiveis a toda a comunidade.”
j) Qual é a percecdo do Balcdo Unico por parte de:

Docentes

Estudantes

Investigadores
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Nao docentes

Outros grupos/stakeholders (ex.: empresas prestadoras de servico de vigilancia e

rececao, etc.)
R.: “néo tenho dados objetivos que me permitam responder a esta pergunta”.

k) Quais eram as expetativas da comunidade académica em geral e dos grupos

em particular relativamente ao Balc&o Unico antes de este ser implementado?
R.: “ndo tenho dados objetivos que me permitam responder a esta pergunta”

I) Em que medida foram correspondidas?

R.: “ndo tenho dados que me permitam responder a esta pergunta”.

m) Quais as implicacdes ou contributos para a producéo cientifica?

R.: “Apesar de ndo ter informagao objetiva que me permita responder a estar questao,
acredito que a melhoria das infraestruturas existentes, com melhor conectividade e

sistemas possam ter influéncia de forma positiva a producao cientifica.”

n) O Balcdo Unico foi ao encontro das necessidades especificas dos seus publicos-

alvo?

R.: “O projeto Balcdo Unico foi desenhado e implementado em funcio das

necessidades sentidas por parte da Organizagdo.”

0) Num contexto em que as organizacGes publicas, e em particular as IESP, sédo
cada vez mais orientadas para a competicao, eficiéncia, desempenho e resultados
(cientificos e de gestdo organizacional) faz sentido continuar a apostar na
modernizagdo administrativa, mesmo tendo em conta 0s investimentos
financeiros, humanos e infraestruturais que isso acarreta? No caso do ISCTE-

IUL esse investimento compensa (ou compensou)?

R.: “Na minha opinido a modernizagdo e evolugdo das Institui¢des ndo tem fim, apesar
do esforco que isso acarreta a toda a comunidade, existe sempre necessidade de
analisar processos e sistemas por forma a desenhar novas solugfes e servigos que
possam melhorar a interacdo com a comunidade do ISCTE-IUL, comparando com o
sector da salde seria 0 mesmo que perguntar se ainda vela a pena continuar a

investigar em novas terapéuticas para combater doengas
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2. AMA, I.P. - entrevista realizada a uma gestora de projetos da Equipa de Apoio a
Modernizagdo Administrativa.
Respostas recebias via e-mail em 7 de margo de 2018:

a) Fez sentido o SAMA ser aplicado nas IESP?

R.: “A aplicagdo do SAMA as IESP permitiu aproximar tecnologicamente as varias
instituicdes. Existia (no inicio do QREN) uma grande disparidade. Ao longo do quadro
comunitario foi notorio o interesse crescente das universidades no lancamento de
projetos de modernizagdo administrativa, motivado por um lado pelos resultados
alcancados pelas instituicGes que deram 0s primeiros passos e por outro pela presséo
da conjuntura econémica entre 2007 e 2013. As IESP sofreram consideraveis cortes
orcamentais e assistiram a um decréscimo do namero de alunos, o financiamento
comunitario revelou-se um instrumento determinante de apoio a reestruturagdo
administrativa das universidades capacitando-as para responder as novas dificuldades.
Segundo o testemunho de varias destas instituicGes, os projetos de modernizacao
administrativa executados foram essenciais para garantir a sustentabilidade das
instituicdes porque as poupancas alcancadas permitiram compensar a dréstica
diminuicdo orcamental. Foi através da execuc¢do de projetos financiados pelo QREN
que grande parte das IESP se modernizou administrativamente. Assistiu-se a uma
reestruturacdo completa das instituicbes que abandonaram os procedimentos arcaicos
baseados na utilizacdo de papel, processamentos manuais e atendimento presencial. O
facto das IESP terem recorrido a0 QREN permitiu a AMA enquanto entidade
responsavel pela promocdo e desenvolvimento da modernizacdo administrativa em
Portugal, orientar este processo de transformacdo, garantindo a aplicacdo das
disposicdes legais aplicaveis em matéria de modernizacdo administrativa e
fomentando a sinergia entre IES apontando as melhores préaticas a serem seguidas ou

exploradas.”

b) Em que media 0 SAMA procurou responder as necessidades das IESP, em
particular, dos docentes, dos ndo docentes e dos estudantes?

R.: “A equipa que operacionalizou o SAMA teve por principio acompanhar a

execucdo das operacOes aprovadas com grande proximidade. Esta abordagem permite

ndo so conhecer os detalhes de implementagdo de toda a operacdo como conhecer as

dificuldades e necessidades das entidades beneficidrias. A execugdo do quadro
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comunitario teve como premissas orientadoras o cumprimento dos indicadores
definidos para 0 QREN, a qualidade e viabilidade técnica das operacfes apresentadas
e as necessidades que foram sendo diagnosticadas. Esta abordagem foi
complementada pela frequente procura por parte das entidades beneficiarias, de
aconselhamento tecnoldgico tendo em vista alavancar projetos sustentados nas

melhores préticas.

O impacto da execucdo do QREN nas IESP pode ser resumido em: melhoria da
performance das instituicdes, a melhoria e performance no desempenho dos processos,
satisfacdo das necessidades e expectativas das organizacbes e uma melhoria da

performance e desempenho dos recursos humanos.
No que respeita em particular aos docentes, ndo docentes e estudantes:

Impacto nos docentes e ndo docentes: Maior Satisfacdo no Trabalho, melhoria da
produtividade e qualificacdo da prestacdo dos servigos. Introducdo de ferramentas de
trabalho adequadas, otimizacgdo de processos internos complexos, por forma a agilizar
0 atendimento dos stakeholders internos e externos das IES, reorientacdo dos recursos
humanos para novas tarefas de acordo com a sua motivacéo e interesse valorizando as

suas aptiddes pessoais e profissionais;

Impacto nos alunos: Diminuicdo dos prazos de resposta; aumento da qualidade e
eficacia dos servicos, tornando-os mais céleres, ageis, simples, adequados, disponiveis
e acessiveis; maior interacdo entre comunidade académica, seus diplomados e

potenciais empregadores.”

c) Qual o grau de eficacia (i.e., impacto positivo) e 0 nivel de sustentabilidade
(i.e., durabilidade da politica publica) dos projetos do SAMA nas IESP?

R.: “A execu¢do do QREN contribuiu eficazmente para o cumprimento das
prioridades europeias, nacionais e regionais em matéria de modernizacao

administrativa e administracédo eletronica.
Destacam-se algumas prioridades:

- Estratégia Europa 2020, designadamente o objetivo relacionado com a reducdo da
taxa de abandono escolar e 0 aumento de diplomados do ensino superior. A
concretizagdo destes objetivos estd diretamente relacionada com a melhoria da

qualidade do ensino superior, a integracdo em suporte informatico dos diversos
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processos no dominio da qualidade, quer ao nivel do ensino/aprendizagem,
investigacdo, ligagdes com o exterior, emprego e empreendedorismo, etc. Teve
importantes beneficios em termos de eficiéncia, eficacia, qualidade, fiabilidade e
acessibilidade a informacdo, e em consequéncia permitiu melhorar a qualidade do

servigo prestado;

- Grandes Opc¢oes do Plano para 2012-2015 enquadradas no programa de ajustamento
economico, consolidacdo orcamental e necessidade de incrementar o value for money
e os niveis de eficiéncia da administracdo publica. As iniciativas previstas em grande
parte das operacOes resultaram numa significativa redugdo de custos, e uma melhor

articulacéo dos recursos humanos afetos aos processos;

- A linha de acdo das operagdes respondeu as orientacGes da Resolucdo do Conselho
de Ministros n.° 12/2012, de 7 de fevereiro de 2012, Plano Global Estratégico de
Racionalizacdo e Reducdo de Custos com as TIC, na Administracdo Publica de entre

as quais se podem destacar as seguintes:

Medida 11 - Interoperabilidade na Administracdo Pablica. Foi privilegiada a utilizacéo
da plataforma de interoperabilidade como meio de disponibilizacdo de servicos

partilhados entre diversos organismos;
Medida 13 - Racionalizacdo da Prestacdo de Servicos Publicos por Meios Eletronicos;
Medida 23 - Administracdo Aberta e Novos Canais de Atendimento.

Foi promovida a reutilizacdo das plataformas transversais de suporte a administracdo
eletronica permitindo reduzir os custos globais com a prestacdo de servigos e uma

melhoria clara da qualidade efetiva dos servicos prestados

Medida 21 - Adocdo de Software Aberto nos Sistemas de Informacdo do Estado.
Foram privilegiadas as opc¢des open source e partilhaveis com outros organismos da

administracao publica.”
h) Quais os efeitos transformadores do SAMA nas IESP?

R.: “A aplicagdo do SAMA nas IES teve efeitos transformadores muito evidentes dos

quais destaco 0s seguintes:

- Criacéo de novos canais de atendimento, favorecendo o atendimento multicanal com

impacto na diminuicdo da necessidade do acesso fisico a informacéo, especialmente
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para pessoas com dificuldade de mobilidade, privilegiando o acesso digital e

quebrando as barreiras da dispersdo geografica;

- Desmaterializacdo e simplificacdo de processos permitindo uma maior rapidez

(reducéo dos tempos de espera) e qualidade de informacao na prestacao de servigos;

- Desmaterializacdo de processos, com recurso a assinatura digital com o Cartdo de
Cidad&o, contribuindo para a modernidade e vanguarda dos servicos e para a

confianga dos intervenientes;

- Balcdes de atendimento reestruturados tornando-os mais organizados, simples e

acessiveis;
- Aumento do desempenho, fiabilidade e seguranca dos servigos de TIC;
- Maior facilidade de utilizacéo de servicos de TIC;

- Interoperabilidade entre sistemas de informacdo (internos), permitindo a oferta de

servigos online comuns a comunidade académica, de forma agil e eficiente;

- Transferéncia eletronica de dados entre IES, para os processos de mobilidade
nacional e ciclos de estudo, traduzindo-se em ganhos de eficacia e de eficiéncia nos

servigos prestados a comunidade;

- Desenvolvimento de aplicacBes para dispositivos méveis, dispondo funcionalidades

que facilitam o acesso simplificado a servicos das instituicdes;

- Criacdo de plataformas potenciadoras de sinergias entre a comunidade académica e
as empresas (ex. plataformas para a gestdo de informacao acerca da procura e oferta de

emprego);
- Reducé&o de custos de contexto;

- Aumento da produtividade.”
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3. Autoridade de Gestdo do Programa Operacional Competitividade e

Internacionalizacdo - entrevista a um secretario técnico responsavel pela Unidade
Operacional de Administracdo Publica.

Respostas recebias via e-mail em 16 de janeiro de 2018:

a) Fez sentido o SAMA ser aplicado nas IESP?

R.: “Sim. Genericamente falando, faz sentido que os apoios a modernizacao
administrativa — numa perspetiva de reducdo de custos de contexto visando a
promocdo da competitividade da economia nacional — abranjam todas as &reas/setores
da Administracdo Publica, incluindo naturalmente as IESP.

N&o obstante o contributo das IESP para o reforgo da Competitividade nacional se
manifeste principalmente quer através da formacdo de pessoas que permita colocar a
disposicdo da economia e da sociedade em geral quadros altamente qualificados e
dotados das competéncias necessarias, bem como das atividades de investigacdo e
producdo e transferéncia de conhecimento para os de mais sectores da sociedade,
designadamente para 0s segmentos empresariais intensivos em conhecimento, nao
deixa igualmente de ser relevante que a atividade administrativa que suporta o

funcionamento das IESP seja também apoiada.

Estes apoios (& modernizacdo administrativa) afiguram-se relevantes quando se pensa
na necessidade de fomentar a eficiéncia destas organizacdes, designadamente quando
estamos a falar da necessidade de estimular a criacdo e desenvolvimento de sistemas
que facilitem a iteracdo entre alunos, docentes, ndo docentes, etc., com as respetivas
IESP — em termo de tempo e custo — mas principalmente no desenvolvimento e
aprofundamento de sistemas que visem a transparéncia, reporte e agregacdo de
informacao relevante para os decisores da politica pablica para o ensino superior, bem

como para 0s sistemas or¢amentais e estatisticos nacionais e internacionais/europeus.

E principalmente neste dominio que penso que os apoios do Sistema de Apoio a
Modernizacdo Administrativa (SAMA), e dos sistemas que Ihe sucederam (SATDAP)

fazem todo o sentido.”

b) Em que media 0 SAMA procurou responder as necessidades das IESP, em

particular, dos docentes, dos ndo docentes e dos estudantes?

51



R.: “Tal como ja mencionado, as preocupac¢des com 0s efeitos/impactos dos projetos
nos stakeholders — onde se destacam estudantes, docentes, e ndo docentes — é central
no processo de decisdo sobre a eventual concessdo de apoio aos projetos.

Efetivamente os efeitos/impactos previsiveis dos projetos sdo elementos de grande
relevancia para a determinagdo do mérito dos mesmos, sendo que este mérito — a par
das condicdes de elegibilidade do beneficiario e da operacdo — é a base da decisdo da

concessao do apoio do SAMA.

Para se ter uma nocdo mais precisa do modelo vigente, infra reproduz-se 0s
parametros e regras utilizados para a determinacdo do mérito das operagdes candidatas
ao SAMA:

1. As operac@es individuais e transversais sdo selecionadas com base no Mérito da

Operacdo (MO), calculado em funcédo dos seguintes critérios:
A. Contributo para a melhoria da prestacdo do servico aos cidadaos e as empresas:

Al. Contributo para a execucdo dos indicadores e metas dos respetivos Programas

Operacionais;

A2. Acessibilidade fisica, temporal e digital dos cidaddos e das empresas aos servicos

da Administracdo Pablica;

A3. Populagdo-alvo diretamente beneficiada com a intervencgao.

B. Contributo para a modernizacdo da entidade beneficiaria (efeitos e resultados):
B1. Qualidade técnica e tecnoldgica da operacgéo;

B2. Relevancia da operacdo (custos/beneficios, resultados esperados);

B3. Impacto na organizacéo interna das entidades;

B4. Impacto na qualificagdo dos Recursos Humanos;

B5. Criacdo de redes de cooperacdo permanentes com outras entidades publicas.

C. Contributo para a estratégia e objetivos da politica nacional para a modernizacéo

administrativa e administracéo eletronica:

C1. Grau de adequacéo as prioridades nacionais e prioridades regionais em matéria de

modernizacdo administrativa e administracao eletronica;
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C2. Potencial de demonstracdo e disseminacao de resultados a outras entidades.
D. Grau de inovagao ou de utilizacao de “boas praticas” da operagao:

D1. Inovacdo da operagdo (a escala nacional ou internacional);

D2. Utilizagao de “boas praticas” (aplicagdo testada noutros contextos).

E. Grau de envolvimento dos parceiros relevantes ou representatividade a escala

nacional/regional.

2. O Mérito das Operacdes (MO) é determinado pela soma ponderada das pontua¢Ges
parcelares, atribuidas numa escala compreendida entre 1 e 10, obtidas em cada um dos

critérios.

3. Os ponderadores especificos serdo definidos nos avisos de abertura, sendo que os de
primeiro nivel, respeitantes aos critérios A, B, C, D e E, variam entre um minimo de

0,1 e um méaximo de 0,3, num total de 1.

4. Os critérios de segundo nivel, cujas pontuacdes parcelares serdo atribuidas numa
escala de 1 a 10, bem como os respetivos ponderadores, cuja soma em cada critério
deve ser igual a 1, serdo ajustados nos Avisos de abertura de forma a melhor

corresponderem aos objetivos especificos dos respetivos concursos.

5. As Autoridades de Gestdo poderdo estabelecer, em sede de Aviso de Abertura de
Concurso, limites minimos de pontuacdo, abaixo dos quais as operagcdes ndo serao

submetidas a hierarquizagao estabelecida no artigo 14.° do regulamento do SAMA.”

¢) Qual o grau de eficécia (i.e., impacto positivo) e o nivel de sustentabilidade (i.e.,
durabilidade da politica publica) dos projetos do SAMA nas IESP?

R.: “A Modernizagdo Administrativa/Capacitagao das IESP, tal como das demais
entidades deve ser entendida como um processo e ndo como algo que pode (sem

custos) ser efetuado por “saltos” de forma disruptiva.

Infelizmente o grau de eficacia (impactos positivos) foram muito mitigados por
constrangimentos decorrentes da situacdo das finangas publicas nacionais, que ja se
faziam sentir de forma significativa antes da crise das finangas publicas que atingiu a
sua fase critica entre 2011 e 2014 (precisamente a 22 metade do periodo de execucao
do SAMA/QREN.
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Esta situacdo afetou significativamente a generalidade das instituicdes publicas,

incluindo as IESP.

A capacidade financeira — e também em termos de disponibilidade de Recursos
Humanos —, de execucdo dos projetos sofreu fortes constrangimentos, que se
manifestaram no ritmo e capacidade de execucdo dos mesmos, bem como muito
seguramente na capacidade de preparar e candidatar esses projetos aos fundos
comunitarios, designadamente por incapacidade de demonstrar capacidade financeira

para a execucdo dos mesmos (disponibilidade de contrapartida nacional necessaria).

Estes constrangimentos — que ainda hoje se fazem sentir — afetaram significativamente
a capacidade de investimento das IESP, e consequentemente da eficacia que teria sido

possivel atingir caso 0s mesmos ndo tivessem existido.

Contudo, de uma forma global, julgo que o SAMA teve um impacto positivo na
eficacia da IESP, quer através do contributo para a reducdo dos denominados custo de
contexto (onde se incluem os préprios custos de funcionamento), o que contribui para

a sustentabilidades destas organizagdes.

Objetivamente entre 2007 e 2013 as IESP (sem contabilizar o apoio a outras
instituicOes relacionadas com as IESP, mas ndo classificadas como tal ex.: GEPE;
DGES; IGFE; SP da UL, etc.) realizaram investimentos em projetos apoiados pelo
SAMA superiores a 44 MilhGes de Euros, tendo obtido uma comparticipacao

comunitaria para a realizacao destes investimentos superior a 34 milhdes de euros.

Sendo a modernizagdo um processo continuo e cumulativo, os investimentos
desenvolvidos ao abrigo do SAMA, contribuiram seguramente para a modernizagéo e
capacitacdo das IESP, que ndo obstante as muitas dificuldades que atravessaram nos
altimos anos, tendo conseguido modernizar-se digitalizando 0s seus processos,
melhorando a sua capacidade de resposta administrativa, pode-se dizer que no final
deste ciclo de investimentos (QREN: 2007-2013), as IESP estavam (com algumas

excecdes parcelares) mais modernas e mais aptas a cumprir a sua missao.”
h) Quais os efeitos transformadores do SAMA nas IESP?

R.: “Decorrente do referido anteriormente, qualquer projeto apoiado pelo SAMA que
tenha como objetivo promover a eficiéncia destas organizacfes, designadamente da

facilitacéo da iteracdo entre alunos, professores, etc, as respetivas IESP — em termos

54



de tempo e custo — mas também os que visam a melhoria da transparéncia, a
quantidade e qualidade da informacdo de gestdo do setor, podem ser considerados
como produtores de efeitos suscetiveis de gerarem transformacdes benéficas — néo so6
especificamente para as IESP, mas para todos os stakeholders relevantes (alunos,
professores, organismos responsaveis pela monitorizacdo e acompanhamento da
Politica Publica do Setor, Governo, Entidades estatisticas e de controlo orgamental,

etc.).

Como exemplo de projetos que consideramos terem tido algum efeito de

transformac&o podem-se citar, a titulo de exemplo, 0s seguintes:
1868 Instituto Politécnico de Leiria IPLXXI - Servicos e Informacao Unificados;

1903 Universidade de Tras-os-Montes e Alto Douro (UTAD) MIDAS - Modernizagao

e Interoperabilidade para a Automatizacdo de Servicos;

1918 Universidade da Beira Interior SAMA_UBI - Sistema de Apoios a Modernizagao
Administrativa da Universidade da Beira Interior;

1935 Universidade de Coimbra (UC) Balcdo Virtual@UC - Balcdo Virtual da
Universidade de Coimbra | Simplificacdo de acesso aos recursos;

3746 Instituto Politécnico do Porto PIP@RN - Concecdo e desenvolvimento de uma

plataforma de interoperabilidade entre os IP do Norte de Portugal;

7969 Universidade do Porto UPA U.Porto - O Cartdo Inteligente da U.PORTO: A

Chave de Acesso a Rede de Conhecimento Una, Plural e Aberta da UP;

17323 Universidade do Minho (UM) RDP-UM - Reengenharia e desmaterializagdo de

processos da Universidade do Minho;
23066 ISCTE- Instituto Universitario de Lisboa - Balco Unico do ISCTE-IUL;

33205 Instituto Politécnico de Coimbra (IPC) BUPC - Balcdo Unico do Politécnico de
Coimbra;

37191 Universidade de Aveiro BUD@UA - Balcdo Unico Digital na Universidade de

Aveiro;

37457 Universidade de Lisboa SF-Lisboa - Implementagdo de um Sistema Financeiro

Integrado para a nova Universidade de Lisboa.”
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