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Resumo

As organizacGes onde se aprende ou de gestdo inteligente caraterizam-se pela partilha permanente de
informacgdes, conhecimentos e experiéncias entre todos os ativos humanos de uma organizacao
publica ou privada, partilha que se concretiza através da Comunicacdo Interna (Cl).

Uma das func¢des da Cl formal passa pela circulacdo de informagdes, conhecimentos e experiéncias
entre os membros das empresas privadas ou publicas, instituicdes do terceiro setor social ou da
administracdo publica central ou autarquica.

A forma mais comum de entender a Cl pode sintetizar-se nas fun¢des de dar sentido ao papel de
cada elemento da organizacgao, fazer circular informagdes, formalizar uma cultura comum.

Hoje, os diversos investigadores consultados, consideram a Cl como parte determinante da

comunica¢do em geral, na perspetiva de que a comunicagao externa comeca na Cl.
Neste estudo, pretendeu-se obter dados e informacdes dos 17 municipios da Area Metropolitana do
Porto (AMP), sobre as estratégias e as formas de Cl adotadas por estes, face aos desafios da inovagdo
na administracdo publica municipal, na ética do modelo das organiza¢des onde se aprende ou de
gestdo inteligente.

Os dados obtidos evidenciam que em quatro das dezasseis (25%) das camaras da AMP existem
processos inovadores de Cl planeada e estratégica. Nestas cdmaras encontramos também objetivos e
praticas préprias de organizagdes onde se aprende ou de gestdo inteligente.

Para além da relevancia da investigacdo académica, procurou-se confirmar ideias e
conhecimentos que possam servir de alerta para uma melhor e mais eficiente gestdao das camaras

municipais da AMP, numa ldgica inovadora da administragao publica.






Abstract

Organizations where learning or intelligent management are characterized by the permanent sharing
of information, knowledge and experiences between all the human assets of a public or private
organization, a sharing that takes place through CI.

One of the functions of formal internal communication (IC) involves the circulation of information,
knowledge and experiences between members of private or public companies, institutions in the social
third sector or central or autonomous public administration.

The most common way of understanding IC can be summarized in the functions of giving meaning
to the role of each element of the organization, circulating information, formalizing a common culture.

Today, the various researchers consulted consider IC as a determining part of communication in
general, from the perspective that external communication begins with IC.

The aim was to obtain data and information from the 17 municipalities of the Porto Metropolitan
Area (AMP), on the strategies and forms of IC adopted by them, in view of the challenges of innovation
in municipal public administration, from the perspective of the model of organizations where learning
is carried out or intelligent management.

The data obtained shows thad in four of the sixteen (25%) of AMP chambers there are innovative
planned and strategic Cl processes. In these chambers we also find objectives and practices typical of
organizations where learning or intelligent management are carried out.

In addition to the relevance of academic research, we sought to confirm ideas and knowledge that
could serve as a warning for better and more efficient management of AMP municipal councils, within

an innovative logic of public administration.

Palavras-chave:
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Organizac¢Oes onde se aprende ou de gestao Inteligente.
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INTRODUGAO

Pretende-se investigar e compreender, no ambito da nova administracdo publica ou da administragdo
publica do futuro, na Iégica do modelo de governan¢a (Ramid, 2017) as organizagles inteligentes ou
onde se aprende’, tendo em conta o papel da Cl. A partilha de conhecimentos e experiéncias, através
da Cl, nas camaras municipais da AMP, é o elemento central deste estudo.

Importa ter presente que: as organizagoes inteligentes sdo lugares onde os empregados exprimem
as suas capacidades para alcangar os resultados esperados, onde se geram novos esquemas de
pensamento aberto, onde se liberta a aspiragdo coletiva e onde as pessoas aprendem constantemente
e aprendem em conjunto (Senge, 1991).

As mudangas socioculturais, econdmicas e politicas na sociedade contemporanea e os avangos
tecnoldgicos, com destaque para o mundo digital (Castells, 2002), inquietam e desafiam as
organizacOes privadas e da administragdo publica para novas formas de partilha e gestdo do
conhecimento. Esta surge nas organizacbes onde se aprende na designacdo de Senge (1991), a que
outros autores acrescentam organizagdes inteligentes ou de gestdo inteligente. Nesta ldgica, temos o
seguinte: uma organizacGo que aprende deve ser especialista em cinco atividades: resolugdo
sistemdtica de conflitos, experimenta¢do de novos desafios, aproveitamento da sua prdpria
experiéncia e passado para aprender, aprender das experiéncias e prdticas mais apropriadas de outras
organizagdes e transmitir rdpida e eficazmente o conhecimento a toda a organizagdo (Carvin, 1993,
citado em Galvdn, 2006). E facil de admitir que este processo de aprendizagem continua se faz através
da Cl.

Parte-se da percecao que este modelo ou estratégia de gestdo, para garantir a motivagdo e o
compromisso pleno dos RH, é aplicado em diversas empresas mais avan¢adas, comegando a dar os
primeiros passos na administracdo publica.

Na administracdo municipal a gestdo inteligente estd numa fase embrionaria, sendo notada em
instituicdes que apostam no modelo de governanca. Galvan investiga-a nos municipios de Espanha, na
Otica da competitividade entre municipios. Sdo poucos os exemplos. Contudo, ela é cada vez mais
recomendada por um conjunto de investigadores, que direta ou indiretamente, referem o tema.

A gestdo publica num contexto complexo de governancga, tanto ao nivel de gestdo, como ao nivel
politico, requere a inteligéncia, (...). A inteligéncia ndo so é o ingrediente bdsico para exercer a fungdo

de meta-governo, mas também para ser contingente, criativo e inovador (Ramid, 2019).

! Nesta dissertacdo considera-se que o conceito de “organizacdes onde se aprende” e de “organizacdes de gestdo
inteligente” sdo equivalentes. Trata-se de conceitos novos na literatura de investigacdo e na gestdo
empresarial, usados ora em simultaneo, ora em separado. Aqui serdo usados em simultdneo e definidos na
revisdo da literatura. Os dois diferem do conceito de “gestdo do conhecimento”, embora com ele tenham
algum relacionamento, como se vera no desenvolvimento desta dissertacdo.



Para promoverem e salvaguardarem os interesses préprios das respetivas populagdes (artigo 22
da Lei n2 176 de 2013) as autarquias locais através dos seus 6érgdos representativos (artigo 39)
desenvolvem um conjunto de competéncias nomeadamente de consulta, planeamento, investimento,
gestdo, licenciamento e controlo prévio e de fiscalizacGo. No exercicio ou concretizagao das suas
competéncias, as camaras municipais, como 6rgaos politicos e executivos do poder local, tém
autonomia financeira e gerem um conjunto de funcionarios, que podem ser denominados de RH. Esta
gestdo do fator humano, orientada pelas opg¢des politicas dos executivos municipais (conjunto de
presidente e vereadores), pode ter ou ndo a dimensdo de gestdo inteligente ou de organizacdes onde
se aprende, na medida em que criem condi¢des para que os RH aprendam constantemente com novos
conhecimentos e experiéncias proprias e alheias.

A Cl sempre existiu, de modo informal. Sempre foram transmitidas orienta¢Ges e existiram trocas
ou partilhas de mensagens, informacdes, ideias e valores no seio das organizacdes, nomeadamente
das camaras municipais, independentemente de existir estratégia ou formalidade na Cl.

Nesta dissertacdo interessa a Cl formal, o seu grau de organizacgdo, as estratégias predefinidas e a
tipologia que segue. A Cl consiste ou pode definir-se como o conjunto de atos de comunicagdo, que se
produzem no interior da organiza¢do (Adary & Mas, 2020). Conjunto de atos pensados, planeados e
decididos pelas administracdes com determinados fins, usando determinados meios ou canais, que
envolvem os membros das organiza¢des, numa dindmica de interacao, a Cl, que com os meios e canais

das tecnologias digitais, se tornou mais facil, mais rapida e mais eficiente.

Justificacdo do objeto e questao de partida
A questdo central da investiga¢do é constituida por dois elementos: a gestdo inteligente ou onde se
aprende e a Cl nas cdmaras municipais da AMP. Pode admitir-se que o processo das organizacGes onde
se aprende ou de gestdo inteligente realiza-se essencialmente através da Cl, na medida em que exige
a partilha de conhecimentos e de experiéncias pelo conjunto dos RH. Elucidar ou compreender a
existéncia de gestdo inteligente ou de organizacdo onde se aprende pode conseguir-se através da
intensidade e carateristicas da Cl. Pode dar-se como adquirido que numa camara em que nao exista Cl
formal, devidamente planeada, também ndo existe qualquer hipdtese de esta ser uma organizacdo
onde se aprende ou de gestdo inteligente.

Assim chegamos ao seguinte questionamento: De que forma a Cl, enquanto ferramenta
estratégica e politica adotada pelas camaras municipais da AMP, contribui para a eficiéncia na
administracdo municipal, segundo os modelos de organizagdes onde se aprende ou de gestdo

inteligente?



Objetivos e desafios

A amplitude do objeto a investigar é, em si mesma, de elevada dificuldade. Sdo 17 camaras, sendo
necessario recolher informacdao em cada uma. Concretizar este objetivo é um desafio interessante. Por
outro lado, o objeto na matéria a investigar, em vez de univoco, o que facilitava o trabalho, é dual, na
medida em que, contempla o funcionamento e as carateristicas da Cl e o grau de gestao inteligente ou
de organizacdo onde se aprende.

Com esta investigacdo assumem-se dois objetivos centrais e gerais: o primeiro de ordem do
conhecimento cientifico ou académico, na medida em que se pretende compreender ou esclarecer em
gue medida as camaras da AMP s3o organizag¢des onde se aprende ou de gestdo inteligente com base
na Cl; o segundo, parte da ideia, referida por varios autores, de que a gestao inteligente ou organizac¢ado
onde se aprende constitui um modelo altamente eficiente, em que os RH se sentem envolvidos,
participantes, motivados, Uteis e realizados no cumprimento dos fins da organizacdo. Dar relevo a
estes temas é ampliar a hipétese de se disseminarem por outras cdmaras municipais, com vantagens
para as populacOes e para a imagem publica destas.

Assim, nesta perspetiva, assumem-se, mais em concreto, os seguintes objetivos: avaliar a
qualidade e os sistemas formais de Cl; verificar em que grau estes facilitam a partilha de
conhecimentos e experiéncias entre os funciondrios; recolher dados sobre objetivos e praticas

proprios de organizacdes onde se aprende ou de gestdo inteligente.

Campo de investigagao

Como campo de investigacao escolhem-se as dezassete camaras municipais da AMP, que representam
16,7% da populagdo do Pais, numa area de 2.041km2, empregando 22.306 pessoas. Estes municipios
tém uma equilibrada representatividade politico-partidaria em presidentes e vereadores, embora com
predominancia do PS. Com efeito, temos 12 camaras com presidentes do PS, 4 do PSD, 1 CDS e um
presidente eleito num grupo de cidadaos (RM). Dois partidos contam com vereadores eleitos, o PCP-
PEV e 0 B.E.

A AMP é um dos principais centros econémicos do Pais, integrando a regido mais exportadora de
Portugal, representando, por si, cerca de 30% das exportagdes nacionais. Temos na AMP municipios
plenamente urbanos e metropolitanos e dois municipios de carateristicas essencialmente rurais.

Esta escolha foi feita por razbes de proximidade? e pelo facto de constituirem uma amostra

interessante no conjunto dos municipios portugueses.

2 Proximidade fisica e identitdria: vivo num dos municipios da AMP e trabalho noutro. Além disso trabalhei algum
tempo na organizagcao AMP.

3



O enquadramento tedrico aborda os pressupostos que suportam este estudo. Parte-se de uma
sintese conceptual das questSes e temas relacionados e justificadores da questdo central da
investigacdo, nomeadamente da evolu¢do dos modelos de administragdo publica e da organizagdo e
gestao dos municipios portugueses, dos conceitos de gestao inteligente ou de organizacdes onde se
aprende e da ClI.

A metodologia a seguir assenta na técnica de entrevista semiestruturada e com questdes abertas,
a ser realizada presencial ou online, com cada cdmara da AMP. No desenho metodoldgico tem-se em
conta, nomeadamente, a justificacdo do objeto de investigacao; os objetivos, desafios e hipdteses de
investigacdo; a técnica de recolha de informacao e os limites e dificuldades esperadas.

Na analise e tratamento da informacdo procede-se a caraterizacdo dos entrevistados e a descricdo
e construcdo do modelo de andlise, seguindo o esquema de: conceito — dimensdes (subdimensdes) —
indicadores (Campenhoud, Marquet e Quivy, 2023).

Procura-se obter respostas, para o que se considera a pergunta de partida exposta atras.

Parte-se em busca de dados e informacbes que permitam esclarecer e compreender este
fendmeno que se considera relevante em termos de op¢des de politicas publicas e de gestdo eficiente
das camaras municipais.

As conclusGes possiveis terminam esta investigacdo. Espera-se que possam contribuir para

melhorar e aumentar os servicos prestados pelas cdmaras aos cidadaos e as organizacles destes.

Capitulo | - DA TRANSFORMACAO DA ADMINISTRACAO PUBLICA A GESTAO INTELIGENTE

A experiéncia obtida nas cdmaras municipais de Lisboa e Porto® e a revisdo da literatura, colocam
alguns problemas e reforcam o interesse em compreender as opc¢des de gestdo das camaras
municipais.

O conceito gestdo inteligente, encerra, em si mesmo, alguma controvérsia, na medida em que
alguns autores o entendem exclusivamente no ambito e relativo ao uso das tecnologias consideradas
inteligentes. Esta denominacdo é reforcada pelos interesses do mercado em vender as referidas
tecnologias, onde o conceito, de gestdo inteligente é uma for¢a de venda em termos do marketing. O
conceito de gestdo do conhecimento, reflete a dimensdo criativa e operativa da forma de gerar e
difundir o conhecimento entre os membros da organizacéo (Galvan, 2006). Este conceito acrescenta
dificuldade de clarificagdao ao conceito e modelo de gestdo inteligente ou de organizagdo onde se

aprende.

3 De marco de 2000 a agosto de 2016, fui técnica na Camara Municipal de Lisboa e de setembro de 2016 até ao
presente, sou técnica na Camara Municipal do Porto (neste ultimo periodo, durante um ano, prestei servigos
na AMP).



De salientar que o conceito de gestdo inteligente ou de organizacdo onde se aprende além de
“ H H H ” A . s . . ~
gerar e difundir conhecimentos” pretende a busca de experiéncias préprias e de outras organizagoes,

para serem partilhadas entre os membros da organizacgao.

Dos modelos da administragdo publica

Os governos, (nacionais, regionais ou locais), necessitam de se organizarem para concretizar as
decisGes politicas. Governos a quem cabe a direcdo politica geral do Estado. Quando pensamos em
Estado temos de pensar sempre numa certa concretizagdo do Estado, numa certa manifestacdo do
Estado, pois é disso que se trata quando se fala em tipos de Estado (Miranda, 1996). O considerado pai
da atual Constituicdo da Republica Portuguesa, Jorge Miranda, desenvolve os conceitos de tipos de
Estado, para concluir que estes sdo diferentes das formas de governo: Uma coisa é a forma de Estado,
outra é a forma ou sistema de governo (Miranda, 1996). A forma de governo tem essencialmente a ver
com a relagdo entre governantes e governados.

Os governantes administram o poder politico, através de estruturas de burocracia publica,
conceito de Max Weber, referido por (Sanz, 1996). O poder deve administrar-se a partir de uma
autoridade burocrdtica organizada segundo o principio da burocracia administrativa. Os funciondrios
que trabalham para o Estado fazem-no de modo profissional (Sanz, 1996).

Relativamente ao aparelho burocrdtico do Estado, desenvolveram-se vdrias teorias e modelos.
Pela sua atualidade, opta-se por seguir um dos investigadores mais atuais. Existem quatro modelos de
Administracdo Publica desde finais do século XIX: o modelo de patrocinio ou clientelar, o modelo
burocrdtico, o modelo de gestdo ou incremental e o modelo de governan¢a (Ramid, 2017). Este
investigador divide os modelos em dois grandes grupos, os do passado e os do futuro, caraterizando-

os de acordo com o quadro seguinte.

Modelos de administragao publica

Quadro 1.1 - Elaboracdo a partir de Ramid, Carles

Modelos no passado

Politica . . . . .
Estado . Mercado Sociedade Civil Cidadania
Partidos
Pré-moderno .
. - . Muito L ..
patrocinio Débil Ativa . ) Interfere Corporativismo Fragil
. intrusiva
clientelar
Burocratico Forte Ativa Respeitadora | Separagdo Corporativismo Administrado
Modelos no futuro
~ L . Algo o .
Gestao Débil Passiva . Interfere pouco Separagao Cliente
respeitadora
Muito Muito Muito Interferéncia forte | Neocorporativismo Ativa e
Gov:ernanga débil passiva intrusiva P passiva
Inteligente . . . ~ -
& . Forte Ativa Respeitosa Interferéncia Inter-relagdo Ativa
Expansivo e I
T uito . . . - .
inteligente forte Muito forte | Respeitosa Interferéncia Inter-relagdo Ativa




Destes modelos da-se especial relevo aos considerados do futuro, pela sua proximidade temporal e

concetual com a gestdo das organizacdes onde se aprende ou de gestdo inteligente.

Modelo de gestao ou gerencial

Este modelo afirma-se a partir dos anos 80 do século XX e enquadra-se na designada nova gestdo
publica. Tem como principais carateristicas:

a) O desempenho das organizacdes melhora quando os gestores sabem o que se espera deles (Ramia,
2017). Neste modelo, sdo definidos objetivos e os gestores responsabilizam-se pela sua concretizagéo,
sendo devidamente medidos os resultados. Esta carateristica relaciona-se com a teoria da gestdo por
objetivos (MBO), que surgiu nos anos 50 nas empresas privadas e teve como principal defensor Peter
Drucker;

b) A gestdo publica melhora quando os gestores dispéem de certa discricionariedade e flexibilidade no
uso dos recursos para concretizar as suas responsabilidades (Ramid, 2017). Aqui entram um conjunto
de estratégias como a privatizacdo e a externalizacdo dos servicos, consideradas determinantes na
nova gestdo publica. Note-se que os gestores sdo avaliados pelos resultados conseguidos;

c) O desempenho dos RH melhora quando as decisées e o controlo se focalizam mais nos resultados e
nos recursos que nos procedimentos (Ramid, 2017). De facto, este modelo antecede alguns dos
considerandos da gestdo das organizacdes onde se aprende ou de gestdo inteligente ao responsabilizar
mais os RH e os seus dirigentes na obtencdo de resultados. Acresce que este modelo, ao defender a
fragmentagdo da administra¢do publica em unidades mais pequenas, mais especializadas e com mais
autonomia, aumenta o papel e responsabilidade dos RH nas respostas as solicitagdes dos cidadaos,
considerados como clientes. O modelo de gestado ou gerencial adquire um novo avango com o modelo

de governanga.

Modelo de governanca
A governanca passa a ser considerada a partir dos anos 90 e é defendida como modelo relevante no
ambito da Unido Europeia, que hoje vive um certo desconforto entre a simples governanga
administrativa e a aspiragdo a uma verdadeira forma de constitucionalismo supranacional (Lindseth &
Fasone, 2021).

Este modelo tem como elemento central a configuragdo dos espagos publicos deliberativos com
os diversos niveis de administragbes publicas em articulagdo com os agentes socioculturais e
econdmicos da sociedade civil para enfrentar os desafios complexos de uma sociedade em mudanga.
Além da eficiéncia, o modelo reforca a importancia da legitimidade democratica baseada na

transparéncia, prestacao de contas e participagado civica.



E muito provdvel que o modelo de governanca tenha chegado para ficar, sendo uma das grandes
op¢bes do futuro tanto para o Estado, como para as administracbes publicas. Tem elementos
enormemente positivos, modernos e em consondncia com a revolugdo tecnoldgica, econémica e social
que estamos a viver (Ramid, 2017).

O modelo de governanca ainda apresenta algumas ambiguidades, nomeadamente por poder diminuir
ou debilitar a forca legitima do Estado a favor do mercado privado e da sociedade civil.

Para o tema central desta dissertacao interessam particularmente dois elementos deste modelo:
a abertura a inovacao e a mudancga; e a participacdao como fator base.

A governanca é entendida como um patamar essencial a moderniza¢do da administracdo publica,
no sentido de uma nova cultura da administracao, assente no conceito de servico publico e no reforgo
das capacidades préprias dos funcionarios.

Carles Ramiod indica submodelos de governanga, numa perspetiva de futuro: governanca
incremental ou inercial; governanga institucionalizada e inteligente; governanca institucionalizada e
inteligente com uma notdvel expansdo do Estado. O segundo aproxima-se do conceito de organizagao
onde se aprende ou de gestdo inteligente. Significa para Ramié o fim do modelo burocratico,
substituido pela gestdo inteligente do conhecimento (aquela que aprende), que facilita a inovagdo.
Para concretizar este modelo, segundo Ramio, é precisor realizar mudang¢as muito profundas no seio
da Administragdo Publica. Os desafios a enfrentar passariam por erradicar o modelo burocratico, o
clientelismo e a corrup¢do e impor uma administragdo inteligente dentro de um modelo de
governanga. Ramid insiste na ideia que tal s6 é possivel por opgdo politica. Posicdo semelhante a de
Ana Sanz (1999) para quem o éxito da modernizagdo administrativa depende do compromisso politico
de quem a protagoniza.

De salientar que os termos de Ramid, para explicar o modelo de governanca institucionalizada e

inteligente, aproximam-no dos conceitos das organiza¢des onde se aprende ou de gestdo inteligente.

Organizag6es onde se aprende ou de gestdo inteligente
O conceito nasce no mundo das empresas privadas, a partir do inicio deste século. E, por isso, um
conceito novo, em desenvolvimento no plano tedrico.

Na administracdo publica encontra-se numa fase inicial. Com efeito, a titulo de exemplo, em 51
experiéncias de inovacdo em municipios espanhdis, descritas em Buenas Prdcticas en la innovacion
publica, (Sotelo & Martin, Coord., 2021), apenas uma tem elementos que indiciam praticas de
organizagao onde se aprende ou de gestdo inteligente.

Peter Senge, tem como principal obra um bestseller: The Fifth Discipline - The art and practice of
the learning organization, publicada em 1990 e traduzida em francés em 2016 com o titulo: La

Cinquieme Discipline, L’Innovation collective dans les organizations apprenantes.
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Este professor do Massachusetts Institute of Technology (MIT) é um dos investigadores que esta
na origem do pensamento sobre as organizagGes inteligentes ou onde se aprende. Desenvolve o
conceito de aprendizagem humana, afirmando que: a verdadeira aprendizagem é aquela que estd no
coragdo e faz de nds seres humanos. Aprendizagem que corresponde a uma mudang¢a fundamental ou
uma mudancga de estado espirito. A organizacdo que aprende é: uma organiza¢éo que desenvolve sem
cessar a sua capacidade de construir o futuro. Para ela néGo é suficiente sobreviver. Defende que os
homens sdo a forca viva das organizacbes e que estes aprendem individualmente: As organizagoes
inteligentes sdo aquelas em que os seus membros aprendem.

A aprendizagem e desenvolvimento pessoal deve ser constante e existe nas organiza¢des: onde
0s seus membros podem exprimir livcemente as suas visbes com toda a seguranga, onde o
questionamento e procura da verdade sdo encarados como norma e onde se aceita que seja posto em
causa o status quo, sobretudo quando este inclui o siléncio sobre aspetos da realidade que se procura
esconder. Aprendizagem individual e em equipa, nas superequipas de que fala Senge, porque, afirma:
a aprendizagem em equipa é hoje vital, porque sdo as equipas e ndo os individuos que formam a base
das organiza¢bes modernas.

Na mesma ldgica de Senge, surgem outros autores: uma organiza¢Go que aprende deve ser
especialista em cinco atividades: resolugdo sistemdtica de conflitos, experimentagdo de novos desdfios,
aproveitamento da sua propria experiéncia e passado para aprender, aprender das experiéncias e
prdticas mais apropriadas de outras organizag¢des e transmitir rdpida e eficazmente o conhecimento a
toda a organizagdo (Carvin, 1993, citado por Galvdn, 2006).

Na administracdo publica a gestdo inteligente ou organizagdes onde se aprende esta numa fase
embriondria, sendo notada em instituicdes que apostam nos modelos de administragdo publica de
governanga. Ramodn Galvan investiga-a nos municipios de Espanha na dtica de verificar a sua
importancia na competitividade entre municipios. Contudo, ela é cada vez mais recomendada por um
conjunto de investigadores, que direta ou indiretamente, referem o tema de varias formas. A gestdo
publica num contexto complexo de governanga tanto ao nivel de gestdo, como ao nivel politico requer
a inteligéncia, (...). A inteligéncia ndo sé é o ingrediente bdsico para exercer a funcéo de meta-governo,
mas também para ser contingente, criativo e inovador (Ramid, 2017).

Assim, parte-se do principio, repetidamente referido por vérios autores, de que os funcionarios
sdo 0 recurso mais importante da administracdo municipal a semelhanga dos colaboradores nas
empresas. A nossa compreensdo no que diz respeito aos resultados relativamente ao papel dos
empregados emerge num conjunto de questbes com designacbes diversas: “capital intelectual”,
“capital humano”, “gestéo do conhecimento” e “organizagdo que aprende”.

Apesar destes conceitos diferirem entre si, convergem na importdncia dos colaboradores como

produtores e usudrios da informagéo e conhecimentos que capacitam a organiza¢Go para competir
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(Ulkrich, Zenger e Smallwood, 2000). A gestdo inteligente contribui para que tenhamos organiza¢des
com um elevado desempenho, que sGo empreendimentos, que continuam, ao longo do tempo, a
produzir resultados excecionais com o nivel mais elevado de satisfagdo humana e de compromisso para
com o sucesso (Blanchard, 2006).

Nos ultimos anos, seguindo esta perspetiva, desenvolveram-se investigacGes e teorias sobre
organizacdes onde se aprende ou de gestdo inteligente. Sdo artigos cientificos, teses académicas e a
publicacdo de livros.

Ramadn S. Galvan, publica, em 2006: La Competitividad de la Administracion Local, Modernizacion
a Través de la Gestion del Conocimiento. Uma obra distinguida com o Prémio de melhor trabalho
apresentado de estudo e investiga¢do sobre as Administracdes Publicas Latino Americanas.

A gestdo do conhecimento nos municipios em Espanha é entendida pelo autor como a capacidade
de cada organizagdo municipal aprender de modo constante com as prdprias experiéncias e com
experiéncias externas. Apresenta um quadro sobre a aprendizagem organizacional que nos ajuda a
entender o pensamento sobre esta matéria, das quais se salientam:

- A aprendizagem organizativa® é um processo de detegéo e corregéio de erros (Argiryus & Schén, 1978);
- A aprendizagem organizativa é conhecimento acerca da inter-relacdo entre a atuagdo da organizagdo
e o ambiente em que existe (Dalf & Weik, 1984);

- As organizag¢des aprendem a codificar dados da sua histéria numa rotina que guia o comportamento
(Levit & March, 1988);

- A aprendizagem organizativa é o principal processo para que se produzam inovagdes {(...). (Stata,
1988);

- A empresa criadora de saber é aquela onde a invengdo de um novo saber néo é exclusivo de alguns,
antes corresponde a uma maneira de comportar-se e de ser, porque cada pessoa é um empregado do
conhecimento (Nonaka, 1991);

- Uma organizagdo que aprende aproveita toda a capacidade intelectual, o conhecimento e a
experiéncia disponiveis com o objetivo de evoluir continuamente em beneficio de todos os grupos de
interesse (Mayo & Lank, 1994);

- A aprendizagem organizativa baseia-se em inter-relagées entre pessoas, as suas ac¢oes, simbolos e
processos dentro da organizagdo (Sewandy e al., 2000).

Em 2022, Ana Varela psicéloga e especialista em capacitagdo organizacional, publica:
Organizaciones Inteligentes. Cdmo gestionar el conocimiento y el talento en las empresas eficientes. A

autora explica: a aprendizagem organizativa é o motor de desenvolvimento social e econémico, facto

4 Opta-se por “aprendizagem organizativa” em vez de “organizacdo onde se aprende”, no respeito absoluto pela
terminologia do autor.
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que requer perguntas, investigac@o e novas especializagdes e ndo s6 cursos de formagéo. Precisamos
de um sistema avangado de formagdo continua, sistema que exige uma andlise do que é aprendido.
Um sistema especializado e completo que permita desenhos inovadores e efetivos. Uma aprendizagem
viva. Esta explicacdo enquadra conceitos desenvolvidos na obra como o de que a aprendizagem nas
organizacdes deve ser um processo, dentro do conjunto de processos, que estruturam a organizacao.
As empresas deixam de ser o lugar de trabalho, como efetivamente eram no modelo industrial das
empresas, para serem organismos vivos que vivem, respiram, avangam e recuam ao ritmo de todos os
seus membros e na medida em que estes adquirem conhecimento e o passam a pratica.

Hoje ndao tem mais sentido a ideia de que na empresa nao se aprende e de que as pessoas nao se
relacionam, nas palavras exatas da autora: uma organiza¢do é um organismo vivo, com problemas e
desencontros entre pessoas. O desacordo é fundamental. A fric¢cGo, a tensdo de diferenca de critérios
é uma oportunidade para pensar, para buscar novas solugées mais completas. (...) Se a aprendizagem
continua é o tema de momento, levemo-lo a sério numa sociedade em permanente mudanca. (...)
Importa ter presente que no processo de aprendizagem as pessoas sGo donas do processo e ndo sujeitos
passivos do mesmo. Na obra ndo se fala diretamente da administragdo publica ou municipal, contudo
admite-se que a conceptualizacdo defendida se aplica a administracdo publica.

E variada a literatura que aborda o tema das organizacdes onde se aprende ou de gestdo
inteligente, partindo do principio que os colaboradores sdo o ativo mais importante das mesmas. Os
que ndo abordam diretamente o tema, defendem conce¢des que pressupdem a aprendizagem
continua como necessidade fundamental.

Em 2006°, Ken Blanchard, com dezenas de obras sobre lideranca, publica: Um nivel superior de
lideranga, onde desenvolve um conjunto de ideias na logica da gestdo inteligente ou das organizagées
onde se aprende, explanadas neste sentido ao longo do livro. Sublinham-se algumas: Se mantiver, (fala
para os gestores), os seus colaboradores bem informados e os deixar usar a sua cabega, ficard
espantado como eles consequem ajudar a gerir custos (...); A hierarquia da pirdmide tradicional deve
ser virada ao contrdrio, para que os colaboradores da linha da frente, que estdo mais proximos dos
clientes, estejam no topo. Das varias ideias explanadas merece atencdo as que o autor defende sobre
a Cl, que deve ser aberta, fluida, transparente.

Centremo-nos em Barcelona, onde a cdmara municipal é vista, por muitos, como exemplo.

Temos em conta duas obras: a primeira publicada em 2003 com o titulo: La comunicacidon
municipal complice com los ciudadanos de Toni Puig que foi diretor de comunica¢do do municipio

durante a década de 90 do século XX, a segunda, publicada em 2011, Barcelona Modelo avanzado de

5> A edicdo portuguesa é de 2007.
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gestion publica, de Jordi Hereu® que foi presidente da CAmara de Barcelona de 2006 a 2011 e de
Andreu Puig diretor geral da cdmara municipal de 2007 a 2011.

Puig explica a comunica¢gdo municipal de Barcelona em tom apaixonado, direto e claro. Um dos
seus lemas é que cada colaborador da Camara fosse um comunicador da organizacao: na Cdmara tudo
e todos comunicamos continuamente. Para que tal fosse possivel a Cl também teria que ser continua
e completa, para que: o municipio fosse a organizag¢do de todos (...) que estd sempre junto dos cidaddos
plurais e que com eles comunica. Acrescenta, esclarecendo: queremos ser uma organiza¢@o municipal,
em que todos e cada um dos seus trabalhadores — politicos incluidos sGo comunicadores: a
comunicag¢do com os cidaddos tem prioridade mdxima. Para que tal designio fosse possivel é essencial
a aprendizagem continua num sistema aberto em que a Cl é a principal ferramenta.

Jordi Hereu e Andreu Puig desenvolvem o tema da gestdo publica do municipio em oito capitulos
explanados ao longo de 261 paginas. Para além das politicas publicas viradas para a Cidade, dedicam
dois capitulos a gestdo da organizagdo camara municipal, comegando por salientar que se estd em
presenca de uma organizagdo com cerca de 13 mil colaboradores. Sublinham ainda que as respostas
de politicas publicas do municipio exigiam: o esfor¢o coordenado de todos. A gestdo publica da
organizacdo tem como objetivos: conseguir uma organizacdo que se adapta, como um todo, as
mudancas, baseada nas pessoas que nela trabalham no dia a dia, que se quer de maneira eficaz e com
gualidade, que aprende e apreende as mudancas. Uma organizacdo que utiliza as tecnologias e aposta
na inovagdo, envolvendo sempre todos os seus trabalhadores. Assim, os autores repetem conceitos
de aprendizagem continua por parte das pessoas da organizagdo, no sentido da sua motivagdo.
Salientam a importancia da Cl para encontrar respostas sobre para que serve o trabalho de cada um.

Quatro investigadores latino americanos: Paredes-Chacin, Monroy Ruth, Iniciarte Alicia e Gonzalez
Fredy, publicam um artigo em 2017, com o titulo: Organizaciones inteligentes basadas en la gestion
de informacion: andlises sobre a tendéncia global. Consideram que o ponto de partida das
organizacOes inteligentes estd nas transformag¢ées promovidas pela sociedade do conhecimento no
contexto do século XXI. Definem organizacGes inteligentes com base em Senge, para depois salientar
a importancia da gestdo documental. Concluem que a gestao inteligente para garantir o processo de
ensino — aprendizagem, que surge no interior das organizagdes, de modo quantitativo e qualitativo
necessita de um conjunto de métodos e técnicas de gestdo documental.

Ainda, sobre esta matéria foram vistos outros artigos (ver bibliografia), dos quais se salientam:
Arturo Serrano e al. (2010), Sistemas Avanzados de Gestion. Organizaciones Inteligentes; Luis Roberto
(2011), A Organizagdo Inteligente; Siugzdinieené e Rauleckas, (2019): A inteligéncia na gestdo publica:

uma analise sob perspetiva institucional; Armando Castro (2023), O Poder da Gestdo Inteligente na

6 Jordi Hereu, em 2023 é ministro da indUstria e do turismo do governo de Espanha.

11



Administra¢Go Publica; Antédnio Méndez e Eloy Cuellar (2005), Gestion Publica Inteligente; Nadia
Tebouri (2000), L’Apprentissage Organisationnel: Penser I’Organisation Comme Processus de Gestion
des Connaissance et de Développement des Théories d’Usage.

As organizacdes de gestdo inteligente ou onde se aprende parecem respirar ao ritmo da Cl.

Capitulo Il - DA COMUNICAGCAO
A famosa afirmac3o gerir é comunicar de Jean-Marie Rausch’ (Porté, 1988) consubstancia a ligac3o da
comunica¢do com os processos de gestao.

Por um lado, para que as decisdes politico-administrativas entrem em vigor, como as normas
juridicas, é condigdo, sine qua non, que sejam comunicadas. As delibera¢des dos executivos municipais
para que tenham efeitos tém que ser publicitadas em edital colocado em espaco de acesso publico
(esta pratica estd hoje a ser substituida por meios digitais).

Por outro lado, hd uma outra dimensdo, que tem a ver com o papel que a comunicacdo desempenha
na governacao, sendo parte essencial da mesma. Efetivamente, a comunicagdo das instituicbes
publicas tem consequéncias na saude das pessoas, na beleza dos parques, na seguranca nas ruas
(Canel, 2007). A comunica¢do afeta a confian¢a dos cidaddos no governo, assim como o controlo que
estes tém sobre o mesmo. Influencia a moral dos que trabalham na produ¢do; a comunicagdo estd
presente em todas as facetas de um governo (Garnett, 1992).

A percecdo de que a comunicagdo é essencial para a administragdo publica é de senso comum. Quando
as coisas correm mal, diz-se que o problema é de comunicagdo. A comunica¢éo nas organizagdes é
muitas vezes vista como causa de todos os males e remédio capaz de ser solu¢éio para todos os
problemas (Gabin, 1998).

Acrescente-se que a comunicagdo é um dos simbolos mais brilhantes do século XX; o seu ideal é
aproximar os homens, os valores e as culturas para compensar os horrores da barbdrie do nosso tempo
(Wolton 1997). Esta perspetiva axioldgica esta cada vez mais presente face a fendmenos atuais
denominado de fakes news.

Na origem etimoldgica da palavra encontram-se os termos latinos communicatio e communicare que
significam pér em comum, partilhar alguma coisa com alguém, comunicar.

Importa ainda a comunica¢do, como sistema de comportamento integrado que calibra, regula,
segura e, por isso, torna possivel as relagées humanas. Por consequéncia, nds podemos ver o
mecanismo da organizagdo social (Winkin, 1981). Numa dimensdo mais pragmatica, quanto maior e

mais complexa for a organiza¢do, maior serd a dificuldade de comunica¢do (Armstrong, 2005). Nas

7 Foi um destacado politico francés como professor, ministro das telecomunicacdes e do comércio externo e presidente da
Camara de Metz.
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empresas, a par do “mundo das agées” (...) e dos objetos, do mundo material, existe o “mundo da
comunicag¢do”, estrita e necessariamente correlacionado com o primeiro (Moles & Duguet, 1976).

A comunicacdo como ciéncia envolve diversas teorias, com relevo para a escola de Palo Alto8, onde
se distinguiram investigadores como Watzalawick, célebre pelo axioma: é impossivel nGio comunicar.
Ou seja, em sociedade tudo tem valor de mensagem.

A comunicagdo é o processo de fazer participar um individuo, um grupo de individuos ou um
organismo, situados numa dada época e lugar, nas experiéncias do outro, utilizando elementos comuns
(Moles, 1997).

A comunicacdo é um desafio humano desde sempre e em todas as idades. Porque se comunica?
Comunica-se para informar e informar-se, conhecer e conhecer-se, explicar e explicar-se, compreender
e compreender-se (Morin, 1998). Porque sem comunica¢do ndo existem relacbes humanas (Luhman,
93).

Comunicacdo no sentido de partilhar, persuadir e seduzir (Wolton, 2009) como atividade essencial
a vida humana e as suas organizacdes. No momento presente, com a dimensdo digital e 3609,
comunicar além de partilhar, persuadir e seduzir é também posicionar ou afirmar algo ou alguém no
espaco publico, construir redes e comunidades.

Assim, a comunicagdo organizacional ocorre num sistema complexo e aberto que é influenciado e
influencia o meio ambiente em que ocorre; sendo certo que esta comunicagdo implica mensagens, o
seu fluxo, o seu propdsito, a sua dire¢éo e o meio usado; também implica pessoas, as suas atitudes, os
seus sentimentos, as suas relagdes e habilidades (Veliz, citado por Blanco e Herrera e al., 2017).

A comunicag¢do organizacional é hoje um dos principais desafios das instituicdes privadas e
publicas. Comunicar é partilhar significados através da troca de informag¢do. O processo de
comunicagdo define-se pela tecnologia da comunicagdo, as carateristicas dos emissores e recetores da
informagdo, pelos seus cddigos culturais de referéncia, os seus protocolos de comunicagéo e o alcance

do processo (Castells, 2009).

8 A Escola de Palo Alto (nome de uma pequena cidade da Califérnia) tornou-se, desde os anos 60 do século XX, numa corrente
de pensamento a partir dos estudos de psicologos e terapeutas, que centralizam a investigagdo mais na relagdo que nos
individuos. Esta visdo passou a influenciar as conce¢des da comunicagdo. Os principais autores destas concegdes sdo
Gregory Bateson, Don D. Jackson, Paul Watzalawick. Deste Ultimo salientam-se os axiomas: a) A comunicagdo é um
fendmeno interrelacional, no qual a unidade de base é menos o individuo (como estipula a psicologia tradicional) e mais
arelagdo. (...) A comunicagdo é assim um processo circular no qual cada mensagem provoca um feedback do interlocutor;
b) A comunicagdo ndo se reduz a uma mensagem verbal, porque todo o comportamento social tem um valor comunicativo.
Em situagdo de interagdo “é impossivel ndo comunicar”; c) A comunicagdo é determinada pelo contexto em que se realiza,
dependendo se é entre desconhecidos ou conhecidos, entre colegas de trabalho, entre pais e filhos etc.); d) Toda a
mensagem comporta dois niveis de significados. Transmite ndo sé um conteddo informativo (factos, opinides,
sentimentos, experiéncias do emissor), mas também algo da relagdo que liga os interlocutores; e) A relagdo entre
interlocutores estrutura-se segundo dois grandes modelos: o0 modelo simétrico e o complementar. O primeiro, entre
interlocutores que tém uma posi¢do semelhante ou igual. A complementar, quando tém posigdes diferentes (...).
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A comunicagao envolve varias tipologias e formas. O quadro seguinte, permite-nos ter uma visao

mais aproximada do conjunto.

Principais tipologias de comunicagao

Quadro 2.1 — Elaboragdo prépria

Quanto aos meios e canais Formas e Contetidos

Politica (de partido, de governo, das organizagoes
Mediatica (imprensa, radio e televisdo); publicas politico-administrativas);

Digital (website, redes sociais online, blogues, e- | Organizacional e empresarial;

mail, chats, etc.) através de computadores e

e RN Comunicagdo cultural, desportiva, educacional,
telefones portdteis com ligagdo a Internet.

ambiental, econdmica e de saude;
Comunicagao por meios préprios das

Uk Comunicagdo municipal;
organizagoes;

Comunicagdo externa;
Cl;

Comunicacgdo discursiva e interpessoal ou relacional;

Utilizagdo para cada mensagem de canais
digitais e analdgicos.

Comunicagao de crise.

Comunicagao organizacional externa e interna

A comunicagdo organizacional, a partir do final da Il Guerra Mundial, é entendida na sua dimensdo
externa. S6 a partir da ultima década do século XX é que surge a comunicagao interna. Esta passa a ser
praticada no mundo empresarial e em simultdneo é objeto de investigacao.

As diversas dimensdes e estratégias da comunicagdo em geral aplicam-se a comunicagdo externa
e interna. Uma teoria estratégica que ndo tenha em conta o poder da comunicagdo para criar e
partilhar valores e promover transformacdes ficard aquém do desejdvel e possivel (Pérez, 2008).

As diferencgas essenciais entre a comunicagdo externa e interna dizem respeito aos publicos-alvo
e aos objetivos que cada uma prossegue. Os publicos da Cl sdo os membros das organizagdes. Os
publicos da comunicagdo externa s3o aqueles a quem estrategicamente a organizagao quer chegar,
para afirmar-se e afirmar ou seus produtos ou os seus servigos.

Os objetivos da Cl passam pela motivacao e mobilizagdo dos colaboradores, no sentido de que
estes se identifiguem e fagam plenamente parte da organizagao. Os objetivos da comunicag¢do externa
sdo de persuadir os publicos-alvo do valor dos produtos e servicos da mesma. Os publicos internos sao
emissores relevantes das mensagens da organizagao.

As duas s3o determinantes para as organizacdes, sendo que os investigadores mais atuais,
sublinham que a estratégia de comunicacdo externa deve comecar na Cl. Partilhar valores, dados e
informacdes para persuadir publicos externos, sem fazé-lo primeiro com os atores internos, é algo sem

sentido. Nas cAmaras municipais, a comunicagdo externa e interna tem especificidades a considerar.
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Comunicagao Municipal

A comunicagdo municipal enquadra-se no ramo mais lato da comunicagdo politica ou publica.
Comunicag¢do politica que é a atividade de determinadas pessoas e instituicdes (politicos,
comunicadores, jornalistas e cidaddos) em que, como resultado de uma intera¢do, se produz uma troca
de mensagens com as quais se articula a tomada de decisées politicas, assim como a aplicagdo destas
na comunidade (Canel, 1999).

A comunicag¢do municipal, em Portugal, desenvolve-se e institucionaliza-se a partir dos anos 80 do
século XX, com a criacdo de servigcos préprios, habilitados com técnicos credenciados. Concebemos a
comunica¢do municipal como um conjunto global, coerente e continuo de agbes comunicacionais
concretizadas pela estrutura institucional do municipio (Camilo, 1998). Esta comunica¢do municipal
interage com o sistema mediatico geral, sendo frequente o aparecimento de contelddos que visam
influenciar o poder central. Acresce que a organiza¢do da comunicagdo municipal foi influenciada pela
experiéncia do que ocorria em Municipios da Europa, nomeadamente Montpellier e Barcelona®.

A comunicag¢do municipal acompanhou a evolugdo do poder local de 1974 até ao presente. Nas
décadas de 70 e 80 do século XX denominava-se imprensa. As cdmaras, a pouco e pouco, passaram a
contar com servicos ou gabinetes de imprensa. Nos anos 90, passaram a denominar-se de gabinetes
de comunicacdo. Hoje quase todas comunicam a partir de servicos préprios, embora numa dimensao
de comunicacdo externa.

Sé nos Ultimos anos é que passou a notar-se preocupa¢ao com a Cl, assumida como um objetivo,
e com estratégia prépria.

Nos dias de hoje, a comunicagdo municipal é entendida numa dimensao 360%: trata-se de gerir
de modo integrado e coerente as distintas vertentes da comunicagdo (Blanco & Herrera, Coord., 2017).
Nesta perspetiva, ganha uma dimensdo estratégica, envolve os publicos externos e internos, é

multicanal, constante e permanente.

Comunicagao Interna
A Cl informalmente sempre fez parte da vida quotidiana das organizagdes. Aqui interessa a dimensdo

formal da Cl, que sé recentemente foi assumida pela investigacdo e pelas organizagdes.

 Montpellier, no final dos anos 70, do séc. XX, fez uma aposta estratégica na comunicacdo municipal com um
conjunto de meios (revista mensal para todos os cidaddos), outras publicages periddicas para publicos
especificos (idosos, jovens, empresarios) a par de uma estratégia de promogdo e afirmagdo da cidade.
Coeréncia do discurso, coeréncia da organizagdo e coeréncia da estratégia de comunicagdo fazem a forca de
Montpellier (Porté, 1998). Barcelona, que dista 340 km de Montpellier, inspirou-se na pratica comunicacional
desta cidade. e a quando dos Jogos Olimpicos (1992), ndo sé a assumiu como serviu de montra para a sua
disseminac¢do, em varios municipios a escala do mundo, nomeadamente em Portugal.
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Em 1988, em Franga, Dominique Porté publica: La Communication des Villes — Des Maires et des
Images, em que faz uma analise bastante completa da comunicac¢do nos municipios franceses. Em toda
a obra, ndo se encontra uma Unica referéncia direta a Cl.

Um dos primeiros estudos, em Portugal, sobre comunicacdo municipal, data de 1998. Foi
publicado pela Universidade da Beira Interior com o titulo: Estratégias de Comunica¢do Municipal, o
seu autor é Eduardo Camilo. Estamos na presenca de uma publicacdo bastante completa de 212
paginas, que aborda a comunicacao municipal de modo abrangente, numa perspetiva histdrica, a partir
de abril de 1974, data que o autor considera o grau zero da comunicagdo municipal. Considera-se
relevante o facto de neste estudo nao existir qualquer tipo de referéncia a Cl municipal. Nem como
um todo, nem em termos de publicos alvo da comunicagdo municipal, nem como nos meios que cada
camara utiliza para a comunicar.

Em 1998, Philippe Cabin publica um novo tratado, de 462 paginas com o titulo: La communication,
Etat des savoirs, com textos e entrevistas de 40 investigadores franceses, da area da comunicacdo,
nomeadamente de Bougnoux, Breton, Lévy, Morin, Winkin e Wolton. Pela primeira vez, numa
publicacdo deste género é referida a Cl. Trata-se de um capitulo com o titulo: Les maux de la
communication interne de Michel Augendre, que além de investigador era diretor de RH da Camara de
Comeércio e Industria de Saint-Etienne-Montbrison. O facto de partir de alguém que liderava o
departamento de RH de uma organizacdo tem um significado especifico, que se releva. Neste artigo, o
autor concebe a Cl numa dindmica descendente e vertical, da dire¢do para o pessoal da organizagdo e
defende a existéncia de meios especificos de Cl como um jornal. Apresenta dois modelos de Cl que se

transcreve.

Modelos de CI

Quadro 2.2 - Elaboragdo prépria a partir de Augendre (1998).

Modelo Intuitivo Modelo Complexo
A maioria do pessoal partilha uma concegdo Certos especialistas adotam uma visdo mais sofisticada
intuitiva do que é a comunicacdo nestes termos: | da comunicacdo, nos termos seguintes:
A falta de comunicagdo provoca O sentimento de nGo comunicagdo provoca
disfuncionamento na organizagdo; disfuncionamento na organizagdo;
Quanto mais se comunica melhor é; As causas sGo multiplas e heterogéneas, mas “tudo
A transmissdo de informages estd no centro comunica” e esse € o problema;
das questbes de comunicagdo; As relagdes entre grupos ou individuos estdo no centro
Algumas pessoas séo responsdveis pela das questdes de comunicagdo;
pontuagdo da Ci; Todos tém influéncia no estado dessas relagdes;
Estas pessoas podem melhorar a Cl. Cada um pode melhorar a sua situagdo.

O autor aponta as dificuldades da Cl nas organizagGes e pergunta: como melhorar a CI? Para

concluir que: a comunicagdo ideal nGo existe, como ndo existe a agdo coletiva ideal.

16



Com a referéncia a estes autores, pretendeu-se salientar indicios de que a Cl é uma realidade que

passou a ser investigada e praticada de forma assumida e estratégica no final do século XX.

Aprofundamento do conceito

A Cl no setor privado, na economia social e na administracdo publica, tornou-se uma realidade e passa
a ser paulatinamente, uma aposta formal das administracdes. Engloba o conjunto de atos
comunicacionais que se produzem no interior da organizacdo. E entendida como um dos pilares da
comunicacdo organizacional, constituida pelo conjunto permanente de mensagens que circulam no
interior da organizacdo. Estes fluxos de informacao e trocas devem ser enquadrados pela estratégia
da organizagdo. Trata-se de fazer coincidir a necessidade ou procura de informacdo dos membros da
organizacao com a oferta que, de forma regular e frequente, evite ruturas e siléncios. Nas conce¢bes
mais atuais, consiste em motivar e mobilizar os RH em articulagdo com as administragdes, para que ao
mesmo tempo que partilham experiéncias e conhecimentos, factos e dados, aumentam o seu
compromisso e identidade com o projeto da organizacgdo.

Importa reconhecer que a Cl nas empresas acompanha e faz parte do projeto ou modelo de gestado
destas. Num modelo autoritario e centralizado a Cl é descendente, limitando-se a passar ordens.

Num modelo mais aberto e participativo esta serd mais envolvente e por isso terd a forma
horizontal ou ascendente. Na atualidade, o modelo circularl® comeca a sobrepor-se aos modelos
descendente e ascendente. Na administra¢do publica é algo de semelhante, dependendo do modelo
de governagao.

Insiste-se na ideia que o modelo de Cl depende da concegdo e opgdes estratégicas de gestdo, (das
opg¢des politicas na administragdo publica), sendo indissocidvel da evolugdo desta: a Cl é parte inteira
da gestdo duma organizagdo (Michon, 2012).

0 alinhamento da Cl com a estratégia e opcOes politicas e estratégicas na administracdo publica e
municipal verifica-se na pratica quotidiana nas rela¢des entre as varias unidades orgéanicas e no interior
destes entre os colaboradores. Nesta perspetiva, as competéncias comunicacionais devem ser:
exigidas a todo e qualquer quadro de uma organizagdo, seja qual for a sua fun¢do ou atividade
(D’Almeida & Libaert, 2004).

Em termos gerais, a Cl assume os objetivos de informar, mobilizar, motivar e envolver. Informar
no sentido de partilhar decisGes, opg¢des, agdes, eventos, acontecimentos da vida da organizagdo e da

sua interagdo no espago publico. Mobilizar para unir o potencial de todos os membros da

10 Chegamos ao termo comunicacdo interna circular a partir de Adary, Libaert e Riom (2010) que consideram que
a principal fungdo da comunicagdo interna é fazer circular a informagdo.
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organizac¢do!l. Motivar para que cada um dé o melhor de si na sua fun¢do e em cada tarefa. Envolver
no sentido de que os RH se sintam parte ativa, devidamente identificada com o todo da organizagao.
O sentimento de pertenca e identitdrio é comummente reconhecido como gerador de um
compromisso exemplar, que nem a recompensa salarial consegue. Estes quatro objetivos da Cl
consubstanciam paulatinamente: uma linguagem comum e um conjunto de valores que resultam na
cultura organizacional.

Dois autores, Nicole d’Almeida e Thierry Libaert publicam, em 2004, um pequeno livro que trata
de modo aprofundado e sistematizado o tema da Cl: La Communication Interne de I’ Entreprise, em
gue abordam os temas genéricos da Cl: O seu papel e lugar na organiza¢éo empresa; Os meios escritos
da CI; Os meios tecnoldgicos (digitais); Os meios orais; O diagndstico da Cl; O plano de Cl {...). Partem
do principio que a Cl é um dos pilares da comunicagdo nas empresas (...) NGo pode ser, nem concebida,
nem praticada de forma independente. Ela acompanha a estratégia da empresa, quer dizer, o projeto
econdmico, social e financeiro. Até porque avancam que: a C/ deve fazer parte de um sistema
permanente, aberto e rdpido da circulacdo da informag¢do na empresa, tornando-se num desafio

importante de eficdcia.

Breve sintese dos capitulos de La Communication Interne de I’Entreprise

Quadro n? 2.3 — Elaboragdo prépria

Esta forma de comunicagdo (a interna) é a mais recente nas empresas francesas. A
Cl faz parte da comunicagdo global da empresa que tem como desafio principal
favorecer a concretizagdo da estratégia da organizacdo. A Cl deve ser coerente com
a comunicagdo externa. Os objetivos da Cl sdo: a) gerir de forma eficiente a procura
de informagdo por parte do pessoal da empresa através de mensagens que sejam
recebidas e compreendidas; b) estar ao servigo do projeto da empresa sendo parte
da estratégia para conquistar objetivos através dos colaboradores; c) Acompanhar
0s negacios sendo incentivo a criar as dinGmicas necessdrias; d) Contribuir para criar
uma linguagem, uma cultura e um conjunto de valores em todos os colaboradores
da empresa.

Desafio e lugar da CI

O jornal da empresa surge como a principal solucdo preconizada. Circulares
internas, notas ou ordens de servigo, revista de imprensa e outros documentos sao
outros meios escritos defendidos. Refere-se ainda o manual de acolhimento para
novos colaboradores e painéis para afixar avisos e outras informagdes.

Os meios escritos

Constituem a comunicagao de proximidade que inclui a escuta ativa e a difuséGo de
Os meios orais mensagens verbais. Aqui salientam-se agdes como: visitas aos locais de trabalho,
reunibes de informacgdo e troca de opinides, entrevistas individuais, etc.

A Intranet e a Internet, as mensagens eletronicas (SMS) sdo outros dos meios

Os meios tecnoldgicos . . (.
. defendidos a par do jornal eletrénico (newsletter)

O diagndstico da Cl tem como objetivo: medir o impacto de cada meio de Cl; medir

O Diagnastico N ) . . o T
a reagdo a medidas que sejam tomadas; identificar a opinido dos empregados, para

11 Uma parte dos autores consultados referem que os publicos da Cl s30 os recursos humanos, entendidos como
empregados ou funcionarios. Outros autores, mais préximos dos conceitos de gestdo inteligente ou de
organizagOes onde se aprende, consideram que os publicos da Cl sdo todos os membros da organizagdo, desde
o mais humilde dos colaboradores ao administrador ou CEO.
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saber pontos de apoio que possam existir em cada setor; conhecer as necessidades
de informagdo de cada segmento dos publicos internos.

O Plano de Cl é defendido como necessidade essencial para o funcionamento
estratégico desta no interior da empresa. O plano facilita ou permite: a escolha das
mensagens essenciais, o orcamento da comunica¢éGo, a escolha dos meios e o
programa das agdes.

O Plano

D’Almeida e Libaert concluem, nesta obra, que a Cl, nos termos defendidos, se aplica também ao
setor publico: a Cl é recente e contribui para novos desafios na concegdo do estado. Com base nesta
afirmacdo fornecem alguns exemplos de ministérios do governo francés.

Em 2016, Claude Duterme, publica: La Communication Interne en Entreprise - pour une
compréhension systémique des Organizations.*> No prefacio da obra, o catedratico da Universidade
Catodlica de Lovaina, Jean Nizet releva o facto do autor trazer os principios e conce¢des de comunicacdo
da escola de Palo Alto, de Watzalawick e Bateson, para a Cl nas organizacdes: as no¢oes desenvolvidas
pela escola de Palo Alto alargam o nosso olhar sobre a comunicagdo na organizagdo. Aqui o autor, ndo
se limita somente a fendmenos pontuais, como os discursos dos dirigentes ao seu pessoal, a redagdo
do jornal da empresa, o funcionamento da intranet. Ele inclui todos os comportamentos dos membros
da organizagdo, numa interagdo uns com os outros, no quadro de um sistema em que todos séo parte
interessada. Duterme, além da dimensdo da concecdo de Palo Alto, considera que a Cl é um desafio
da gestdo da organizagdo ou empresa: de um modo geral, nds dizemos que a gestéo da Cl nGo pode
ser desligada da existéncia da estratégia global da empresa. (...) para a reuniGo dos membros da
empresa a volta da imagem e da cultura comum, para a mobilizagdo de energias, para a compreensdo
por todos dos objetivos e dos meios a concretizar.

Em 2007, Inma Ardura, em Estratégias y técnicas de comunicacion, encara a comunicagao numa
visdo integrada da gestdo das organizagdes ou empresas. Da prioridade a Cl sobre a comunicagao
externa. Considera que a comunicagdo: desempenha um papel fundamental nas empresas, mas
também nas instituicbes publicas e nas organiza¢des ndo lucrativas. Nesta obra, o capitulo sobre o
diagndstico de comunica¢do da autoria de Garcia, S. del Barrio, comeg¢a por contextualizar a
importancia do diagndstico para obter dados para o desenvolvimento de uma andlise detalhada da
situagdo atual da comunicagdo da empresa. Porque defende o autor: o diagndstico da comunicagdo é
uma ferramenta muito util na gestdo estratégica da comunica¢do e da imagem da empresa. Quanto a
Cl, por onde o autor sugere comecar-se, importa identificar as necessidades e aspiracdes da empresa
em matéria de informagdo e comunicacdo, analisando os pontos fortes e débeis com intencdo de

melhoria. Em sintese, conclui-se: Trata-se de conhecer como flui a Informagdo de forma ascendente,

2 Trata-se de uma reedi¢cdo aumentada de 2002, que foi traduzida e publicada em Portugués com o titulo: A
Comunicag¢do Interna na Empresa — A abordagem de Palo Alto e a andlise das organizagdes, editada pelo
Instituto Piaget.

19



descendente e horizontal, prestando especial aten¢Go a comunicagdo, por ser onde mais dificuldade
existe na maioria das empresas.

Em 2010, um grupo de professores e investigadores, quase todos da Universidade Complutense
de Madrid, com coordenacdo de Teresa Pintado Blanco e Joaquin Sanchez Herrera publicam: Nuevas
Tendencias en Comunicacion Estratégica. Um volume de 457 paginas em que abordam as tendéncias
da comunicacao nos dias de hoje. A Ultima e 42 edicdo foi atualizada e publicada em 2017. No quadro

seguinte sintetizam-se as especificidades desta forma de entender a comunicagao.

Comunicagao 3602

Quadro 2.4 - Elaboragdo proépria a partir de Nuevas tendencias en comunicacion estratégica.

Especificidades da Comunicagdo 3602

Formas de expressao

Estratégica

Interna e externa

Integrada

Imagem corporativa

Sistémica

Reputagao

Permanente e constante

Relagdes Publicas

Proativa Companhas publicitarias
Multicanal Sistema mediatico
Coerente Digital

Baseada em mensagens

Por meios préprios da organizagdo

Storytelling Situagdes de crise

A Cl 3609 é defendida nesta obra como um ativo importante das organizacées: comeca no interior
da organizacdo com a intengdo de projetar-se para o exterior, o que implica desenvolver uma politica
consistente e dindmica. Para isso é preciso encontrar estratégias politicas, recursos e meios que apoiem
todos os processos da organizagdo. (...). A Cl serve para refor¢ar o compromisso e ligagdo do publico
interno com os objetivos da organizagdo.

As empresas e as organizages tém cada vez mais consciéncia da importancia dos RH. A ideia de
que a Cl, nos ultimos anos, passou de um canal de informagdo nas méos das administra¢des para um
meio de gestdo empresarial, tem consequéncias na forma de conceber todo o processo da Cl. Até
porque afirma-se: os empregados converteram-se em embaixadores da marca e chaves na reputagéo
das mesmas organizagdes. Assim, sdo apontadas sete novas tendéncias da Cl nos termos seguintes:

- O contributo para a reputac¢do das organizacgoes;

- O cumprimento da promessa da marca, no sentido que os empregados sdo quem contacta e passa a
imagem e mensagens aos publicos clientes;

- A'incorporacao da tecnologia das redes e de grupos sociais internos;

- O reforgo das liderancas da organizacdo, ligando-as de forma mais efetiva aos empregados;

- A utilizacdo dos dispositivos méveis, com utilizacdo das apps, que tém vantagens sobre a intranet;
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- A conexdo constante com as pessoas, permitindo uma comunicacdo individualizada;
- A reconversdo das Intranets em grupos fechados nas redes sociais, que facilitam a interacdo
permanente rapida, eficaz e transparente.

Em Franga, o Communicator de 2020, edi¢ao 92, tendo como autores, Assaél Adary, Celine Mas e
Marie-Hélene Westphalen, dedica o capitulo quinto a Cl com o titulo: Da Cl a mudanca na gestdo. Sao
64 densas paginas em que se desenvolvem conceitos, ideias e experiéncias sobre a estratégia da Cl, a
comunicacao escrita e oral no seio da empresa, da intranet as redes sociais da empresa, a comunicacao
das administracées e a mudanca na gestao. Na estratégia encara-se a Cl como: conjunto de atos que
se produzem no interior da organizagcdo. Responde, numa perspetiva social, as necessidades de
informagdo, tanto irresistiveis, como legitimas dos assalariados. (...) a Cl permite criar o espirito
(cultura) da empresa e motivar os colaboradores. Entre os vdrios desafios da Cl, salienta-se o seu
contributo para refor¢ar a confianga de todos e desenvolver a criatividade e a inteligéncia coletiva. Ser
capaz de escutar e analisar é essencial antes de elaborar a estratégia de Cl. A realizacdo de inquéritos
de satisfagdo junto de todos os colaboradores é um bom principio. A felicidade no trabalho de cada
colaborador tem todo o sentido. Aqui considera-se que: a Cl é um investimento e ndo uma despesa.
Ela exige tempo, competéncia e meios. Dirige-se a um publico cada vez mais atento: o seu nivel de
exigéncia e as suas aspiragbes tém evoluido muito. E determinante ser capaz de seduzir e convencer.

Em 2023, Marta Delgado e Mar Madrid publicam: La Comunicacion no Violenta en el Trabajo —
Uno Enfoque Colaborativo para Empresas, Instituciones, Escuelas e Grupos.

Trata-se de uma abordagem singular da Cl que despertou o nosso interesse. Depois de explicarem
a conformidade da linguagem com a realidade, lembram os modelos de gestdo a partir Mcgregor, o
qgue nos leva a trabalhar, e como se pode praticar uma comunicagdo, que adjetivam de ndo violenta
no mundo do trabalho. Desta publicacdo, salienta-se a importancia da ética, da transparéncia e da
autenticidade na Cl. Matéria que é desenvolvida ao longo de doze capitulos em 267 paginas.

Na Internet em todas as linguas ha um vasto conjunto de artigos e teses sobre Cl. Destacam-se les
Cahiers de Communication Interne da Association Francaise de Communication Interne que sdo
publicados regularmente desde 1997. Em novembro de 2023, foi publicado o n2 49. E possivel o acesso

a cada numero no endere¢o https://www.afci.asso.fr/publications/cahiers-de-la-communication-

interne/tous-les-cahiers/. Esta Associacdo pretende ser um espago de encontro, de trocas e de

reflexdes sobre a Cl. A revista Cahier de Communication Interne é o meio mais relevante da Associagao.
A seccdo dossier que faz parte de cada nimero da revista tem, por regra, grande interesse académico
e de aplicabilidade no mundo das organizagdes. De facto, trata-se de publicages com interesse
especial para quem investiga e se interessa pela Cl ou para quem é profissional. Em cada numero,
encontramos artigos, ora de carater cientifico, ora de casos de estudo em empresas e organizagdes.

S3ao normais os artigos dos principais investigadores franceses da area das ciéncias da comunicagao.
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De facto, encontramos matérias de relevancia e interesse para esta investigagao.

Alguns temas dos Cahiers de Communication Interne

Quadro 2.5 - Elaboragdo prépria.

N2 e Data Tema
N2 47 -30.11.2021 Utilidade do Sonho Revelado da CI
N243-1.12.2018 Comunicar: Aprende-se
N2 37-1.06.2015 Fazer Sociedade na Empresa
N2 35 -14.01.2015 RH e Comunicagdo no Coragdo do Social
N2 32-1.06.2013 Cl: Um Assunto de Dirigentes?
N2 26 - 1.06.2010 A Cl nas Organizagdes Publicas
N2 18 - 1.04.2006 Importa Medir a Cl
N2 13 -1.02.2002 O Compromisso dos Empregados
N29-1.09.2001 Cl e as Mudangas no Setor Publico
N2 2 -1.03.1998 A Cl e os Seus Desafios

Nos ultimos anos, nota-se um crescimento de teses de doutoramento, de dissertagdes de
mestrado e de artigos, sobre Cl. Ficam a titulo de exemplo: A tese de doutoramento de Marta Guerrero
Alvarado na Universidade Complutense de Madrid: La comunicacion interna; una herramienta
estratégica para la gestion del trabajo de las personas en la nueva organizacion.

Esta tese interessa particularmente, na medida em que aproxima a Cl da nova organizagdo, que,
por sua vez, tem semelhangas com as organiza¢des onde se aprende ou de gestdo inteligente; A tese
de mestrado de Awono Nyebe Yannick Gaél, na Ecole Supérieure des Sciences et Techniques de
I'Information et de la Communication da Republica dos Camardes, com o titulo: La Communication
Interne comme Facteur de Motivation du Personnel au Sein d’ une Organisation. Aqui sdo definidos os
conceitos mais atuais de Cl; O artigo académico de Marlene Marchiori na Universidade Estadual
Londrina, com o titulo: Os Desafios da Cl nas Organizagées. Trata-se de um texto de 15 paginas em que
a autora parte dos modelos mecanicista e organico e aplica a cada um a Cl; O artigo de Beatriz Pefia
Acuia, Paloma del Henar Sanchez Cobarro, Gonzalo Wandosell Fdez de Bobadilla da Universidade
Catoélica de San Antdnio e da Universidade de Murcia de Espanha, com o titulo: Estratégias inteligentes
de comunicacion interna y gestion empresarial. Um estudo sobre a Cl da Inditex, Banco Santander e
Telefénica, trés das maiores empresas espanholas; Artigo de Hamdi Maryam e Abaadi Abderrazzak,
professores e investigadores universitarios em Marrocos, com o titulo: La Communication Interne dans
I’Administration Publique au Maroc: Simple et pourtant...

O artigo foi publicado no International Journal of Business and Technology and Research. Um

artigo de analise a Cl em Marrocos; Dissertacdao de Mestrado de Inés Veiga na Escola Superior de

22



Comunicacdo Social de Lisboa, com o titulo A CI como uma fung¢éo estratégica das organizagées. Esta

tese teve como objetivo principal elaborar um Guia de Boas Praticas em Cl.

Cl na administragao publica e na gestao municipal

Pode pensar-se a Cl das empresas e da gestdao municipal naquilo que tém em comum. Contudo,
existem diferencas a ter em conta. Nas empresas temos os clientes que importa fidelizar, através de
mensagens das quais os RH sdo os principais veiculos. Na cdmara municipal os RH lidam com cidadaos
com direitos e deveres civicos. Esta delegacdo temporaria é, hoje, reforcada ou abalada pela opinido
publica, que se exprime no espago publico, onde o Estado é a administragdo publica (...) que deve
cuidar do bem comum publico de todos os cidaddos (Habermas, 1990). No quadro seguinte, sintetizam-

se as principais diferencas entre a Cl no setor privado e na administragdo publica e municipal.

Comparacdo da comunicagdo nos setores privado e no publico

Quadro 2.6 - Elaboragdo prépria, a partir de Canel (2007).

Setor privado Administragdo Publica e Municipal

As liderangas tém mandatos tempordrios e

As empresas tém lideres sem limite de tempo. -
dependem de eleigdes.

A selecdo de pessoal é livre, dependendo apenas da A sele¢do do pessoal obedece a regras concursais,
necessidade, estratégias e objetivos. com varias limita¢des de escolha e de tempo.

Existem diversas condicionantes legais e
As Unicas restricdes podem ser de carater financeiro. burocraticas que dificultam a fluidez dos processos
de comunicagao.

Os publicos sdo amplos e variados, o funcionario é

Os publicos sdo os RH internos. , . o .
P também cidaddo com direitos.

As informagbes dizem respeito a todos os
fendmenos da vida em sociedade. Sdo gerais e
ilimitadas.

As informagdes dizem respeito ao objeto da empresa.
S3o limitadas.

A tensdo é muito mais ampla, além da eficiéncia e
do cumprimento de normas e objetivos, resulta da
acdo politica, que é, em si mesma, competitiva.

A tensdo existente tem a ver com a eficiéncia e
conquista de objetivos.

A hierarquia burocratica pode distorcer ritmos,

E facil definir objetivos e estratégias e fazer cumpri-los. X
) & P conteudos da Cl.

Relativamente a Cl na administracdo publica e na gestdo municipal ndo se descortinam diferencas
minimamente substanciais. Contudo, na Cl municipal hd uma intervencdo mais proxima e direta do
poder politico, quer pela dimensao quantitativa do numero de funcionarios, quer pelo nimero de
responsaveis politicos eleitos e a tempo inteiro em cada camara municipal. O total de funcionarios
publicos em Portugal é da ordem dos 733 mil (dados de 2021), sendo que destes 164 mil dizem respeito
as 308 camaras municipais. De facto, na cdmara municipal, no dia a dia, os responsaveis politicos

eleitos (presidentes e vereadores), com fun¢des executivas a tempo inteiro ou parcial, exercem o seu
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mandato numa dbvia proximidade com os servicos e com os RH, interagindo com eles. Tal é impossivel
de se verificar nos servigos da administracdo publica central, pela grande dimensdo dos servicos e dos

colaboradores e pela dispersao territorial destes.

As tecnologias e a Cl

As TIC provocaram uma revolucdo no sistema sociocultural e econdmico da nossa sociedade, a partir
dos anos 80 do século XX. Sabe-se que o uso das TIC e hoje da Inteligéncia Artificial, dependem de
decisOes politicas ou de gestdo e das capacidades e competéncias dos utilizadores. Hoje as TIC sdo uma
realidade na vida das pessoas e das organizacdes e o primeiro fator do mundo globalizado.

E por isso natural que as TIC tenham contribuido para mudancas radicais nas formas de comunicar.
A comunicagcdo em geral e em Cl em especial adquiriram uma dimensdo imprevista com as TIC.

Hoje, considera-se natural que a grande maioria dos meios ou canais de Cl sejam digitais com base
nas TIC. O que seria e como seria a Cl sem o correio eletrénico no computador fixo ou nos telemdveis?
E dificil de imaginar, porque apontam para um tempo que parece longinquo face ao que hoje vivemos.

As tecnologias permitem a Cl multidirecional de forma mais rapida e dindamica, no posto de
trabalho e no horario do mesmo, ou fora do local de trabalho, a qualquer dia e hora. Esta realidade
gue levanta questdes de direito laboral, no campo pratico, gera eficiéncia da Cl e dos processos de
trabalho. As tecnologias pdem em causa os tradicionais modelos de Cl (ascendente, descendente,
horizontal), acrescentando a dimensao de circular a Cl. As tecnologias trazem grandes vantagens e
facilitam a Cl (...) até porque estdo a ser rompidas as barreiras e tabus (...) que separam a comunicagdo
(entre interna e externa) constituindo uma ajuda, suplementardo trabalho e rentabilidade (Jiménez-
Marin, 2019). Esta investigadora sublinha a importancia de estarmos precavidos contra o uso (abuso)
das novas tecnologias, tendo em conta que estas podem converter-se numa desvantagem.

A comunicagdo 360% assenta em grau muito elevado na denominada revolugdo digital, sustentada
nas tecnologias, que se exprime em trés principios (Eyzaguirre Y Caballero, 2020):

- Ainfraestrutura de comunica¢do é publica; a tecnologia é vista como um canal aberto a quase todos
0s potenciais recetores (...).

- O modelo baseado na liberdade de mercado (liberdade democratica no setor estatal) pressupde que
0s mejos de comunicacdo representam o espa¢o publico (..) segundo critérios de eficiéncia e
racionalidade econémica.

- A esfera publica é governada por valores supostamente universais e formas de conhecimento
racionalistas (...).

Na perspetiva WEB, considera-se a WEB 1.0, (1990-2000), a WEB 2.0, a WEB 3.0 e na atualidade a
WEB 4.0, que segundo os autores referidos, se define como a WEB da inteligéncia coletiva {(...), que

permite a participagdo em processos comuns de conhecimento de todo o utente de forma auténoma.
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(...) Que parte da experiéncia do conhecimento aberto, na “open source”, gerada através do software
livre. Nesta dimensao 4.0 entra o “big data” que permite: a cole¢do, a busca, a andlise e a visualizagdo
de dados com os quais se podem concretizar modelos estatisticos (...). De referir que a WEB 4.0 nos
aproxima da inteligéncia artificial, que, por sua vez, desempenha um avanco multidimensional, ainda
por ser compreendida no seu todo. S3o trés os objetivos do big data em ligacdo com a Inteligéncia
Artificial, (Ramid, 2019): a) melhorar qualidade dos servigos a prestar aos cidaddos; b) melhorar a
inteligéncia institucional para incrementar a capacidade de tomada de decisées {(...); c) melhorar a
inteligéncia institucional para conseguir mais capacidade para exercer o papel de direcdo nas
complexas redes de governanca (...). Grande parte dos canais usados na Cl sdo digitais: a Newsletter
periddica que substitui o Jornal Interno; o E-mail de sugestdes, ideias e criticas que substitui a caixa de
reclamacgoes; o Clipping digital; a Intranet, os grupos fechados nas redes sociais, nomeadamente
Facebook, Linkedin, X, Podcast, Blogs, Motores de Busca e Chats de Inteligéncia Artificial.

A Cl tem claras vantagens com a utilizacdo da Inteligéncia Artificial, oferecendo novas perspetivas
para a eficiéncia e cultura das organiza¢des, nomeadamente, a automatizacdo de tarefas repetitivas,
Chatbots de suporte interno, personalizacdo da informacdo e das mensagens, andlise de sentimentos

e tendéncias, formacdo e desenvolvimento profissional e apoio a tomada de decisGes.

Capitulo lll - PODER LOCAL E OS MUNICiPIOS DA AMP

A organizagcdo democrdtica do Estado compreende a existéncia de autarquias locais (n2 1 do artigo
2352 da Constituicdo da Republica Portuguesa). Que sao definidas no n2 2 deste artigo como: pessoas
coletivas territoriais dotadas de drgdos representativos, que visam a prossecugcdo de interesses
proprios das populagdes respetivas.

As autarquias tém orgdos de governo (drgdos deliberativos e executivos) nos termos do artigo 2399.
Os 6rgaos executivos administram o corpo de funciondrios que, sdo semelhantes ao do Estado central:
E aplicdvel aos funciondrios e agentes da administragdo local o regime dos funciondrios e agentes do
Estado, com as adaptagbes, necessdrias nos termos da lei. (n2 2 do artigo 2432 da Constitui¢do).

O poder local em Portugal ganhou autonomia politico-administrativa com a revolucdo do 25 de
abril de 1974. As autarquias (cAmaras municipais e juntas de freguesia) tém as suas atribuictes de
competéncias definidas pela Lei 75/2013 de 12 de setembro: Constituem atribuicées das autarquias
locais a promocgdo e salvaguarda dos interesses proprios das respetivas populagdes (...), artigo 22 desta
Lei; As autarquias locais prosseguem as suas atribuigcdes através do exercicio pelos respetivos drgdos
das competéncias legalmente previstas, designadamente: a) De consulta; b) De planeamento; c) De
investimento; d) De gestdo; e) De licenciamento e controlo prévio; f) De fiscalizagdo, (artigo 32). A
competéncia de gestdo da alinea d) do artigo 32 da Lei 75/ de 2013 de 12 de setembro, pressupde a

op¢ao politica por um dos modelos da administragao publica.
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Indicadores-chave dos municipios e camaras da AMP

Em Portugal existem 308 municipios, muito diferentes uns dos outros, quer pela sua localiza¢do
geografica, quer pelo territdrio que ocupam, quer pelo nimero de habitantes. Em termos de
habitantes regista-se que existem 122 municipios com menos de 10 mil habitantes e 188 com menos
de 20 mil. Na AMP todos tém mais de 20 mil habitantes. As cdmaras municipais, 6rgaos executivos dos
municipios, tém um conjunto de atribuicdes e competéncias e gozam de autonomia administrativa e
financeira. Para executar os seus or¢camentos e opg¢des do plano contam com um conjunto de
funcionarios. No topo da organizac¢do estdo os autarcas eleitos (presidente e vereadores) que definem
e executam politicas e gerem a camara municipal, enquanto organizacao devidamente estruturada e
hierarquizada. A Cl tem um papel a desempenhar no sentido da gestdo dos RH e restantes membros
da organizacdo, informando-os, dirigindo-os e motivando-os para maximizar a sua eficiéncia. As
camaras, em Portugal, gerem mais de 164 mil funcionarios (dados de 2021, Pordata), com despesas
anuais superiores a 11,6 mil milhdes de euros (dados 2023, Pordata). Como é compreensivel o maximo
aproveitamento dos RH e a maxima eficiéncia no uso dos recursos financeiros gerardo mais valias de
relevancia para os territérios e comunidades dos municipios e para o Pais. A AMP é composta por 17
municipios. Foi criada, juntamente com a de Lisboa, pela Lei 44/91, de 2 de agosto. A Lei 46/2008, de
27 de agosto, aumentou o nimero de municipios. No caso da AMP passaram a ser 17 municipios. O
territdrio ocupa uma franja ligada ao Atlantico entre a Pévoa de Varzim a Espinho com cerca de 60km,
abrangendo os municipios de Vila do Conde, Matosinhos, Porto e Vila Nova de Gaia. No quadro
seguinte apresentam-se os dados comparativos de funcionarios e habitantes de cada municipio.

Populagﬁo Populagdo e funcionarios municipais
e funcionarios

n V.N. de Gaia - (304.149 hab. / 3.381 func.) 1.2
das camaras da AMP 17,5
Quadron23.1 Porto - (231.692 hab. / 4.376 func.) e 19,6
(Dados PORDATA) Matosinhos (172.699 hab. / 2161 func.) |, %7

Elaboragdo prépria.

Gondomar - (164.255 hab. / 1.773 func. ) _9 9.4
Sta Maria da Feira - (136.720 hab. / 1.282 func9 | 70
Maia - (134.958 hab. / 1.509 func.) _5*877
Valongo - (94.795 hab. / 997 func.) -4«;3
Paredes - (84.921 hab. / 1.023 func.) _44%
vila do Conde - (80.921 hab. / 1.224 func.) -‘;«5
Sto Risro - (67.785 hab. / 731 func,) -3’;9
Oliveira de Azeméis - 66.212 hab. /795 func.) - 33?8

P&voa de Varzim - (64320 hab / 986 func.) -34‘7‘,4
Trofa - (38.612 hab. / 385 func.) ‘1'27,2
Espinho - (31.027 hab. / 604 func.) '1482«7
5J. da Madeira - (22.162 hab. /457 func.) '1%
Vale de Cambra - (21.279 hab. / 311 func.) 11‘424
Arouca - (21.154 hab. / 314 func)) 11’«24

(o] 5 10 15 20 25
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Aqui, mais que as fungbes e competéncias da prépria AMP, interessa-nos cada Municipio de per
si. Integram a AMP dois municipios de carateristicas rurais, Arouca e Vale de Cambra. O coracdo e
motor da Instituicdo estd nos Municipios de Porto, Gaia e Matosinhos, que concentram 40,8% da
populacdo da AMP. No seu conjunto os 17 municipios tém 1.737.395 habitantes (censos de 2021), o
gue resulta em 16.7% da populacdo de Portugal. Repete-se, que as camaras da AMP empregam 22.306

pessoas e gerem um orcamento de 2,096 mil milhdes de euros.

Capitulo IV — METODOLOGIA E DESENHO DA INVESTIGACAO

Metodologia

Parte-se da ideia de que hoje, a nossa necessidade historica é de encontrar um método que detete e
ndo oculte ligagdes, articulacdes, solidariedades, implicacbes, entrelagamentos, interdependéncias e
complexidades (Morin, 1997). Um método que garanta respostas para o problema que se quer estudar,
sabendo que a partida é sempre dificil, porque: sabemos vagamente o que queremos estudar tal ou
tal problema {(...) mas ndo sabemos muito bem como abordar a questdo (Campenhoudt, Marquet e
Quivy, 2023). Ou nas palavras mais radicais de Morin (1997): nds s6 podemos partir da ignordncia,
incerteza e confusdo. Confusdo que alguns autores, substituem pela palavra caos.

Uma das técnicas de investigacao social que nos permite recolher elementos-chave dos processos
de Cl e das diversas carateristicas desta é o método qualitativo das entrevistas com perguntas abertas.
Corretamente aplicados, estes processos permitem ao investigador retirar das entrevistas informagdes
e elementos de reflexdo muito ricos e matizados (Campenhoudt, Marquet e Quivy, 2023). As vantagens
desta técnica permitem respostas qualitativas, por vezes motivadoras de novas questdes, com maior
dimensao e reflexdo. A entrevista semiestruturada tem, por regra, uma grande morosidade e maior
complexidade das respostas. A escolha, mais em concreto, passa por considerar-se a mais adequada
para a recolha da informacdo pretendida e pelo facto de se tratar apenas de 17 cdmaras municipais.

No dmbito desta dissertacdo pretende-se entrevistar presencialmente®® o responsavel méximo
pela comunica¢do, em cada uma das camaras municipais da AMP, como forma de desenvolver a
anadlise empirica, procurando obter informagdes que sejam resposta para o problema que se coloca.

Na entrevista semidiretiva ou semidirigida, para recolher a informacdo desejada, aplicam-se os
principios das boas praticas da comunicacdo relacional ou interpessoal, com perguntas abertas (Anexo
B). Pretende-se colocar apenas questdes pertinentes que permitam recolher a informacao pretendida
face ao objeto de investigacao, tendo como referéncia a pergunta de partida, as hipéteses formuladas

e o modelo de analise.

13 No caso de ser todo impossivel a entrevista presencial, admite-se recorrer a entrevista online.
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Hipdteses de investigagao
Neste contexto e tendo em conta os objetivos, para responder as questdes-chave deste estudo,
formulam-se algumas hipdteses, que permitam recolher dados pertinentes sobre a Cl e os objetivos e
praticas de organizacOes onde se aprende ou de gestdo inteligente.

Hipdtese sobre Cl e partilha do conhecimento:
- H1: Na AMP as Camaras Municipais com sistemas formalizados de Cl, apresentam incidéncias de
partilha de conhecimento e aprendizagem colaborativa entre funciondrios?

Hipotese sobre Cl e sucesso da gestdo inteligente:
- H2: A Cl planeada e estratégica estd positivamente associada ao sucesso da implementacao de
praticas de gestdo inteligente nas cdmaras municipais?

Hipdtese sobre a influéncia politica:
- H3: A adoc¢do de modelos de gestdo inteligente ou de organizacGes onde se aprende nas camaras
municipais é significativamente mais influenciada pelas liderancas politicas ou pelos corpos técnicos
municipais?

Hipdtese entre a gestdo inteligente e a eficiéncia nos resultados:
- H4: Existe uma correlagdo positiva entre a implementacdo de praticas de gestdo inteligente e a
eficiéncia operacional das camaras municipais?

Hipotese sobre principais barreiras a adocdo de praticas de gestdo inteligente:
- H5: As principais barreiras para a adog¢do de praticas inteligentes de gestdao nas camaras municipais
incluem resisténcia interna e falta de recursos, que impactam negativamente o processo de transi¢ao?

Na légica destas hipdteses, apds a obtencdo dos dados através das entrevistas, proceder-se-a a
andlise das hipdteses e relagbes entre a Cl, gestdo inteligente, influéncia politica e barreiras a
implementagdo, bem como a algumas conexdes e inter-relagdes entre Cl e gestdo inteligente entre

gestdo inteligente e eficiéncia, impacto da politica e barreiras versus efetividade.

Modelo de analise

Apds a concecgdo tedrica, a descricdo da problematica e dos objetivos, a clarificacdo da questdo de
partida com a formulacdo das hipdteses, constréi-se o modelo da andlise, aqui organizado
graficamente em duas partes: Cl e organizacGes onde se aprende ou de gestdo inteligente. Ndo
enquadraremos a organizagao, estrutura, meios e a¢ées da comunicagao em geral na formulagdo das

hipdteses, como nem todas as dimensdes ou componentes dos conceitos serdao considerados.
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Modelo de analise CI
Quadro 4.1 — Elaboragdo prépria.

Conceito Dimensées Componentes Indicadores
Ardura (2007); Adary (2020); Comunicagdo
. o Recursos

Augendre (1993), Blanco e Organizagao i RH
Herrera (2010); envolvidos Outro
Bougnoux (1993); Camilo o

L Politica .
(1998); Direg3o Téen Quem dirige
Delgado (2023); ecnica
D’Almeida e Libaert (2004); Estrategia Com plano

. Formal
Duterme (2016); Planeamento int | Sem plano
; ; . nforma
Jimenez-Marin (2019); o Com praticas planeadas
Michon (2012); Monzén Praticas
(2006); Meios Digitai
igitais i iai
Moles (1997); g a ' Web .Slte, Redes S.ouals,
. Tradicionais Boletim Informativo,

Morin (1998); Bréori outros
Romero (2008); Watzalawick roprios
(1972); Winkin (1981); _
Wolton (1997). Publico-alvo Interno Colaboradores

Modelo de andlise organizag6es onde se aprende ou de gestao inteligente

Quadro 4.2 — Elaboragdo proépria.

Conceito Dimensoes Componentes Indicadores
Organizagao Cl Ligacao
Blanchar (2006); Carvin —
(1993); Castro (2023); Chachin | pirecsio Politica Quem dirige
Técnica

e al., (2017); Cuellar (2005);

Hereu (2011) ; Lindseth
(2021) ; Senge (1991) ; Galvan

Planeamento

Interacdo planeada
com ClI

Plano e agdes
sistematizadas

(1993) ; Ramid (2017) ; Ortega

(2017) ; Paredes Serrano Objetivos Eficiéncia Resultados

(2010) ; Siugzdinieené (2019?; Falta de RH

Sotelo e al., (2021) ; Tebouri, | Dificuldades de , N .
Barreiras Resisténcia a inovagdo

(2000); Varela, (2022).

Implementagdo

Capitulo V — DADOS RECOLHIDOS, ANALISES DAS HIPOTESES DE INVESTIGACAO

Sobre os entrevistados, a estrutura e o planeamento da comunicagao

Para obter dados e evidéncias sobre as hipdteses formalizadas, foram realizadas 16 entrevistas, entre
10 de junho e 24 de julho de 2024, (anexo C). Dos 17 Municipios da AMP, apesar de diversas tentativas,

ficou por entrevistar o responsavel de comunicagdo da CM de Valongo.

14 Ficamos com uma amostra de 93,75% do universo (16 em 17 cdmaras municipais).
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Entrevistas

Quadro 5.1 — Elaboragdo proépria.

Entrevistados face ao nimero de Municipios da AMP

Sem entrevistas mm 1
Entrevistas concretizadas I |6

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18

De referir, como curiosidade com algum relevo, que a dire¢do da comunicacdo municipal na AMP

faz-se quase inteiramente no feminino.

Género das pessoas entrevistadas

Quadro 5.2 — Elaboracgdo prépria.

Género entrevistados

I )
Feminino __________________________________________________ VI

0 2 4 6 8 10 12 14 16

Aintencdo inicial era entrevistar os responsaveis da comunicacdao municipal sem funcdes politicas.
Contudo, encontrarmos varios responsdveis da comunicacdo que exercem fungdes politicas nos

Gabinetes de Apoio a Presidéncia. Num outro caso, uma Vereadora tem responsabilidade direta da Cl.

Fungdes do ponto vistas técnico e politico

Quadro 5.3 — Elaboracdo propria.

Fungdo dos entrevistados

Técnicos sem fungdo politica I 3
Tecnicos com fungBes politicas I /
Politicos e 1

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9

A organizacdo estrutural da comunicacdo apresenta diferencas: quatro camaras tém
respetivamente um departamento municipal e trés uma divisdo municipal; dez camaras tém o
gabinete de comunica¢do; uma tem a comunicacdo integrada no gabinete de apoio a presidéncia; uma

ndo tem qualquer estrutura de comunicagao.
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A comunicag¢do nas camaras municipais

Quadro 5.4 — Elaboragdo prépria
Estrutura organizacional da comunicacdo

Departamento municipal s 1
Gabinete de apoio a presidéncia mmm 1
Divisdo Municipal m—— 3
Gabinete de Comunicacdo, Unidade Organica s 10
Sem estrutura de comunicacdo mmmm 1

0 2 4 6 8 10 12

Nota-se que a comunica¢do municipal é apresentada como planeada e estratégica na maioria das
camaras da AMP. O planeamento estratégico pressupde uma comunicacdo formal e organizada que

deveria contemplar praticas de Cl.

Os planos

Quadro 5.5 — Elaboragdo propria.
Plano Estratégico de Comunicagdo

Com plano estratégico | ] ]
Com plano alternativo mmm 1
Sem plano T /

0 2 4 6 8 10 12

Parte-se da ideia que aquelas que apostam na comunica¢do planeada sdo as que estdo mais
proximas da Cl planeada e das organizagdes onde se aprende ou de gestao inteligente.
A partir dos dados acima referidos e tendo em conta outros também recolhidos e sistematizados,
analisam-se cinco hipéteses, procurando evidéncias da sua confirmacao.
Sobre as hipodteses
Hipdtese 1 sobre a incidéncia da Cl na partilha de conhecimento

H1: Na AMP as camaras municipais com sistemas formalizados de Cl, apresentam incidéncias de
partilha de conhecimento e aprendizagem colaborativa entre funcionarios?

Técnicos de comunicagao ao servigo da Cl

Quadro 5.6 — Elaboracéo propria.
Técnicos dedicados em exclusivo a Comunicagdo Interna

Sem técnicos NN 14
Com técnicos dedicados I 2

0 2 4 6 8 10 12 14 16
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Estes dados indiciam que a Cl é um objetivo menor onde o investimento é secundario. Por outro

lado, s6 quatro Camaras tém Cl planeada e com objetivos estratégicos.

Camaras com planos CI

Quadro 5.7 — Elaboragdo prépria

Comunicagado interna planeada e formal

Sem Plano S | D
Com Plano de Comunicagdo Interna  e———— 4

0 2 4 6 8 10 12 14

Estas quatro cdmaras com plano de Cl incluem as duas que tém técnicos em funcdes exclusivas.

As mesmas quatro, tém praticas e iniciativas formais de Cl.

Praticas de CI

Quadro 5.8 — Elaboragdo proépria.
Praticas de comunicagdo interna

Sem iniciativas formais I ]
Com algumas iniciativas em fase inicial T T 5
Com praticas diversas e planeadas mE—————————— 4

0 1 2 3 4 5 6 7 8

Situando-nos nestas quatro cdmaras importa verificar se encontramos evidéncias de que estas
tém incidéncias de partilha de conhecimento e aprendizagem colaborativa entre funcionarios. As
respostas obtidas nas entrevistas sdo claras no sentido do sim. Como resulta das entrevistas, esta
partilha faz-se através de reunides, a¢des de capacitagdo e formagdo, divulgagdo de boas prdticas e de
construgdo coletiva de processos, etc. Acresce que estas camaras adotam tipos de Cl que facilitam a
circulagdo de informagdo e de dados inovadores e de capacitagdo. No conjunto das 16 camaras

prevalece a comunicagao de tipo descendente.

Tipo de CI
Quadro 5.9 — Elaboragdo prépria.

Circular v 1
Horizontal msm 1
Vertical com tendéncia ascendente e... m—— 1
Vertical com tendéncia descente mEEEE———— 3
Vertical naaaaesssessssss————
Descendente I
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Conclusdo H1

Os dados recolhidos, apontam no sentido de que em quatro camaras a Cl tem um papel determinante
na partilha de conhecimento e aprendizagem colaborativa, confirmando os termos da H1. Nas outras
12 Camaras, embora uma parte tenha algumas praticas em fase iniciatica, ndo se confirma a H1. Dados
referentes a outras hipdteses apontam também no sentido da diferenciacdo face as mesmas quatro
camaras.

Hipotese 2 sobre a influéncia da Cl no sucesso da gestao inteligente:

H2: A Cl eficiente estd positivamente associada ao sucesso da implementacdo de praticas de
gestdo inteligente nas cdmaras municipais da AMP?

Partimos das quatro Camaras referidas a propdsito da H1. De certo modo, a confirmacgdo da H1,
indicia que a Cl também se aplica ao sucesso da implementacdo da gestdo inteligente, dado que uma
das suas condi¢Ges passa pela partilha de conhecimento e aprendizagem colaborativa dos funcionarios
municipais. Contudo, nas entrevistas, além da resposta positiva a pergunta direta com base no
enunciado da H2, obtivemos varias respostas que sdo reveladoras, tais como: “as organizacbes de
diretdrios dos procedimentos administrativos, partilhados pelos diversos meios de Cl, contribuem para
uma gestdo inteligente. Partilhar conhecimentos administrativos entre vdrios departamentos e
servigos, destes com os funciondrios, decorre um ganho para os cidaddos que passam a dispor de
servicos com mais celeridade e com boas prdticas de sustentabilidade. De referir que hd também um
ganho de tempo na execugdo das tarefas”. “Por causa da gestdo inteligente tudo é partilhado em ClI”.
“Existe o objetivo, de através da Cl, ser canal dos principios das organizagées onde se aprende ou de
gestdo inteligente”. “Ser uma organiza¢do onde se aprende é um longo processo e um grande
objetivo”.

Apesar de salientarmos quatro cdmaras municipais, importa ter presente que encontramos mais
cinco, que dizem ter o objetivo de serem organizacdo onde se aprende ou de gestdo inteligente.

S6 que nas entrevistas ndo apresentam dados suficientes sobre praticas indiciadoras de se
enquadrarem no modelo das organiza¢Ges onde se aprende ou de gestdo inteligente.

Camaras face ao objetivo de serem organiza¢des onde se aprende ou de gestao inteligente

Quadro 5.10 - Elaboragao prépria

Camaras face ao objetivo de serem organiza¢Ges onde se aprende

Sem este objetivo I /
Com este objetivo I O

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
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Em conclusdo, considera-se que as quatro cdmaras referidas na H1, estdo a dinamizar praticas de
gestdo inteligente ou de organizacGes onde se aprende a partir ou com base na Cl. Damos assim por
confirmada esta hipdtese relativamente a este nimero de camaras municipais. Quanto as outras
refere-se uma perspetiva de inovacao administrativa na maioria delas. Registe-se o quadro referente

a aposta na inovagao.

Camaras face ao objetivo da inovagao

Quadro 5.11 — Elaboragdo prépria.

As camaras face ao objetivo da inovagdo administrativa

Sem este objetivo EE—————
Existente apenas como objetivo 1 1
Existente s6 na transformacdo digital EEEET—————————— 3
Existente com poucas iniciativas I 5

Com este objetivo em execugdo IS

Hipdtese sobre a influéncia politica

H3: A adogdo de modelos de gestdo inteligente ou de organizacdes onde se aprende nas camaras
municipais é significativamente mais influenciada pelas liderangas politicas do que pelos corpos
técnicos municipais?

Sabemos que do ponto de vista legal, nomeadamente da Lei das Autarquias Locais (Lei n275 de
2013 de 12 de setembro) que as politicas publicas e as decisGes de carater estratégico sdo da
competéncia dos drgaos municipais. Contudo, também ¢é sabido, que na base destas decisGes estao,
muitas vezes, corpos técnicos especializados, como acontece, por exemplo, com decisdes urbanisticas.

As politicas e as estratégias na drea da comunicag¢ao em geral, da Cl em especial e dos modelos de
gestdo sdo sobretudo adotadas pelas liderangas politicas. Nos dois primeiros prevalece o fator técnico.
Nas entrevistas encontramos varios elementos que evidenciam tal afirmac¢do. Com efeito, a Cl, é
dirigida diretamente pela lideranca politica em cinco camaras.

A lideranga da CI

Quadro 5.12 — Elaborag&o prdpria.

Responsabilidade direta pela comunicagao interna

S6 do Gabinete do Presidente  ma— )
Do Presidente ou Vereador mmessssssssssssssssssm—m" 3
Gabinete de Comunicagdo e RH meee———————— 3
Estrutura RH meeesssssssssssssssssss——" 3

Gabinete de Comunicagao | 5
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Resulta, assim, que a Cl é assumida diretamente pela lideranga politica em 31,3% das camaras.
Por outro lado, no que diz respeito a adogdo de politicas de gestdo inteligente ou de organizagdo onde

se aprende, é substancialmente mais elevada a responsabilidade direta das liderancgas politicas.

Lideranga da gestao inteligente ou de organiza¢do onde se aprende

Quadro 5.13 — Elaboragdo prépria.

Responsabilidade direta pelo avango da gestao inteligente

Dos Técnicos

(SN

Do Executivo Municipal 5

N

Do Presidente 6

o
=
N
w
I
()
(o)}
~

Assim, considera-se que a iniciativa das decisdes sobre gestdo inteligente é, em grau muito
elevado, das liderancgas politicas (87,5%). Para além do mais, o tom geral das entrevistas reforca os
dados quantitativos apontados, pelo que damos como provado o enunciado da H3.

Hipdtese sobre a correlacdo entre gestdo inteligente e a eficiéncia nos resultados

H4: Existe uma correlagdo positiva entre a implementacdo de praticas de gestdo inteligente e a
eficiéncia operacional das cdmaras municipais?

A questdo analisada nas quatro cdmaras municipais referidas na H1, a resposta é claramente
positiva. Nas outras cdmaras, nas entrevistas encontramos auséncia de respostas e o reconhecimento

de que nao existem resultados positivos
Reconhecimento de resultados de gestao inteligente ou de organizacdao onde se aprende

Quadro 5.14 — Elaboracdo propria
Resultados nas organizacdes onde se aprende ou de gestdo inteligente

Referéncia explicita a ndo existéncia de resultados I 5
Resultados nem positivos, nem negativos I 7
Reconhecimento formal de resultados positivos IS 4

0 1 2 3 4 5 6 7 8

Nas entrevistas os que reconhecem a eficiéncia operacional apresentam alguns exemplos,
nomeadamente no uso das tecnologias, na transformacao digital e na gestdo documental.

Em conclusdo, no que diz respeito as quatro camaras que apostam na Cl planeada, estratégica e
no objetivo de serem organiza¢des de gestdo inteligente, nestas considera-se confirmada a H4. Nas
outras doze camaras municipais a H4 ndo se confirma.

Hipdtese sobre as principais barreias para a adogdo de praticas de gestao inteligente
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H5: As principais barreiras para adogao de praticas inteligentes de gestdo nas camaras municipais
incluem resisténcia interna e falta de recursos que impactam negativamente o processo de transicao?
As barreiras evidenciadas nas entrevistas confirmam a H5, mas acrescentam outras causas para

ndo adocdo de praticas de gestdo inteligente. A tabela seguinte é elucidativa.

Barreiras e dificuldades de gestao inteligente ou organizagdo onde se aprende

Quadro 5.15 — Elaboragdo prépria.

Barreiras a implementacdo de processos de gestdo inteligente

Sem explicagdo FEEEEEEEEEEEEEEEEEE——— )
Falta de formagdo e de conhecimento I S 3
Resisténcia interna a inovagao I 3
Auséncia de estratégia e
Recursos humanos muito escassos | /]

0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5

Com efeito, além da falta de RH e da resisténcia interna a inovacao, sobressaem duas outras
resisténcias, a auséncia de estratégia e a falta de formacdo e de conhecimento. Embora ndo fosse
formalmente referido, com base nas entrevistas compreendemos que alguns dos nossos
interlocutores desconheciam os conceitos de organizacdo onde se aprende ou de gestdo inteligente e
a relevancia da Cl. Facto que explica respostas generalistas e inconclusivas que indiciam a auséncia de
formacdo e de conhecimentos.

Em conclusdo, damos como confirmada a H5, no que diz respeito as duas dificuldades ai
enunciadas. Contudo, existem outras barreiras que ndo sao referidas nesta hipdtese.

Na AMP, 25% das camaras consideram-se organizagées onde se aprende ou de gestao inteligente

Procedeu-se a uma andlise comparativa das dezasseis camaras relativamente aos objetivos e praticas
da Cl e de serem organizagGes onde se aprende ou de gestdo inteligente. No quadro seguinte
apresentam-se os dados que permitem concluir que quatro camaras tém Plano de Cl e praticas de Cl,
assumem o objetivo e apontam resultados positivos de serem organiza¢des onde se aprende ou de

gestdo inteligente.

As camaras da AMP face a Cl e as organiza¢oes onde de aprende ou de gestdo inteligente

Quadro n? 5.16 — Elaboragdo propria

Resposta
Sim Nao Em parte
inconclusiva
Tém plano de CI 4 12
Tém praticas de Cl 4 7 5
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Tém unidades organicas macro de comunicacao

(divisdo ou departamento) 4 12

Tém técnicos em exclusividade para a Cl 2 14

Assumem objetivos de serem organizagdes onde

se aprende ou de gestdo inteligente ¢ ?

Reconhecem resultados positivos de serem

organizagdes onde se aprende ou de gestao 4 5 4 3
inteligente

Em sintese, das respostas as hipdteses de investigacao, encontram-se alguns dados relevantes

para os quadros elaborados na procura da metodologia de investigacao.

Esquema de resultados Cl
Quadro 5.17 — Elaboracdo propria

Dimensodes Componentes Indicadores

Em seis Camaras a Cl é dirigida a partir do
gabinete de apoio a presidéncia. Trés
Camaras a Cl é dirigida pelos RH. Nas
restantes numa articulagdo entre Gabinetes
de Apoio, RH e Gabinetes de Comunicagao.

A Cl esta organizada
em diversas
estruturas organicas.

Em 16, s6 duas Camaras tém
responsaveis diretos pela Cl.

Os sentidos da Cl passam

elas seguintes formas: . a
P g Descendente e vertical com tendéncia

Descendente; . . A
. . descente é praticado em 9 camaras
A forma da Cl esta Vertical; municipais. Vertical, que inclui o
definida nas 16 Vertical com tendéncia pais. . q R
N descendente, sdo mais 4 camaras. O
camaras. descendente; . A . .
. .. horizontal uma cdmara e o circular também
Vertical com tendéncia
uma.
ascendente;
horizontal e circular.
Dimensdes Componentes Indicadores
A Cl faz-se sem . R
A Cl acontece de modo Com plano estratégico quatro camaras e
planeamento e sem . - ~
informal e sem estratégia na sem plano sdo doze.

estratégia na maioria

R maioria das camaras.
das camaras.

A Cl foi favorecida Digitais R S
. .. . As camaras fazem maioritariamente a Cl,

pelas tecnologias de | Tradicionais . . s
. ~ . através dos meios digitais.
informacao. Proprios.
Os publicos da Cl sdo | A Cl relaciona-se com o seu R

. . o . Com plano e formalmente quatro camaras e
exclusivamente publico com praticas formais s
. . . doze sem plano e estratégia formal.
internos. e informais.

Esquema de resultados organizagdes onde se aprende ou de gestdo inteligente

Quadro 5.18 - Elaboracdo propria.

Ha consciéncia da Ha falta de Cinco camaras dizem ter este objetivo. Em
dimensao inovadora. conhecimentos. quatro encontram-se praticas organizadas.

O principal objetivo é a | Os resultados das Reconhecimento formal de resultados positivos
eficiéncia e eficaciado | camaras que fizeram quatro cdmaras. Sete consideram que os
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que é feito pelos
servicos municipais.

esta aposta sao
positivos.

resultados ndo sdo positivos nem negativos e
cinco que ndo existem resultados positivos.

O modelo de gestdo
das organizagGes onde

A implementacdo deste
modelo encontra

Quatro camaras invocam como barreira a sua
implementagdo a falta de recursos. Quatro a
auséncia de estratégia. Trés relevam a
resisténcia a mudanca e inovagdo.

diversas barreiras a sua
implementacdo, por ser
inovador, desconhecido
e existir falta de
recursos.

se aprende ou de
gestdo inteligente é
novo e implica
mudangas relevantes
no papel dos RH.

E a questado de partida?
Na introducdo a esta Dissertacdo formula-se uma questao inicial nos termos seguintes: as cdmaras
municipais da AMP séo organizagcbes onde se aprende ou de gestdo inteligente com base na CI?

No final do longo caminho construido com o aprofundamento dos principais conceitos referentes
a comunicacdo, a Cl e a teoria das organizacdes onde se aprende ou de gestdo inteligente, com o
desenho do modelo de investigacdo e com a realizacdo de entrevistas em cada uma das Camaras da
AMP, com a excec¢do de uma, impde-se saber o teor das respostas.

As hipoteses colocadas a partir do ponto de partida, permitiram recolher dados e apontar algumas
evidéncias. Assim, pode afirmar-se com elevada seguranca, que:

A Cl formal, numa dimensdo planeada e estratégica, é assumida e praticada, por mais de metade
das Camaras da AMP. Algo de normal se tivermos em conta que a Cl sé neste século se afirmou como
um objetivo estratégico das empresas e das instituicdes da administracdo publica, em resultado das
investigacOes académicas iniciadas no final do século XX.

A gestdo inteligente ou organizacGes onde se aprende, partilhando através da Cl, conhecimentos
e experiéncias entre todos os colaboradores das empresas e organizagdes, segue um pouco mais atras.

Recolheram-se evidéncias da sua existéncia como objetivo e como pratica em quatro (25%) das
16 camaras da AMP. O teor dos dados obtidos, nomeadamente das respostas nas entrevistas, permite
admitir que quer a Cl, quer a gestdo inteligente ou as organiza¢des onde se aprende comegam a ser
preocupagdo de uma parte das camaras municipais da AMP, o que torna admissivel que assistiremos
a sua implementagdo nos préximos tempos.

A realidade dos municipios da AMP sera semelhante a dos municipios em geral em Portugal?

Uma questdo interessante que fica em aberto!

CONSIDERACOES FINAIS
A realidade de cada cdmara da AMP é diferente no que diz respeito a Cl e a objetivos e praticas das
organizacbes onde se aprende ou de gestdo inteligente. Diferencas na estrutura funcional para

comunicar, quer em termos de enquadramento no organograma geral, quer no nimero de pessoas,
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quer nas estratégias e praticas adotadas. Neste estudo, foi possivel, encontrar elementos gerais e
comuns a quase todas as camaras, nomeadamente:

- Com excec¢do duas camaras, todas tém unidades organicas de comunicagao;

- Quatro cadmaras tém uma estrutura de topo, uma de departamento municipal, integrando duas
divisdes, e trés contam com uma divisdo municipal;

- Dez tém gabinetes de comunicagao.

Encontramos outros elementos que as diferenciam:

- Quanto ao numero de técnicos, com fung¢des nas unidades organicas de comunicagao, variam entre
trés, quatro e algumas dezenas. Uma camara conta apenas com uma pessoa.

Quanto ao grau de planeamento estratégico da comunicagdo verificamos que:

- Onze municipios tém plano estratégico, indiciando uma comunicacdo pensada, organizada quanto
aos seus objetivos, meios e ac¢des;

- Quatro dizem nao ter qualquer plano;

- Uma tem um plano mais orientado para o marketing territorial.

A Cl, encarada como parte inteira da gestGo duma organiza¢Go ( Michon, 2012), com quatro
fungdes principais: dar sentido, fazer circular a informagdo, dar um quadro de referéncia e formalizar
uma cultura comum (Libaert, Riom e Adary, 2010), afirma-se quer como objeto de investigacdo, quer
como praxis, a partir dos anos 90 do século XX. O facto de ser uma atividade recente, explica que sé
uma parte das camaras a encarem como relevante ou prioritaria. Encontramos alguns dados que
evidenciam como ela é encarada e praticada nos Municipios da AMP:

- Em concreto, s6 duas camaras tém quadros técnicos dedicados em exclusivo a Cl;

- S6 quatro camaras tém planos estratégicos, praticas e iniciativas formais de Cl;

- A Cl surge repartida em varias estruturas, nomeadamente, em cinco dos gabinetes de comunicacdo;
trés dos servicos de RH; trés numa partilha entre RH e gabinete de comunicacdo; trés numa
dependéncia tripartida de gabinetes politicos, RH e gabinetes de comunicacdo; duas do gabinete de
apoio a presidéncia. Estes dados indiciam indefinicGes e dificuldades na concretizagdo de estratégias.

Considerando a Cl como meio determinante nas organizacdes onde se aprende ou de gestdo
inteligente, a situacdo descrita aponta para dificuldades acrescidas na implementacdo de objetivos e
praticas das organizag¢Ges onde se aprende ou de gestdo inteligente, que estdo ainda aquém da Cl:

- Com efeito, na realidade sé quatro camaras municipais tém praticas sistematizadas préprias das
organizagdes onde se aprende. Estas quatro reconhecem resultados positivos, em termos de eficiéncia
resultante das praticas de gestdo inteligente ou de organiza¢Ges onde se aprende.

Face as hipdteses formuladas e tendo em conta a questdo ou questdes iniciais, o estudo e
investigacdo para esta dissertagdo permitiu-nos compreender vdrios aspetos relevantes do

funcionamento das camaras municipais da AMP, nomeadamente no que diz respeito ao processo de
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Cl e aos objetivos e praticas préprias das organiza¢Ges onde se aprende ou de gestdo inteligente.
Assim, verificamos que:

- Ainda hd um amplo caminho a percorrer, quer em termos Cl, quer de gestdo inteligente ou de
organizacao onde se aprende, que a maioria das camaras ou esta a iniciar ou ainda nem sequer
comegou.

Nesta dissertagdo, encontramos varias dificuldades e barreiras: a) A concetualizagcdo de gestdo
inteligente e de organizacdo onde se aprende. S3o conceitos recentes que os investigadores utilizam
e definem de formas diversas, utilizando e optando por termos diferentes para os designarem; b) Nas
entrevistas, notamos falta de tempo dos entrevistados, preocupacdo destes em defenderem posicoes
positivas para as suas camaras, desconhecimento de alguns conceitos, embora ndo o assumissem,
dando respostas demasiado simplificadas e sem desenvolvimento; c) alguma resisténcia interna a
mudanca e a inovacgdo; c) recursos humanos insuficientes e pouco capacitados: d) auséncia de
estratégia.

Contudo, para além do resultado em termos académicos, valeu a pena o esfor¢o despendido. Nao
nos iludimos com os conhecimentos alcancados. Com esta dissertacdo reforcei a convicgdo da
impossibilidade do saber enciclopédico e que o unico conhecimento que vale é aquele que se alimenta
de incertezas e o unico pensamento que dura é aquele que se mantém a temperatura da sua propria
destrui¢cdo (Morin, 1977).

Num olhar atento sobre os resultados deste estudo, julgo ser minha obrigacao apresentar algumas
sugestdes no sentido da melhoria das praticas nas areas agora estudadas:

- Propomos a criagdo de uma unidade de missdo na dependéncia do presidente da camara, ou de
alguém com poderes delegados. Esta unidade deve ser constituida por técnicos de comunicagdo, de
RH e da area da gestdo financeira. Os objetivos deste grupo de trabalho consistem em analisar o
funcionamento da Cl, nomeadamente as vantagens desta para a motivacdo e compromisso dos RH e
para a partilha de conhecimentos e experiéncias, na ldgica das organiza¢cdes onde se aprende ou de
gestdo inteligente. Esta unidade informal e de duracdo precaria, deveria ainda analisar os
procedimentos administrativos mais importantes. No final deveria apresentar um relatdrio para ser
tido em conta pelas diversas unidades organicas.

- A comunicac¢do em geral deve ser organizada e planeada estrategicamente. A existéncia de um plano
estratégico de comunicacdo parece-nos algo de essencial para cada uma das camaras,
independentemente da sua dimensao;

- As camaras necessitam de ter unidades orgadnicas com técnicos de comunicagao devidamente
capacitados. Estas unidades organicas devem gozar de independéncia funcional face a lideranca

politica, semelhante a outras areas do funcionamento municipal;
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- A Cl, dada a sua relevancia para a eficiéncia e a motiva¢do dos RH, precisa de ser encarada como uma
prioridade: a) Necessita de ser planeada estrategicamente com plano préprio, ou com uma drea
especifica no plano estratégico de comunicagao; b) Deve ter pelo menos um técnico em exclusividade
de fungdes para a sua execugao.

- A Cl deve ser executada por técnicos de comunicacao e deve ser dirigida pela unidade orgéanica de
comunicacado, como se verifica nas empresas mais avangadas. A interacdo com a unidade organica dos
RH tera todo o sentido, como alids com todas as outras estruturas organizacionais.

-Tendo em conta as vantagens da Cl, da gestdo inteligente ou organizacao onde se aprende, em termos
de motivacao e mobilizacdo dos funcionarios, impde-se o debate e analise destes conceitos. Um papel
que a organiza¢cdo AMP podia desempenhar com facilidade, através de conferéncias, tertulias e acGes
de formacdo dirigidas a todas as camaras. A disseminacdo e afirmacdo das vantagens destes processos
se acontecer nas 17 cdmaras da AMP, com certeza que também chegardo a outras, como boas praticas
de administragdo publica.

- As cdmaras que tém os processos de Cl e de organizagdes onde de aprende ou de gestdo inteligente,
deveriam, através da AMP, partilhar os seus conhecimentos e experiéncias junto das outras cdmaras
municipais.

Sim, nesta dissertacdo percorri um longo caminho. Mas existem outros que me desafiam a andar.
Serdo sempre incomparavelmente mais os que falta fazer, do que aqueles que consigo percorrer na
busca de novas experiéncias e conhecimentos inovadores.

Fica a esperanga de que este estudo e resultados possam constituir um contributo para um debate
em busca de solugdes de um futuro mais humanas e mais eficientes. Um futuro em que as camaras
cumpram ainda melhor as suas fun¢bes de desenvolvimento sustentado e de qualidade vida para

todos.
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Anexo B

Guido para a entrevista

Entende-se este guido como um ponto de partida. Admite-se que cada pergunta possa gerar outras
questdes e que alguns pontos possam ficar por responder. Importa ter presente as questdes
pertinentes referentes a investigacao, relativas ao papel da Cl face ao modelo das organizacdes onde

se aprende ou de gestdo inteligente.

Estas sao as questdes prioritarias.
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Antes de comecar pode, por favor, descrever quem é e qual a sua fungao ou o papel na organiza¢do?
Ha quanto tempo estd nesta funcao e quais foram os seus maiores desafios quando comecou?

Il. A Comunicagao
(As questOes sobre comunicagdo em geral justificam-se para refor¢ar a compreensdo da Cl).

a) Como estd organizada a comunicagdo na CM? Que tipo de servico? Com quantos técnicos e as
suas principais fung¢bes? Pode descrever as estruturas formais de comunicagdo que existem no
seu concelho?

b) Que meios préprios tradicionais utiliza a cdmara municipal para comunicar?

- Boletim ou Revista Municipal (periodicidade, n? paginas, tiragem, distribuicdo);
- Outros meios tradicionais (folhetos, agenda cultural, cartazes etc.);

- Outras publicagdes (livros, etc.)

- Que meios de comunicacdo digital utiliza regularmente a CM?

- Website (quantas visitas em média por semana)

- Presenca nas redes sociais. Quantas interacGes em média por publicacdo.

- E-mail, SMS, Newsletter, App etc.

c) Como comunica a Cdmara através da comunicagdo social local, regional, nacional?

- Formas usadas: press release, conferéncias de imprensa, eventos para comunicar, divulgacao
de noticias colocadas nos meios digitais etc.
- Diferencas entre a presenc¢a da CM na imprensa local e nacional.

- A CM tem plano estratégico de comunicagao.



Fins e objetivos da comunicagdo municipal.
11: B. Cl

a) Qual aforma que a Cl assume?
- Descendente, ascendente, horizontal, circular
- Meios que canais que utiliza (digitais e tradicionais)

b) Trata-se de uma Cl organizada, devidamente planeada?
- Quem a dirige
- E dirigida com plano e com estratégia

¢) Quais os seus objetivos?

Ligacdo assumida ou ndo a comunicagdo externa

Existe o objetivo de ser o canal de aplicagdo dos principios das organiza¢des onde se aprende

Objetivo de gestdo do conhecimento

Objetivo e partilha de conhecimentos e de experiéncias

Motivacdo, envolvimento dos RH em prol da eficiéncia dos servigos prestados.

Outros, explicitar

d) A Clfaz-se por mensagens automatizadas e segmentadas?

- Automatismos e segmentacgao

- Construgdo e emissao das mensagens

- Processo de circulagdo das mensagens

- Mecanismos de envolvimento e auscultagao dos RH.

- Como avaliaria a eficacia destas praticas de comunicag¢do de partilha de informagao?

- Na sua experiéncia um sistema de Cl mais formalizado leva a uma melhor partilha de
conhecimentos?

- Pode fornecer exemplos ou resultados especificos

IV. Organizagdo onde se aprende ou de gestao inteligente
a) A CM tem preocupagdes com a inovacdo em termos de administracdo publica?
- Através de que meios se exprimem essas preocupagdes.
- Existe algum objetivo de partilha e gestdo de conhecimentos e de experiéncias
- Ha alguma relagdo ao conceito de gestdo inteligente
- Os principios de gestdo e partilha de conhecimentos tem alguma presenga na camara
municipal
b) ACl é assumida como um canal para partilha de conhecimentos e de experiéncias?

- Como, com que frequéncia e quais as formas e contetdos

\



E da opinido que a adog¢do de préticas inteligentes de gestdo (dar exemplos) ajudou a sua
camara municipal a tornar-se uma organizacado que aprende? Como?

- A decisdo de optar pelos principios da gestao inteligente das organizacGes onde se aprende
foi tomada por quem?

- Presidente ou vereadores

- Pela Executivo municipal no seu conjunto

- Pelo corpo técnico dos RH

- Outro.

V. Influéncia Politica
A partir da sua experiéncia em que medida acha que a lideranga politica influéncia a escolha dos

modelos de gestdo e praticas de comunicagdo na sua cdmara municipal.

VI. Eficiéncia de Gestao
As préticas inteligentes de gestdo levaram a melhorias visiveis na eficiéncia operacional (exemplos ou
indicadores)
VII. Barreiras
Na sua experiéncia quais sdo as principais barreiras que enfrenta na implementacdo de praticas
eficazes de Cl e gestdo inteligente
VIII. Grau de dificuldade CI

Qual o grau de dificuldade para uma Cl eficaz na implementac¢do de praticas de gestao inteligente.

\l



Anexo C

Relatoério entrevistas

Entrevistas as 16 Camaras da Area Metropolitana do Porto

Camara Municipal de Arouca

Respondeu as questdes colocadas a adjunta do Gabinete de Apoio a Presidéncia e responsdvel pela

gestdo da comunicacdo municipal. Depois de contactos por e-mail e telefénico a entrevista online

realizou-se no dia 17 de julho de 2024.

Questdo 1
Tempo na fungdo e objetivos.

Questao 2
Como esta organizada a
comunicagao

Questao 3
Estruturas e meios formais e
tradicionais de comunicagao.

Questdo 4
Boletim Municipal
(periodicidade, paginas, etc.)

Questao 5

Meios digitais utilizados
regularmente para comunicar.
Visitas ao web site

Questao 6

Como comunica a Camara com
a imprensa local, regional e
nacional.

Questao 7
Plano Estratégico de
Comunicagao

Questdo 8
Fins e objetivos da
comunicagdo do municipio

Hd uma escassez de RH face as dindmicas municipais que carecem de
comunicagdo/divulgacéo. Acresce ainda a parca sensibilidade interna,
nomeadamente por parte de algumas chefias e trabalhadores em fungdes
estratégicas, para a importdncia da comunicagdo.

Temos um gabinete de comunicag¢Go, composto por uma técnica superior de
comunicagdo e por uma designer grdfica. Dispomos ainda de uma prestagdo de
servigos externa na drea do design grdfico e contratualizamos de modo pontual
servigos de fotografia e de video.

O Gabinete de Comunicagéo utiliza diversos meios para comunicar como, Mupis,
outdoors, penddes publicitdrios, folhetos, oficios e editais.

Néo temos Boletim. Publicamos uma Revista anual “Lugar da Memdria”

Temos o web site e utilizamos as redes sociais, um painel multimédia e os e-mails
O web site tem cerca de mil pessoas que o visitam em média por semana. Ndo
temos informagdo sobre o impacto das redes sociais. Temos ainda uma APP.

Enviamos comunicados de imprensa. Fazemos publicidade e utilizamos publi-
reportagens. Realizamos eventos para comunicar. Na imprensa local temos, de
modo regular, publicidade. Na imprensa nacional, tal ocorre de forma pontual e
de modo cirdrgico, ou seja, para divulgagcdo de iniciativas ou dindmicas
especificas (ex. Rede Municipal de Percursos Pedestres, Divulga¢do do evento
"Arouca. Histéria de um Mosteiro"

Ndo temos.

O principal objetivo é informar os municipes das diversas atividades municipais,
garantindo a transparéncia na gestéo autdrquica.

Vil



Questao 9
Qual forma da CI(Cl)

Questdo 10
Que utilizados na ClI

Questdo 11
Estrutura e plano da Cl e quem
a dirige

Questdo 12
Existe estratégia de Cl e seus
objetivos

Questdo 13
A Cl esta ligada a comunicagao
externa

Questdo 14

Existe o objetivo de a Camara
ser organiza¢ao onde se
aprende ou de gestao
inteligente

Questao 15
Existe o objetivo de gestao do
conhecimento

Questdo 16
Ha partilha de conhecimentos e
experiéncias

Questdo 17

Tipo e intensidade de
envolvimento e motivagdo dos
RH (RU)

Questao 18

Sdo utilizadas mensagens
automatizadas e segmentadas
na Cl

Questdo 19

Que tipo de mecanismos de
auscultagdo e envolvimento
dos RU

Questao 20
Avaliacdo das praticas
anteriores

Vertical e descendente

Comunica-se por e-mail e realizamos reunides.

Néo temos plano. A gestéo da Cl é dividida entre a Sec¢éio de RH e o Gabinete de
Comunicagdo.

Ndo temos uma estratégia e objetivos formalizados. Mas queremos manter os
colaboradores informados sobre as dindmicas municipais e o respetivo
contributo para a melhor concretizagcéo das mesmas.

De forma estruturada ndo.

Que seja do meu conhecimento, néo.

Ndo, no mesmo sentido da Cl.

Pontualmente. Mas sem uma estratégia delineada para esse efeito.

Hd um esforco no sentido do envolvimento e da motivagdo, porventura

insuficiente.

Ndo, de modo algum.

Estruturados néo temos.

Sim hd algum envolvimento, mas nada estruturado.



Questdo 21 Existe apenas uma importdncia relativa, muito dificil de avaliar.
Importancia da Cl com

exemplos concretos e avaliagao

da/o entrevistada/o

Questao 22 Existe sim alguma preocupagdo relativa. Temos um processo de digitalizagéo /
Grau de preocupagdo com a desmaterializagdo.

inovacdo na administragdo

publica e meios usados

Questdo 23 Néo temos.
Objetivos de Gestdo Inteligente
(G)

Questdo 24 Néo, mas hd um projeto em execugéo de “simplex” municipal.
Ha alguma partilha no sentido
da Gl

Questao 25 O executivo municipal.
Quem decide sobre praticas de
Gl

Questdo26 Ndo tenho conhecimento.
Quem decide sobre Gl

Grau de influéncia da lideranga

politica nos modelos de

comunicagao, Cl e Gl

Questdo 27 Ndo aplicavel a nossa realidade.
Exemplos das vantagens de Gl

Questdo 28 Ndo aplicavel a nossa realidade.
Barreiras e dificuldades na
implementagao da Gl e Cl

Questdo 29 Ndo aplicavel a nossa realidade.
Resultados da Cl na Gl

Sintese conclusao
A Camara Municipal de Arouca tem comunica¢do externa organizada, com um Gabinete especifico.
Utiliza varios meios e formas.
Quanto a Cl existe informalmente e sem qualquer plano e defini¢do de objetivos.

0O mesmo se pode concluir da Cl e da Gestdao do Conhecimento.



Camara Municipal de Espinho

Respondeu as questdes colocadas ao Chefe de Gabinete da Presidente. Depois de diversos contactos

por e-mail e telefénico a entrevista online realizou-se no dia 19 de julho de 2024. Assumiu as presentes

fungdes em novembro de 2023.

Questdo 1
Qual o maior desafio da fungdo

Questdo 2
Como esta organizada a
comunicagao

Questado 3
Estruturas e meios formais e
tradicionais de comunicagao.

Questao 4
Boletim Municipal
(periodicidade, paginas, etc.)

Questdo 5

Meios digitais utilizados
regularmente para comunicar.
Visitas ao web site

Questdo 6

Como comunica a Camara com
a imprensa local, regional e
nacional.

Questdo 7

Plano Estratégico de
Comunicagao
Questdo 8

Fins e objetivos da

comunicagdo do municipio

Questao 9
Qual forma da CI(Cl)

Questao 10

Xi

Considera que o maior desafio consiste no facto da cémara municipal contar com
poucos funciondrios para o conjunto de necessidades a que é preciso responder.

A Cdmara tem comunicag¢éo organizada com elementos internos e recorre a
servigos externos. Conta com quatro elementos, além da coordenagdo do Chefe
de Gabinete. A estrutura denomina-se de Gabinete de Comunicagdo.

A estrutura de comunicagdo é frdgil. Faz a ligagio aos Orgdos de Comunicacdo
Social. Faz design grdfico e gestdo das redes sociais e da pdgina web. Os
principais meios para comunicar sdo os flyers, mupis e outdoors. Cartaz com

programa cultural em formato digital. Agenda cultural, livros de autores locais e
outros meios de promogdo da Cidade e catdlogos de exposigdes.

Ndo tem Boletim Municipal.

A pdgina web e as redes sociais. No web site as interagbes rondam os 5 mil por
semana e nas redes sociais 3 mil. Utilizamos muito os e-mails, os SMS, uma APP
e Newsletter.

Respondemos a questées que nos sejam colocados e utilizamos a publicidade.
Realizamos sempre que necessdrio conferéncias de imprensa. A nossa
comunicag@o passa pela imprensa local e muito pouco pela nacional.

Temos um Plano, mas que considero insuficiente.

O grande objetivo é a ligagdo aos municipes.

Temos uma Cl circular.

A Cl é feita essencialmente por meios digitais, sobretudo os e-mails.



Meios utilizados na
comunicagao Cl

Questdo 11
Estrutura e plano da Cl e quem
a dirige

Questdo 12
Existe estratégia de Cl e seus
objetivos

Questdo 13
A Cl esta ligada a comunicagao
externa

Questdo 14

Existe o objetivo de a Camara
ser organizagao onde se
aprende ou de gestao
inteligente

Questao 15
Existe o objetivo de gestdo do
conhecimento

Questdo 16
Ha partilha de conhecimentos e
experiéncias

Questdo 17

Tipo e intensidade de
envolvimento e motivagdo dos
RH (RU)

Questdo 18

Sdo utilizadas mensagens
automatizadas e segmentadas
na Cl

Questdo 19

Que tipo de mecanismos de
auscultagdo e envolvimento
dos RU

Questdo 20

Avaliagdo das praticas
anteriores no envolvimento e
na partilha de informagdes dos
RU

Questdo 21

Importancia da Cl com
exemplos concretos e avaliagao
da/o entrevistada/o

A Cl ndo estd devidamente estruturada e planeada. Quem a dirige é o Gabinete
de Comunicagdo.

Ndo existe estratégia. E uma comunicagio essencialmente reativa. O objetivo
consiste em reforgar lagos e sentimento de pertenca.

Sim. Existe esse objetivo.

Nada ou quase nada.

Hd, mas muito escassa ou mesmo nula.

Nada ou quase nada.

Sim, sdo utilizadas.

Hd uma Cl circular embora embriondria e com parco envolvimento.

Prdticas insuficientes ou incipientes.

Nada a referir.
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Questdo 22 Existe a preocupagéo, mas pouco se tem feito.
Grau de preocupag¢do com a

inovagdo na administragao

publica e meios usados

Questdo 23 Ndo definidos.
Objetivos de Gestdo Inteligente
(GI)

Questdo 24 Ndo definido.
Ha alguma partilha no sentido
da Gl

Questdo 25 Ndo definido.
Quem decide sobre praticas de
Gl

Questdo 26 Hd uma elevada responsabilidade e influéncia da lideranga politica.
Grau de influéncia da lideranca

politica nos modelos de

comunicagao, Cl e Gl

Questdo 27 Ndo existem compilados.
Exemplos das vantagens de Gl

Questao 28 Auséncia de meios humanos.
Barreiras e dificuldades na
implementagdo da Gl e Cl

Questdo 29 Ndo definidos.
Resultados da Cl na Gl

Camara Municipal de Gondomar
Respondeu as questdes colocadas a adjunta do Gabinete de Apoio a Presidéncia. Depois de diversos contactos
por telefone, SMS e e-mails em que explicamos o que se prendia a entrevista online aconteceu no dia 17 de

julho. Exerce fungdes sob orientagao do Presidente da Camara desde 2021.

Questao 1 Contribuir para eficiéncia da comunicagdo municipal.
Desafio inicial

Questado 2 A Comunicagdo estd funcionalmente organizada numa divisGo e conta com oito
funciondrios Trés Assistentes Técnicos, dois fotdgrafos, um com fungdes

X



Como estd organizada a
comunicagao

Questio 3
Estruturas e meios formais e
tradicionais de comunicagao.

Questdo 4
Boletim Municipal
(periodicidade, paginas, etc.)

Questdo 5

Meios digitais utilizados
regularmente para comunicar.
Visitas ao web site

Questao 6

Como comunica a Camara com
a imprensa local, regional e
nacional.

Questao 7
Plano Estratégico de
Comunicagao

Questdo 8
Fins e objetivos da
comunicagdo do municipio

Questao 9
Qual forma da CI(Cl)

Questao 10
Meios utilizados na
comunicagao Cl

Questdo 11
Estrutura e plano da Cl e quem
a dirige

Questdo 12
Existe estratégia de Cl e seus
objetivos

Questdo 13

A Cl esta ligada a comunicacdo
externa

Questido 14

administrativas, 3 técnicos superiores com fungbes de designers e 1 técnica
superior com fungdes de assessoria de imprensa e gestdo das redes sociais e um
chefe de divisdo.

Os mupis, penddes publicitdrios, painéis multimédia., folhetos etc.

Ndo publicamos o Boletim Municipal.

Essencialmente Web Site, email e redes sociais.

O nosso WEB site envolve a volta de 5000 visitas em média por semana. Nas
redes sociais é dificil de quantificar depende do conteudo das publicagbes. O
facebook conta em média com 75 visualizagées, dependendo dos contetdos.

Através de notas de imprensa e da publicidade. A proximidade e forma como sdo
partilhadas as informagées com a imprensa local simplifica a facilidade de
clarificar os menos atentos.

Sim, contamos com um Plano Estratégico de Comunicagdo. Que estd a ser
revisto.

O objetivo essencial consiste em prestar informagdes aos municipes.

Temos uma Cl vertical, mais descendente que ascendente.

Email, MGD (sistema interno de Gestdo documental).

E a estrutura de comunicacdo com o Vereador com o Pelouro dos RH. A
responsabilidade é do Executivo Municipal.

Sim, pode considerar-se que existe um plano com estratégia. Informar os
funciondrios municipais.

Formalmente ndo estd.

Sim. Existe, mas estd a dar os primeiros passos.

XV



Existe o objetivo de a Camara
ser organizagao onde se
aprende ou de gestdo
inteligente

Questdo 15
Existe o objetivo de gestdo do
conhecimento

Questdo 16
Ha partilha de conhecimentos e
experiéncias

Questdo 17
Intensidade de envolvimento e
dos RH (RU

Questdo 18

Sdo utilizadas mensagens
automatizadas e segmentadas
na Cl

Questao 19

Que tipo de mecanismos de
auscultagdo e envolvimento
dos RU

Questdo 20

Avaliagdo das praticas no
envolvimento e na partilha de
informacgdes dos RU

Questdo 21

Importancia da Cl com
exemplos concretos e avaliagao
da/o entrevistada/o

Questdo 22

Grau de preocupag¢do com a
inovagdo na administragao
publica e meios usados

Questdo 23
Objetivos de Gestado Inteligente
(Gl)

Questao 24
Ha alguma partilha no sentido
da Gl

Questdo 25
Quem decide sobre préticas de
Gl

Questdo 26

XV

Sim, mas algo inicial.

Pouco e sem plano estruturado.

Existe o objetivo, mas a intensidade é frdgil.

Sim, existem.

De facto, é algo que estd a iniciar-se.

Ainda ndo existe informagéo para permitir uma avaliagdo.

Ainda ndo existem dados.

Sim. Existe, mas estd a iniciar-se ao nivel da digitalizagGo de processos.

Ndo estdo definidos.

Sim alguma, mas ndo estd testada.

O Executivo Municipal.

E elevada, por parte do Presidente e Vereadores.



Grau de influéncia da lideranca
politica nos modelos de
comunicagao, Cl e Gl

Questdo 27
Exemplos das vantagens de Gl

Questdo 28
Barreiras e dificuldades na
implementacgdo da Gl e Cl

Questdo 29
Resultados da Cl na Gl

Ndo existem dados.

Ndo existem dados.

Ndo existem dados.

Camara Municipal de Maia

A entrevista foi com assessora de imprensa do Gabinete de Comunicagao, Marketing e Cidadania, exerce estas

fungdes ha doze anos. Depois de varios contactos preliminares. A entrevista online teve lugar no dia 14 de julho.

Questdo 1
Desafio inicial

Questdo 2

Como esta organizada a
comunicagdo (tipologia e
colaboradores)

Questdo 3
Estruturas e meios formais e
tradicionais de comunicagao.

Questdo 4
Boletim Municipal
(periodicidade, paginas, etc.)

Questao 5

Meios digitais utilizados
regularmente para comunicar.
Visitas ao web site

Questdo 6

Ser maximamente eficiente nas tarefas da comunicagdo municipal é o seu
principal desafio.

A Comunicagdo é uma unidade orgdnica da dependéncia do Presidente da
Cdmara. Nesta altura sdo 14 pessoas, sendo que duas nédo sdo funciondrias do
Municipio (¢ o meu caso + fotégrafo), sGo prestadores de servicos. 1 Chefe de
Gabinete, 3 assistentes técnicos (apoio em termos de secretariado e website); 7
técnicos superiores - 2 relagbes publicas, 2 redes sociais, 1 website, 1 fotografia,
1 multimédia, 1 design.

A Unidade Orgdnica utiliza a colocagdo de cartazes em outdoors, mupis e em
algumas estruturas municipais, comunica por carta com os municipes, e através
dos drgdos de comunicagdo social, seja através de noticias, seja através de
publicidade. Utilizamos mupis e Outdoors Publicitdrios, a cultura tem uma
agenda cultural, em papel, disponivel no Férum da Maia.

Temos uma revista bimestral (Maia ON), com 34 pdginas, que é distribuida em
todos os alojamentos do Municipio e em espagos municipais (pavilhées,
piscinas...).

Facebook + Instagram + WhatsApp (Avisos & Alertas) + WhatsApp (atendimento
automdtico ao municipe - brevemente disponivel) Email + SMS.

Facebook - 48,3 mil seguidores, 26 interagdes em média por dia; Instagram - 12,5
sequidores; 38 interagdes em média. Ndo tenho acesso aos dados do web site.
O e-mail é utilizado para o envio de convites para os eventos. Também utilizamos
Newsletter, por subscrigéo.

Por um lado, convidamos a comunicagdo social para os eventos que acontecem.
Depois, enviamos noticias dos eventos para a comunicagdo social. Depende do
assunto. Por norma, através de press release enviados as redagées. S6 em casos

XVI



Como comunica a Cdmara com
a imprensa local, regional e
nacional.

Questdo 7
Plano Estratégico de
Comunicagao

Questao 8
Fins e objetivos da
comunicagdo do municipio

Questao 9
Qual forma da CI(Cl)

Questao 10
Meios utilizados na
comunicagao Cl

Questdo 11
Estrutura e plano da Cl e quem
a dirige

Questdo 12
Existe estratégia de Cl e seus
objetivos

XVl

especificos convocamos conferéncias de imprensa. Este ano, e quando temos
assuntos que entendemos ser pertinentes, convidamos os jornalistas para um
almogo ou pequeno almogo com o presidente. Fizemos um pequeno almogo
recentemente sobre temdtica ambiental para falar do Corredor do Rio Lega.
Penso que a Maia sofre de um grande problema, que se chama proximidade do
Porto. Apesar de os meios nacionais reconhecerem o Municipio da Maia, o Porto
vem sempre em 1.2 lugar... Aponto como exemplo, algo que o presidente disse
recentemente a propdsito dos sem abrigo no aeroporto Francisco Sd Carneiro.
"Se for um acontecimento positivo é o aeroporto do Porto, se for algo de negativo
é o aeroporto Francisco Sa Carneiro, na Maia". Quanto a imprensa local, temos
uma boa relagdo e logicamente somos uma grande fonte de informagdo para os
meios locais.

Sim tem um bom plano de comunicagdo.

A estratégia de comunicagdo da Cdmara Municipal da Maia baseia-se no
conceito de missGo publica que a instituicGo prossegue, nos valores que a
orientam e na cultura organizacional que a carateriza. Nesse sentido, a
comunicagdo tem por finalidade levar ao conhecimento dos municipes da Maia
em particular e dos cidaddos em geral, toda a informagdo necessdria ao seu
completo esclarecimento sobre os regulamentos, posturas, atos, deliberagées,
editais e servigos disponibilizados pelo Municipio da Maia e respetivas condi¢bes
de acesso aos mesmos, de harmonia com o escopo da missGo da instituigGo
autdrquica. Objetivos estratégicos ® Aumentar a transparéncia, melhorar a
inclus@o por via de uma acessibilidade facilitadora da interatividade, estreitar a
proximidade e incrementar a participagdo civica democrdtica; ® Melhorar a
perce¢do de todos os publicos, internos e externos, sobre a transparéncia das
boas prdticas globalmente implementadas em todo o universo municipal;
Disponibilizar atempadamente e com a mdxima eficdcia, toda a informacdo util
e necessdria a plena satisfagdo das necessidades dos municipes; ® Comunicar
com simplicidade, concisdo e com a mdxima objetividade possiveis, todas as
iniciativas, medidas e programas levados a cabo pelo Municipio da Maia, com
vista ao cabal esclarecimento e envolvimento dos municipes com as a¢ées que
Ihes dizem respeito ou interessam.

Ndo estou devidamente documentada para falar sobre a Cl. Mas funciona com
eficiéncia.

Emails, cartazes, reunides etc.

A Cl é dirigida pela estrutura de comunicagéo e pelos RH.

As atividades estdo devidamente definidas. Mas ndo tenho informagées de
pormenor.



Questdo 13
A Cl esta ligada a comunicagao
externa

Questdo 14

Existe o objetivo de a Camara
ser organizagdo onde se
aprende ou de gestdo
inteligente

Questdo 15
Existe o objetivo de gestdo do
conhecimento

Questdo 16
Ha partilha de conhecimentos e
experiéncias

Questao 17

Tipo e intensidade de
envolvimento e motivagdo dos
RH (RU)

Questdo 18

Sdo utilizadas mensagens
automatizadas e segmentadas
na Cl

Questdo 19

Que tipo de mecanismos de
auscultagdo e envolvimento
dos RU

Questdo 20

Avaliagdo das praticas
anteriores no envolvimento e
na partilha de informagdes dos
RU

Questdo 21

Importancia da Cl com
exemplos concretos e avaliagao
da/o entrevistada/o

Existe uma ligagGo muito ténue, ndo planeada.

Sim. Estd em fase de iniciagéo.

Idem.

Sim existe.

Muito ténue.

Sim, Obviamente.

Ndo tenho informacdo.

Ndo tenho informagéo.

Ndo tenho informacdo.

Questdo 22

Grau de preocupagdo com a
inovacdo na administragao
publica e meios usados

A Cadmara Municipal tem preocupagdo e o objetivo prioritdrio da inovagdo em
tudo o que faz, envolvendo a mdquina administrativa. Tem uma aposta
significativa na transformagdo digital.

Questdo 23
Objetivos de Gestado Inteligente
(GI)

Ndo tenho informagdo.

Xvil



Questdo 24
Ha alguma partilha no sentido
da Gl

Questdo 25
Quem decide sobre praticas de
Gl

Questdo 26

Grau de influéncia da lideranga
politica nos modelos de
comunicagao, Cl e Gl

Questdo 27
Exemplos das vantagens de Gl

Questdo 28
Barreiras e dificuldades na
implementacdo da Gl e Cl

Questao 29
Resultados da Cl na Gl

Nédo tenho informagdo.

O Presidente e a estrutura de comunicagdo.

E muito elevada.

Néo tenho informagdo.

Ndéo tenho informagdo.

Ndo tenho informacdo.

Camara Municipal de Matosinhos

A entrevista presencial foi com a chefe de divisdo do Gabinete de Comunicagdo e RelagGes Publicas no dia 13 de

junho de 2024. A entrevistada, tem uma longa experiéncia na area da comunicagdao empresarial e municipal. Esta

nas atuais fungdes ha 13 anos,

Questdo 1
Principal desafio

Questao 2

Como esta organizada a
comunicacgdo (tipologia e
colaboradores)

XIX

O meu desafio ndo foi muito grande pois eu jd trabalhava algum tempo,
trabalhei num jornal, depois fui para comunicagdo e assessoria de imprensa. Fui
técnica superior durante 5 anos. Quando assumi as atuais fungées estava
preparada.

A comunicagdo ndo estd centralizada por questées de timing andamos a fazer
um esforco para centralizar, mas por uma questdo orcamental ainda estd
descentralizada nos outros servigos. Ndo conseguimos centralizar toda a
comunicag¢éo porque somos muito poucos.

Tentamos monitorizar e comunicar com todos os servigos. A presidente da
cdmara tem o pelouro da comunicagdo. NOs temos reunibes mensais em que nos
dizem quais os highlts desse més e nds depois dessa reunido tentamos criar uma
estratégia de comunicagdo.

As vezes com dois dias de antecedéncia ou quase de véspera sabemos de um
evento que ndo estava previsto, que os servicos se tinham esquecido, outras
vezes hd coisas a comunicar que ndo estavam programadas, mas a senhora
presidente diz que é importante comunicar e nés adaptamos.

Temos um plano sobretudo semanal, e vamos fazendo desvios conforme
necessdrio.



Questdo 3
Estruturas e meios formais e
tradicionais de comunicagao.

Questao 4
Boletim Municipal
(periodicidade, paginas, etc.)

Na drea da comunica¢Go somos 8, somos muito pouco comparados com outras
cdmaras. Temos operacionais para as relagbes publicas e em organizagdo de
eventos tenho 1 chefia, 1 técnica superior e 2 assistentes e 1 chefe de sec¢do. No
gabinete temos 1 técnico superior que trata do site, que foi remodelado hd trés
semanas. E o site mais moderno do pais que inclui IA. Ndo é um trabalho fdcil.
Temos uma Maria.

Tenho um técnico que trabalha em backoffice do site para colocar noticias,
colocar eventos, trabalho didrio, sébados, domingos, noites, feriados, que é
atualizado ao momento.

1 técnica com formagdo em jornalismo e outra em sociologia, fazem textos de
copywriting, noticias e textos.

Tratamos das reclamagées, que vdo para a senhora presidente, sdo vistas e
tratadas, e monitorizadas por nos.

Tratamos das redes sociais, todos os contatos por Messenger, Instagram,
Linkedin, temos uma app, todos os formuldrios e tudo o que podermos
encaminhar para os servicos para eles responderem. Temos o contacto da
presidente e as pessoas acham que estdo a falar diretamente com a presidente.
Temos todo o cuidado com essas mensagens. Temos um colega dedicado ds
redes sociais, gestdo das redes e design.

Neste momento ndo temos designer. Temos 1 fotégrafo ha mais de trinta anos
o mesmo. Temos que contratar o design externo sobretudo o do jornal pois é
muito intenso, nés ndo conseguimos fazer aqui.

Mandamos fazer fora contratamos servicos. Fazemos tudo aqui menos a
impressdo. Temos uma técnica especialista em contratagdo publica, e uma na
drea do marketing.

Jornal Municipal, flyer, boletim municipal online. Temos os editais, publicacées,
tudo que esteja sujeito a discussdo publica, tudo o que for necessdrio tornar
publico, por exemplo utilizamos o placar onde afixamos certas coisas e é muito
util para os municipes.

Temos os Mupis da rede JCDecaux, Lonas, Painéis, televisores na loja do municipe
onde passamos conteudos nossos.

Fazemos comunicagdo local e internacional e em Espanha sobretudo na Galiza.
Press release.

Temos dois tipos de comunica¢cdo que estdo separadas um para fazer
comunicagdo tradicional autdrquica e temos outra pessoa responsdvel pela
assessoria de imprensa.

Temos uma técnica responsdvel por notas de imprensa, contatos com os
jornalistas, se alguém liga para aqui sendo jornalista eu passo para ela, se algum
orgdo de comunicagdo social quer fazer uma proposta publicitdria ela passa para
mim.

Ela trata da assessoria de imprensa, fazendo notas de imprensa e manda para
nds publicarmos.

E nds gabinete tratamos da comunicagdo dos nossos meios, do site e das nossas
redes sociais.

NG6s temos que preparar conteudos que sejam de interesse relevante para os
municipes.

Temos o Jornal Municipal mensal

XX



Questdo 5

Meios digitais utilizados
regularmente para comunicar.
Visitas ao web site

Questdo 6

Como comunica a Camara com
a imprensa local, regional e
nacional.

Questdo 7
Plano Estratégico de
Comunicagao

Questao 8
Fins e objetivos da
comunicagdo do municipio

Questdao 9
Qual forma da CI(Cl)

XXI

Na comunicagdo online estamos em todas as plataformas: Youtube, Facebook,
(Jornal de Noticias, Publico, Expresso, Visdo, e em televisdo e rddio (tentamos
ndo fazer pois é muito caro). S6 em campanhas é que utilizamos a televisdo.

O web site tem em média 5.450 visitas por dia e ao fim de semana 2.200.
Seguidores no facebook 120 mil.

No Instagram 22 mil.

A nossa comunicagdo social local, nGo estd muito bem, infelizmente o principal
jornal fechou “Matosinhos Hoje” Fechou e era um jornal histdrico. Temos o Jornal
de Matosinhos que tem algumas dificuldades financeiras e que nem sempre
consegue sair para as bancas, mas faz edigéo online. Depois temos o Noticias de
Matosinhos que estd a tentar sobreviver. NGo podemos apoiar diretamente, mas
fazemo-lo através da publicidade. NGo temos nenhuma rddio neste momento, jd
ndo existe hd muitos anos. Resumindo temos 2 jornais o Jornal de Matosinhos e
o Noticias Matosinhos.

A presidente da cdmara nas redes:

Interagdes nos ultimos 28 dias: (183.711) alcance da publicagdo

79.235 interagdo com a publicagdo;

Interagdo com reagdo: VisualizagGo de texto — 40.256;

Estamos no Nox, canal de Youtube, tiktok, linkedin, Pinterest, Instagram,
Facebook;

No Tiktok temos crescido em contetido orgdnico) sequidores 1057.

Conseguiu com um video 41 mil visualizagdes.

Néo temos plano estratégico. Temos um mapa estratégico e divulgamos por toda
a Cdmara e que nos vai dando as orientagbes anualmente.

Temos o Plano de atividades e orcamento de cada ano que nos dd as diretrizes
do que vai acontecer este ano no Gmbito da comunicagdo.

Temos uma grande vantagem pois é a presidente que tem o pelouro da
comunicagdo e nds trabalhamos diretamente com ela.

Todas as semanas fazemos uma reunido, todas as segundas-feiras. E uma vez
por més ela reine com toda a equipa da comunicagdo.

Para além do grupo habitual, estou eu, o chefe de gabinete, a Vereadora da
Cultura (foi jornalista e assessora de imprensa) Todas as semanas este grupo
reune-se para discutir os temas chave e conjugados com os que temos em mdos,
ou seja, temos sempre muita coisa para comunicar.

Informar os municipes e afirmar Matosinhos.

Temos um bocadinho de tudo. Temos a comunica¢do na vertical que comegou
com reunibes de Vereadores onde est@o presentes as chefias de topo dos servigos
que tém atividade, sdo os diretores municipais e temos 2 diretores que ndo tém
dire¢do Municipal.

Hd uma vez por més a chefia de Topo retine com a presidente e vereadores e a
partir dai ja recebem alguma orientag¢do no que toca a Comunicagdo.

Ndo existe nenhum departamento ou divisdo de Cl.

Temos um drgdo que se chama rede e somos 13 eu também faco parte pois o
meu gabinete depende diretamente da senhora presidente.

Os drgdos que ndo tém ninguém acima deles também estdo presentes.

A formagdo deste grupo surgiu apds uma formagdo da Porto Business Scholl



Questdo 10
Que utilizados na comunicagdo
Cl

Questdo 11
Estrutura e plano da Cl e quem
a dirige

Questdo 12
Existe estratégia de Cl e seus
objetivos

Questdo 13
A Cl esta ligada a comunicacdo
externa

Questdo 14

Existe o objetivo de a Camara
ser organiza¢do onde se
aprende ou de gestado
inteligente

Reunimos todas as quartas ds 9:30 para abordarmos questées importantes.
Debatidas entre nds para depois serem propostas aos senhores vereadores e a
senhora presidente.

Aproveitamos para os 10 minutos de recados, que sem esta reunido seria muito
mais complicado faze-lo com todos.

A comunicagdo estd nos RH, existe o gabinete de apoio aos drgdos autdrquicos é
a estrutura de comunicagdo.

Um dia destes isto tudo estard interligado numa intranet que estamos a
construir. Serd o nosso ambiente de trabalho. A senhora presidente também faz
comunicagdo no gabinete dela para todos os funciondrios.

O meu gabinete presta apoio e monitoriza, apesar de néo conseguirmos faze-lo
em tudo.

A nossa presidente da assembleia municipal é a pessoa da casa que estd a dar a
cara pela igualdade de género, conciliagdo da vida pessoal e profissional. Este
grupo também tem mail para coisas importantes.

Somos certificados e reconhecidos em muitas dreas.

O funciondrio estad dispensado do trabalho no seu dia de aniversdrio.

Temos a TIME OUT — Os funciondrios podem pedir a sua chefia um tempo umas
horas para tratar de algum assunto urgente e pessoal. Ele depois terd que
compensar as horas.

Temos pequenas coisas importantes: gindstica laboral, 1 vez por semana, é dada
por um colega. Aulas de yoga no saldo nobre. Voluntariado autdrquico: podemos
ajudar a tratar dos animais, limpar a praia, no horto a tratar das plantas. Apoio
para deixar de fumar. Programas de apoio a perda de peso. Formagdo em
suporte bdsico de vida. Valorizagéo pessoal dos funciondrios e economia familiar.

Como ja disse a Cl interna passa pelos RH, pelo Gabinete da Presidente e pelo
Gabinete de Comunicagdo. Infelizmente ndo temos Plano.

Ndo existe uma estratégia clara devidamente definida. Mas temos mecanismos
de envolvimento e ausculta¢do dos RH. Estamos a certificar os processos. E a
senhora presidente faz questdo de fazer essa auscultagdo.

E estd a ser feito um estudo sobre Cl e externa para perceber o que estd bem e o
que estd mal.

Ndo existe propriamente ligagdo estrutural. Mas nds temos apostado de forma
paralela nos clientes externos e internos.

Foram criadas copas com micro-ondas para os funciondrios aquecerem a sua
comida.

Queremos voltar a fazer a reunido geral de trabalhadores.

A senhora presidente envia mensagem de parabéns automatizadas a todos os
funciondrios.

Partilhamos toda a informagdo com os nossos colaboradores, quem ndo usa o
computador, usamos os mios tradicionais de comunicag¢do.
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Questoes para analise a trés hipdteses
H1

Na sua experiéncia, um sistema de Cl mais formalizado leva a uma melhor partilha de conhecimentos entre
funcionarios? Pode fornecer exemplos ou resultados?
Resposta
Partilhamos toda a informagdo com os nossos colaboradores, quem nado usa o computador, usamos 0s meios
tradicionais de comunicagdo.
Nds tentamos ser sempre inovadores, temos uma vantagem que é a melhoria. Fomos certificados. Nas questdes
informaticas fomos os primeiros a ter um site com |IA, somos ativos e inovadores.

Também mesmo ndo sendo oficial partilhamos numa rede comum, documentos que fazem parte de uma
formagdo em que alguém esteve, através do T.
H2

E da opinido que a adogdo de praticas de gestdo inteligente (recolher exemplos) ajudou a Cimara a ser uma
organizagao onde se aprende?
Resposta
Sim, sem duvida.
Sentimos que esse é a exigéncia de Presidente e Vereadores
VI- Tem tudo haver ja que orientagao politica influéncia todos os modelos de gestdo.
VII- Sim. Grandes experiéncias na area operacional, utilizando o método kaizen, nos armazéns e usamos a
tecnologia DIEM.

H3
De acordo com a sua experiéncia em que medida acha que a lideranga politica influéncia a escolha dos modelos
de gestdo e praticas da comunicagdo?
Resposta
Tem tudo a ver ja que orientac¢do politica influencia o modelo de gestao.
Temos exemplos. Grandes experiéncias na area operacional, utilizando o método kaizen, nos armazéns e usamos
a tecnologia DIEM.
Acho que sentimos falta de recursos, ha servigos que ndo conseguem responder, em que a comunica¢do é um
drama, e é necessario criar condicdes.

A Cl pode ajudar muito a implementar os modelos de gestao inteligente.
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Camara Municipal Oliveira de Azeméis

Estabeleci diversos contatos com a responsavel pela comunicagdo municipal, por telefone e até pessoalmente,

explicando os objetivos da entrevista que acabou por ser online no dia 10 de junho de 2024. Tem a

responsabilidade da comunicagdo municipal desde 2007.

Questdo 1
Desafio inicial

Questdo 2

Como esta organizada a
comunicagdo (tipologia e
colaboradores)

Questao 3
Estruturas e meios formais e
tradicionais de comunicagao.

Questao 4
Boletim Municipal
(periodicidade, paginas, etc.)

Questao 5

Meios digitais utilizados
regularmente para comunicar.
Visitas ao web site

Questao 6

Como comunica a Camara com a
imprensa local, regional e
nacional.

Questdo 7
Plano Estratégico de
Comunicagao

Questdo 8
Fins e objetivos da comunicagdo
do municipio

Questao 9
Qual forma da CI(Cl)

Questao 10
Meios utilizados na comunicacao
Cl

Questdo 11
Estrutura e plano da Cl e quem a
dirige

Comunicar com eficiéncia com os municipes a agdo da Cdmara Municipal.

A comunicagdo trata de todos os assuntos que sdo veiculados para fora da
Cdmara por todos os meios oficiais e prestamos todo o apoio ao executivo e
aos servigos municipais. Temos a nogdo de que somos um servico publico.
Somos 9 pessoas: jornalista, marketing, distribuicdo, designer e gestdo redes
sociais

Os meios que utilizamos sdo essencialmente outdoors, mini-outdoors, mupis
entre outros.

Temos o boletim municipal exclusivamente digital,
Newsletter e temos uma revista semestral

uma espécie de

Web site, facebook, Instagram, Youtube.

O web site tem algumas dezenas de visitas dia.

As redes sociais envolvem centenas de pessoas, mas depende dos conteudos.
Utilizamos ainda os e-mails, telefone.

Sim utilizados todos os meios e formas: contactos personalizados, press
releases, e-mails, reunibes ou conferéncias de imprensa etc.

Para a imprensa nacional s6 enviamos informagdo de assuntos de interesse
supramunicipal.

Sim, mas a gestdo é didria e é feita com base na experiéncia dos técnicos e
nos acontecimentos.

Informar os municipes e quem nos visita.

A Cl que temos é descendente.

Usamos os e-mails, comunicados, oficios, SMS etc.

Néo temos Cl devidamente planeada e com objetivos definidos. Quem a
dirige é o Executivo Municipal.
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Questdo 12
Existe estratégia de Cl e seus
objetivos

Questdo 13
A Cl esta ligada a comunicagao
externa

Questdo 14

Existe o objetivo de a Camara ser
organizagdo onde se aprende ou
de gestdo inteligente

Questao 15
Existe o objetivo de gestdo do
conhecimento

Questao 16
Ha partilha de conhecimentos e
experiéncias

Questdo 17
Tipo e intensidade de
envolvimento e motivagdo (RH)

Questdo 18

Sao utilizadas mensagens
automatizadas e segmentadas na
Cl

Questdo 19

Que tipo de mecanismos de
auscultagdo e envolvimento dos
RU

Questdo 20

Avaliagdo das praticas anteriores
no envolvimento e na partilha de
informacdes dos RU

Questdo 21

Importancia da Cl com exemplos
concretos e avaliagdo da/o
entrevistada/o

Questdo 22
Grau de preocupagdo com a
inovacdo na administragao

publica e meios usados

Questdo 23

XXV

Sim com clareza. Mas numa fase inicial. Mas néo existe um Plano.

Sim.

Sim, mas ainda incipiente.

Sim, de forma insuficiente.

Sim, mas insuficiente.

Intensidade / envolvimento média baixa.

Sim.

Ndo existem formal e de forma planeada. O e-mail é o grande meio usado.
Existe também uma caixa de recomendagdes.

Ndo existem. A excegdo é a Cl por e-mail. Falta estratégia. Sou da opiniéio que
devemos todos aprender uns com os outros, mas para isso, é necessdrio a
partilha de conhecimentos e experiéncia entre todos.

Ndo existem e faltam dados. O que existe é de reduzida dimensdo. Tenho a
no¢do de que tem uma grande importdncia influéncia. Se a Cl for eficiente
sdo fdceis os objetivos de motivagdo dos RH.

Sim. Divulgagdo de artigos sobre o tema. Digitalizagdo dos processos. Diria
que nesta drea ainda estamos na fase de teste.

Ndo estdo suficientemente decididos.



Objetivos de Gestdo Inteligente
(GI)

Questdo 24 Sim, existem algumas, mas falta sistematizagdo e planeamento.
Ha alguma partilha no sentido da
Gl

Questao 25 O Presidente da Cdmara Municipal.
Quem decide sobre préticas de
Gl

Questao 26 Muito elevado por parte do Presidente.
Grau de influéncia da lideranga

politica nos modelos de

comunicagao, Cl e Gl

Questdo 27 Ainda ndo temos.
Exemplos das vantagens de Gl

Questao 28 Ainda ndo temos.
Barreiras e dificuldades na
implementacdo da Gl e Cl

Questao 29 Ainda ndo temos.
Resultados da Cl na GI

Camara Municipal de Paredes
Depois de varios contactos, sendo um deles pessoalmente, com a responsavel do Gabinete de Comunicagao,
pretendeu responder por escrito. Neste caso colocamos as questdes e do mesmo modo obtivemos as respostas

que foram validadas pelo Gabinete do Presidente e que recebemos no dia 12 de julho de 2024.

Questao 1 Desempenho fungées como Técnica Superior do Gabinete de Comunicagdo. As

Tempo de fungdes e desafios minhas principais fun¢bes na organizacdo passam pela promogdo e
divulgagéo de informagdo (produgdo de notas informativas para os vdrios
meios de comunica¢do da instituico e comunicagdo social), a recolha de
imagens para edigdo de fotografia e video, gestdo de redes sociais, e a
produgdo de apoio a organizagdo de eventos.

Questado 2 Estou nesta fungdo hd quatro anos. Os meus maiores desafios que encontreij
Como esta organizada a quando comecei foram: conhecer a comunidade; multiplicidade de temas a
comunicacdo (tipologia e comunicar, ou seja, tanto comunicamos politica/institucional, como servicos,
colaboradores) como eventos culturais/desportivos, entre outros. Criacdo de contetdo

relevante e que gere engagement; coordenar a comunica¢@o nos vdrios
canais existentes; manter a identidade visual coesa; recursos.

Questao 3 A estrutura orgénica da Cdmara Municipal de Paredes é constituida por
Estruturas e meios formais e unidades funcionais dependentes diretamente do Presidente ou Vereadores
tradicionais de comunicagdo. (com pelouro) que nédo tém pessoal dirigente afeto a essas unidades. E
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Questdo 4
Boletim Municipal
(periodicidade, paginas, etc.)

Questao 6

Como comunica a Camara com a
imprensa local, regional e
nacional.

XXVII

exemplo disto o Setor da Comunicacio que estd diretamente afeto ao
Presidente da CMP. Gabinete de Comunicagéo com Servigo de Comunicagdo
Integrada, com tarefas de Cl e externa.

O Gabinete de Comunicagdo dispde de profissionais que tém como missdo
gerir da melhor forma a informacgdo. O servigo de comunicagdo gere o site e
as redes sociais. E é através destas ferramentas que disponibilizamos a
maioria dos seus conteudos para os cidaddGos. O Gabinete de Comunicagdo
conta com cinco técnicos. Trés Técnicos Superiores de Comunicacdo, um
Técnico Superior de Artes Grdficas e um Técnico Superior de Artes Visuais.

O Municipio de Paredes dispde de meios prdprios tradicionais para comunicar
junto dos seus publicos. O Concelho de Paredes é composto por 18 freguesias,
algumas delas com caracteristicas profundas da ruralidade, dificultando o
acesso a informagdo através dos meios digitais. Assim, é necessdrio ter em
conta os meios tradicionais para que a informagdo da atividade da institui¢éo
possa chegar a todas as pessoas.

Digital:

- Agenda Cultural (mensal)

- Agenda do Desporto (mensal)

- Boletim do Ambiente (mensal)

- Boletim da Nutri¢éGo (mensal)

Impresso:

- Revista Cultural “Orpheu Paredes” (anual).

- Paredes* de Informagdo Municipal (margo de 2021)

Outros Meios:

Infomail / Newsletters (impresso e digital) — Eventos, etc.

Rede de Outdoors e Muppis pelas vdrias freguesias do concelho.

O Portal do Municipio (site), em permanente atualizagdo, contendo, na
pdgina inicial, destaques de eventos e noticias, bem como informag¢do
institucional é um meio de comunicagdo digital oficial que a Cdmara
Municipal utiliza, regularmente, além de outros meios de comunicag¢do digital
como as Redes Sociais, mailling (E-mails) e App. No Website temos em média
por semana 2900 visitas, por dia 500 e por més 11.000.

Nas redes sociais usamos o Facebook, Instagram e Youtube.

No Facebook, consultando os dados disponiveis no BackOffice, conseqguimos
perceber que de 25 de abril até 22 de maio tivemos um total de 15 mil 443
interagdes.

No Instagram a interagdo é de cerca de 2 mil, também mensal. Usamos o e-
mail para Cl e, também, com instituicées/organizacdes externas e érgdos de
comunicagdo social.

O Municipio dispée da Paredes App que dd acesso a noticias, agenda, servigos
online, informagdo turistica, avisos e alertas, ocorréncias, meteorologia,
contactos e, ainda, ao Portal da Educag¢do que é bastante usado pelos pais
nos servigos de reserva de refeigées e transporte.

A Cdmara tem ao seu dispor para a divulgagdo dos eventos:

Publicidade na imprensa;

Spots publicitdrios nas radios locais;

Outdoors informativos / promocionais;

A participagdo em Feiras e Exposicbes com o Stand do municipio para
promover a marca Paredes.

A comunicagdo para com os 6rgdos de comunicagdo social local, regional e
nacional é feita através do envio regular de notas de informativas, notas de
agenda, notas de esclarecimento, comunicados, convites a imprensa



Questdo 7
Plano Estratégico de
Comunicagao

Questdo 8
Fins e objetivos da comunicagao
do municipio

Questao 9
Qual forma da CI(Cl)

Questdo 10
Meios utilizados na comunicagao
Cl

Questao 11
Estrutura e plano da Cl e quem a
dirige

Questdo 12
Existe estratégia de Cl e seus
objetivos

A presen¢a na imprensa local é regular, diria didria, uma vez que os assuntos
partilhados dizem aos assuntos do concelho.

A presenga imprensa na regional e nacional é praticamente semanal, essa
regularidade estd muitas vezes dependendo se os temas séo de alcance e
interesse nacional.

Sim.

A Comunicagdo Municipal tem como objetivo primordial a divulgagéo publica
das decisdes dos orgdos municipais.

Outros objetivos passam pela promogdo interna e externa da comunicagéo e
imagem institucional do Municipio e das vdrias atividades, valorizando os
diferentes canais de comunica¢do da autarquia, ajustados aos desafios das
tecnologias da informagdo e comunicagdo.

A comunicagdo municipal visa igualmente a criagdo e manutengGo de uma
relagdo de proximidade com os municipes, stakeholders, entidades e
instituicbes governamentais. Uma relago que permita promover a
competitividade, a inovagdo e a estratégia do prdprio municipio. Na
comunicag¢do municipal sGo desenvolvidas agdes especificas onde o municipio
promove a sua identidade, a sua marca, proporcionando, desta forma, a
atracdo de visitantes, captagdo de investimento, bem como a procura do
municipio por agentes economicos.

Vertical

A Cl faz-se via mailing, e-mails com mensagens gerais, e-mails segmentados
e com mensagens personalizadas, pela via central interna de telefone e
reunibes presenciais.

Quem a dirige é o Presidente e existe um Plano de CI

Avalio de forma positiva. A Cl é fundamental na construgdo de bons
relacionamentos entre as diversas hierarquias da organizagdo. Com esta
comunicacdo conseguimos partilhar mensagens de forma organizada,
simples e eficiente, entre os diversos colaboradores tornando-os parte de um
todo. E também importante para que se consiga construir uma imagem
positiva da autarquia juntos dos colaboradores.

Os principais objetivos desta comunicagdo passam por dar a conhecer
internamente as informacgdes para o publico interno; acompanhar e ser parte
da organizag¢do; motivar e integrar os colaboradores; otimizar a eficiéncia dos
trabalhadores; valorizar o papel de cada colaborador; criar um bom ambiente
no local de trabalho; gestdo de conhecimento; conquista de resultados.
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XXIX

Ill - Hipoétese H1

Na sua experiéncia, um sistema de Cl mais formalizado leva a uma melhor
partilha de conhecimentos entre os funciondrios? Pode fornecer exemplos
ou resultados especificos?

Numa organiza¢do como uma autarquia, a opgéo deve ser de compromisso

com a comunicagdo formal e informal. Por exemplo, na comunicagdo
informal, o Municipio organiza anualmente o Magusto Municipal e o Jantar
de Reis que proporcionam momentos de convivio entre os funciondrios,
criando lagos de proximidade e comunicagdo entre os colaboradores e as
diversas chefias.

IV — Organizagdo onde se aprende ou de gestdo inteligente

A CM tem preocupagbes com a inovagdo em termos de administragéo
publica? Através de que meios se exprimem essas preocupagoes.

Existe algum objetivo de partilha e gestdo de conhecimentos e de
experiéncias. Ha alguma relagéo ao conceito de gestéo inteligente.

Os principios de gestdo e partilha de conhecimentos tem alguma presenga na
cdmara municipal

No dmbito da Moderniza¢éo Administrativa, o Municipio dispée no Gabinete
de Inovacdo de ferramentas e mecanismos de integragdo digital. No inicio do
processo de modernizagdo administrativa realizou agdes de capacitagdo e
formacgdo, utiliza a “desmaterializagdo” dos servicos online, ou seja, a
organizagdo documental é cada vez mais informatizada, deixando de haver
“papel a circular”.

As organizagdes em diretdrio dos procedimentos administrativos contribuem
para uma gestdo inteligente e partilha de conhecimentos administrativos
entre os vdrios departamentos e servicos, decorrendo assim um ganho para
os cidaddos que passam a dispor de servigos com mais celeridade e com as
boas prdticas da sustentabilidade.

Destaco também os ganhos de tempo na execugdo das tarefas por parte do
técnico municipal, através da utilizagéo da aplicagéo da plataforma SIGMA -
Sistema Integrado Gestdo Municipal Integrada.

A Cl é assumida como um canal para partilha de conhecimentos e de
experiéncias?

Como, com que frequéncia e quais as formas e conteudos.

Cl presencial, via e-mail, via intranet com a frequéncia regular. Os conteudos
mais comuns sdo a Formacgdo, os RH, Lazer e Convivios.

V — Hipdtese H2

GESTAO INTELIGENTE E ORGANIZACOES QUE APRENDEM
E da opinido que a adogdo de prdticas de gestdo inteligentes (dar exemplos
de prdtica de gestdo a este nivel) ajudou a sua cdmara municipal a se tornar
uma organizagéo que aprende?
Para otimizar a comunicagGo e gestdo inteligente, potencializando a
qualidade e a eficdcia dos servicos prestados, a Cdmara Municipal aposta
numa ferramenta inteligente integrada nos servigos online.
O trabalho interno da autarquia exige especial cuidado e atengdo, seja com a
documentagdo enviada pelo municipe, seja para a presta¢Go de uma simples
informagdo. Para corresponder eficazmente a solicitagGo dos cidaddos, de
forma bem organizada, economizando tempo e recursos, é necessdria
formacgdo adequada dos RH da autarquia.



Tem sido uma aposta da Cdmara em procurar ferramentas de gestdo
inteligente que estdo centralizadas e que ao mesmo tempo contribuem para
a satisfagdo dos municipes e dos seus colaboradores.

A Cdmara Municipal promove agbes de valorizagéo pessoal e profissional,
formagdes e workshops destinados aos colaboradores. E, assim, um estimulo
para a organiza¢@o e para o técnico/colaborador e uma forma de integragdo,
de partilha e de aprendizagem.

A decis@o de optar pelos principios da gestdo inteligente das organiza¢bes
onde se aprende foi tomada por quem?

Presidente ou vereadores

Pelo executivo municipal no seu conjunto

Pelo corpo técnico dos RH

Outro

Decisdio do Presidente em conjunto com Vereadores.

VI - Hipotese H3

INFLUENCIA PoLITICA
Na sua experiéncia em que medida acha que a lideranga politica influéncia
a escolha dos modelos de gestdo e prdticas de comunicagdo no seu
concelho?
A liderancga politica bem formada e informada influéncia positivamente.

VIl — Hipotese H4

EFICIENCIA DE GESTAO

As prdticas de gestdo (inteligentes) levaram a melhorias visiveis na
eficiéncia operacional? Poderia fornecer algumas métricas, indicadores ou
exemplos?

Ndo dispondo de dados numéricos, no momento, destaco como eficiéncia
operacional o processo interno de finalizagdo e validagdo de documentos, o
que se traduz numa resposta célere as solicitagbes dos departamentos e, por
sua vez, uma resposta eficaz ao municipe.

VIl — Hipotese H5

BARREIRAS
Na sua experiéncia quais sdo as principais barreiras que enfrenta na
implementagdo de praticas eficazes de comunicagdo e gestdo inteligente?
No decorrer do processo podem surgir algumas barreiras como a falha de
comunicagdo, a falta de formagéo e conhecimento e, por vezes, elementos da
equipa que possam ndo estar alinhados com os objetivos da organizagdo.
Saliento também a ocorréncia de falhas dos meios técnicos.

EFICAcIA DA COMUNICACAO E GESTAO
Qudo critica é a Cl eficaz na implementagdo bem-sucedida de prdticas de
gestdo (inteligentes)?
A Cl eficaz é fundamental na implementagdo com sucesso de prdticas de
gestdo inteligentes.
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Camara Municipal do Porto

Realizamos a entrevista presencial, com a responsavel da Cl, no Departamento de RH, no dia 5 de julho de

2024.Estd nesta funcdo ha seis meses, quando foi criada esta responsabilidade funcional.

Questdo 1

Objetivo Inicial em termos de Cl

Questdo 2

Como estd organizada
comunicagao (tipologia
colaboradores)

Questado 3
Qual forma da CI(Cl)

XXXI

a
e

A Cl é uma drea muito recente no MP.

Eu acredito que é uma drea muito importante pois precisamos de
garantir que os trabalhadores tém acesso a informagdo, que sabem por
exemplo os beneficios, os eventos que acontecem, ou alteragbes que
ocorrem.

Esta é uma drea altamente desafiante somos mais de 4400 trabalhadores
que tém um perfil muito heterogéneo, temos trabalhadores que
trabalham na rua o dia todo e que ndo tém computador.

E depois temos outros que trabalham o dia todo no computador. Assim é
dificil passar as mensagens. E os trabalhadores estdo espalhados por 162
edificios, por causa da descentralizagdo das escolas.

E mesmo muito dificil porque nds ndo sabemos se um meio de
comunicagdo serve para um trabalhador, mas néo serve para outro.
Exemplo: quando eu entrei implementei o sistema de mensagens, um
novo meio de comunicagdo, e alguns técnicos superiores reclamaram pois
ndo se identificavam com esse meio de comunicagdo, mas com esse novo
meio de comunicag¢do temos muito mais assistentes operacionais que vdo
ds aulas de yoga e isso é muito mais importante € garantir que os
operacionais ndo ficam de fora.

A drea da comunicagdo ndo é uma ciéncia exata, a drea da comunicacdo
é altamente questiondvel. As pessoas questionam tudo, porque tem
espirito critico, e depois cada um tem a sua opinido.

Existe um departamento que faz parte da presidéncia estd dentro do
pelouro do presidente é o Departamento de Comunicagdo e Promogdo.

A equipa tem assessores e jornalistas. E uma equipa cujo objetivo é
comunicar para fora, para o municipe. Fazem a comunicagcdo externa.
Cerca de 10.

Sdo eles também que fazem a gestdo da marca. Se participamos em algum
evento sdo eles que tem que assegurar que tudo estd de acordo. Ex:
website.

E eu é que estou com a Cl, contudo existe uma gestdo partilhada de tarefas.
NGs temos portal de noticias: Porto. Foi criado antes de existir a marca,
temos Facebook, Instagram, Mupis onde a marca estd sempre presente.
Folhetos, agenda cultural, livros website

Mail, SMS, newsletter, os municipes podem inscrever-se para recebe-la

O departamento de comunicagéo tem 2 assessores que estruturam lagos
com os jornalistas

Saem daqui comunicados para os jornalistas e tem de ser com estratégia.
Existe uma grande procura por parte dos jornalistas em tudo o que estd
relacionado com a cdmara.

Eu diria que os chefes sdo um importante canal de comunica¢do, ex:
quando vai existir um rastreio, temos que fazer chegar aos assistentes
operacionais, nés combinamos com as chefias a divulga¢cdo dessa
informagdo num espago que seja acessivel para estes trabalhadores.

Hd aqui um grande trabalho no dmbito da lideranga através os chefes.



Eu diria que a nossa Cl é mais descendente vertical.

Usamos meios digitais e tradicionais por causa da heterogeneidade dos
trabalhadores.

Hd uma estratégia e um plano.

Exemplo: Eu trabalho na Dire¢do municipal de pessoas e gestdo
organizacional Exemplo fizemos um refor¢o dos nossos protocolos e
relembramos aos trabalhadores sempre que existe uma atualiza¢éo de
algo que lhe diga respeito

Existe uma ligagdo assumida da Cl com a externa. Exemplo a gestédo
partilhada do Linkedin .

Se os trabalhadores tiveram consciéncia daquilo que é feito para eleis
ficardo mais agradados. Exemplo o encontro anual dos trabalhadores. Este
ano batemos o record de inscri¢cbes — é tudo adjudicado dentro de portas
e o trabalho é feito s6 na dire¢do dos RH. De hd dois anos para cd
escolhemos um tema que é a Cidade que nos Une e cada diregcdo organiza
algo para mostrar o que faz ja que somos cerca de 4 .400 trabalhadores.
Ndo ficamos apenas pelo langamento do evento criamos uma mensagem
que passe de forma coerente, mas reportamos também divulgando nas
redes o video do evento.

Fizemos também um inquérito de satisfacdo para quem quisesse sugerir
melhorias, porque ndés queremos que a Cl seja utilizada de forma
inteligente

Exemplo: vamos organizar uma campanha de doagéo de sangue quem se
inscreve recebe uma mensagem e depois agradecemos a quem esteve
presente.

Outro exemplo: Tivemos uma iniciativa em que convidamos os filhos dos
trabalhadores que estavam no nono ano para terem a experiéncia do que
é ser trabalhador da Cémara. Temos o estudo do clima organizacional em
que é avaliada a Cl.

Ja recebi muitas opinides distintas e sugestbes geralmente os funciondrios
falam mais quando é para fazer uma critica negativa. Também jd recebi
chamadas e mensagens — muitas vezes os funciondrios estranham as
iniciativas e elas ndo sdo bem-recebidas.

Apostamos constantemente na inovaglo. por exemplo, temos uma
formacgdo na drea da inovagdo em que o municipio é certificado a nivel
nacional. Somos inovadores e pioneiros em muitas dreas. Quando houve
esta formagdo a senhora vereadora acompanhou todo o processo. Foi feita
uma noticia onde explicamos de que forma fomos inovadores. O municipio
agora também tem uma divisGo que é de acompanhamento para a
reforma ativa. Uma das nossas divisbes para reforma com formagéo sobre
literacia financeira e formacgdo na vertente digital e um acompanhamento
mais individual. Quando houve essa divulgagdo foi partilhada no portal de
noticias da Cdmara e no Linkedin da Cémara.

Hd um caminho a percorrer. Acho que esta drea da comunicagdo é dificil
porque aquilo que funciona num dia ndo quer dizer que funcione no outro,
as vezes podemos achar que estamos a fazer uma boa divulgagéo e ndo
estamos. Existe um planeamento no que diz respeito a gestdo de pessoas
e tudo é partilhado no que se refere a Cl.

Eu acho que é o Presidente que lidera, um conjunto de pessoas. E claro que
pode ser feita uma proposta por alguém de um servico, mas esta tem que
ser autorizada pelo vereador do Pelouro ou pelo Presidente.

A Cl tem bastante impacto. No anterior executivo ndo existia sequer um
departamento de comunicago e ndo existia comunicacdo entre as
empresas municipais e os departamentos. Hoje fazem reuniéo mensais. E
ndo havia responsdvel da Cl. Hoje trabalhamos organizadamente e com
estratégia nesta drea.
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A assisténcia social e na saude a alguns trabalhadores é muito importante
ser comunicada. Temos o portal do trabalhador para estes e outros casos.
Vai existir sempre um conjunto de pessoas que ndo vdo abrir as mensagens
e essa é a maior dificuldade que enfrentei enquanto profissional. Perceber
que algumas pessoas discordam do envio de mensagens nomeadamente
0s técnicos superiores.

Por exemplo em relagdo as aulas de Yoga. Temos que perceber que ha
milhares de colegas que ndo tém acesso ao computador. Ha que refletir o
porqué das coisas. Enquanto profissional de comunicagdo fico triste ja que
é uma drea em que as pessoas tém muita opinido e a verdade é que tudo
muito questiondvel. A Cl pode ser a alavanca para se tornarem conhecidas
por todos e para funcionarem. Estamos a criar coisas muito interessantes
que antes ndo existiam.

Camara Municipal da Pévoa de Varzim

Depois de varios contactos com a Camara Municipal, no dia 24 de julho obtivemos resposta as nossas questoes

via online com uma das técnicas que exerce func¢des, no Gabinete de Apoio a Presidéncia e Vereacao.

Questado 1
Desafio inicial

Questao 2
Como esta organizada a
comunicagao

Questado 3
Estruturas e meios formais e
tradicionais de comunicagao.

Questao 4
Boletim Municipal
(periodicidade, paginas, etc.)

Questao 5

Meios digitais utilizados
regularmente para comunicar.
Visitas ao web site

Questdo 6

Como comunica a Camara com a
imprensa local, regional e
nacional.

Questao 7
Plano Estratégico de
Comunicagao

Questdo 8
Fins e objetivos da comunicagdo

do municipio
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Ser eficiente na comunicagdo.

Estd organizada informalmente no Gabinete de Apoio a Presidéncia e envolve
6 pessoas.

Utilizamos os meios normais, cartazes, Mupis, folhetos.

Tém Boletim Municipal

E-mail, Web Site e Redes Sociais. Utilizamos video. Temos uma Agenda
mensal online e uma Newsletter informativa.

O web site tem 16.300 visitas por semana e as redes sociais interagem com
25 mil pessoas em média por semana.

Comunicamos diariamente
nomeadamente com a rddio.

com o0s Orgdos de comunicagdo local,

Sim, tem.

Informar em tempo util e aproximar os cidaddos das decisées.



Questao 9 Em termos planeados e estratégicos ndo existe. SO funciona em termos
Qual forma da CI(Cl) informais.

Questao 10 Os normais, nomeadamente o e-mail e o SMS.
Meios utilizados na comunicagdo
Cl

Questao 11 Ndo tem estrutura, nem alguém que seja direta e formalmente responsdvel.
Estrutura e plano da Cl e quem a
dirige

Questdo 12 Ndo existe
Existe estratégia de Cl e seus
objetivos

Questdo 13 Sim estd, embora informalmente.
A Cl esta ligada a comunicacao
externa

Questao 14 Néo.
Existe o objetivo de a Camara ser
organizagao onde se aprende ou

de gestdo inteligente

Questao 15 Ndo.
Existe o objetivo de gestao do
conhecimento

Questdo 16 Néo.
Ha partilha de conhecimentos e
experiéncias

Questdo 17 Ndo se aplica.
Tipo e intensidade de

envolvimento e motivagao dos

RH (RU)

Questdo 18 Sim, utilizam-se.
Sdo utilizadas mensagens

automatizadas e segmentadas na

Cl

Questao 19 Ndéo existe.
Que tipo de mecanismos de

auscultagdo e envolvimento dos

RU

Questdo 20 Ndo existe.
Avaliacdo das praticas anteriores

no envolvimento e na partilha de

informagdes dos RU

Questdo 21 Tem importdncia, mas ndo lhe é dada formalmente.
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Importancia da Cl com exemplos
concretos e avaliagdo da/o
entrevistada/o

Questao 22 Sim existe alguma preocupagdo
Grau de preocupag¢do com a

inovacdo na administragao

publica e meios usados

Questdo 23 Néo existem.
Objetivos de Gestdo Inteligente

Questdo 24 Ndo.
Ha alguma partilha no sentido Gl

Questdo 25 Executivo Municipal.
Quem decide sobre praticas de

Gl

Questdo 26 Ndo se aplica.

Grau de influéncia da lideranca
politica nos modelos de
comunicagao, Cl e Gl

Questdo 27 Ndo se aplica.
Exemplos das vantagens de Gl

Questdo 28 Ndo se aplica.
Barreiras e dificuldades na
implementag¢do da Gl e CI

Questao 29 Ndo existem.
Resultados da Cl na Gl

Camara Municipal de Santa Maria da Feira
Realizamos uma entrevista presencial com a Chefe de Divisdo do Gabinete de Comunicagdo. Exerce estas fungdes

ha dois anos. A entrevista realizou-se no dia 5 de julho de 2024.

Questao 1 Fazer bem e ser eficaz no cumprimento dos objetivos de

Desafio inicial comunicagdo.

Questado 2 A Comunicagdo estd centrada nesta divisdo, tenho cerca de 11

Como esta organizada a técnicos a trabalhar comigo.

comunicagao municipal Ha dois jornais locais e duas rddios locais com quem lidamos de
perto.

Temos uma agenda cultural que sai semestralmente. O cartaz é
apenas digital. Fazemos algumas edigdes de livros, folhas de sala
para o Teatro Antdnio Lamoso.

Produgdo de suportes de comunica¢éo muito elevada, temos uma
dindmica cultural muito elevada e muito ativa, que preenche os
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Questdo 3
Plano Estratégico de
Comunicagao

Questao 9
Qual forma da CI(Cl)

Questdo 4

Existe o objetivo de a Camara ser
organizagdo onde se aprende ou
de gestdo inteligente

quatro designers que tenho na equipa diariamente a tempo
inteiro.

Temos pdgina de Facebook, Instagram do municipio, estamos
associados a vdrios eventos, portal municipal (web site).

Depende da tipologia do assunto se é de cardter institucional ou
autdrquico.

Por norma, quando emitimos uma nota de imprensa, dependendo
se o assunto for local vai para o érgéo de comunicagdo local. Se for
um assunto regional vai para imprensa regional.

Se for um assunto de dmbito nacional, temos um conjunto de
contatos jd habituais. Se for de cardter internacional, como é o
caso do Imaginarius que é um festival de teatro ou a festa
medieval, que ja tem uma dindmica que envolve a peninsula
ibérica, depende do projeto em si, ndo chapa cinco.

Sempre que se faz uma nota imprensa vai para ali e é trabalhada
de acordo com o perfil da atividade e do evento.

Ndo temos plano estratégico de comunicagdo. Temos orientagdes
estratégicas do executivo municipal que define qual atuag¢éo dos
servigos.

A Cl é vertical e descendente, mas depende da situacdo se é uma
situagdo de cardter informativo, se é o servigco que precisa de fazer
chegar superiormente indicagdo de alguma coisa, geralmente tem
liberdade para faze-lo, através das chefias ou executivo.

Depende dos servicos e se é muito hierarquizado, eu tenho total
liberdade para fazer chegar ao presidente, e dou os meus
contributos ou informagdo diretamente ao presidente.

Ja quem depende da vereagdo sente muito a tipologia vertical,
dependendo da estrutura ou do local onde se encontra. Eu estou
numa situagdo privilegiada.

Os meios utilizados sGo mais os digitais, através da Mediadata,
Sigmaflows, nds ja temos na Cdmara tudo digitalizado.

Quem dirige a Cl é o Pelouro de Administra¢do e Finangas.

A Cl ndo tem ligagdo a comunicagdo externa.

A Cl neste momento pela sistematizagdo estd ligada ao conceito
digital do que ao conceito humanizado da questéo. Ao nivel da
comunicagdo motivacional sGo os RH os responsdveis.

Neste momento a gestdo inteligente ndo é uma prioridade, hd esse
trabalho com a formagéo continua de todos os RH, ndo com essa
perspetiva. Hd uma aposta na IA hd um plano anual de formagdo
com atualizagdo constante e aposta na formagdo continua. Nas
diversas dreas e durante o ano é feita inclusive para os lideres e
chefias de cada organizagdo.

O que é necessariamente formal é feito formalmente. Temos que
ter tudo registado e arquivado em matéria de processos e tem que
ser vias oficiais. Mas ndo existe estratégia formalizada.

Em termos de relacionamento entre setores e servigos é tudo
muito informal, telefone, fixo, whatsapp, mail, trabalha-se muito
com celeridade e com mais rapidez, nos sentimos que na nossa
drea funciona muito bem.

XXXVI



Questoes para analise a trés hipdteses
H1

Na sua experiéncia, um sistema de Cl mais formalizado leva a uma melhor partilha de conhecimentos entre
funcionarios? Pode fornecer exemplos ou resultados?
Resposta
N&o temos plano de Cl. Tem que haver alguém preocupado com a Cl mas ndo tem que ser
rigida. Acho que deveria continuar informal.
No&s fomos os pioneiros e os outros municipios foram seguindo o nosso exemplo nessa lideranga.
Fomos vanguardistas nos processos de urbanismo exatamente pela forma como tudo foi trabalhado no
urbanismo, no processo de digitalizagdo, nds ha uns anos atras fomos pioneiros e agora estamos novamente a
retomar e renovar todo o processo de NORTEAR E MIRANTE, sdo dois sistemas dos processos de urbanismo que
tém que ver com a rapidez de resposta e intervencdo de todos no processo das obras. Esse é um exemplo de
ambicdo de estar mais a frente na modernizagdo administrativa.
Existe uma plataforma de registo das obras para facilitar o trabalho dos colaboradores, onde sdo dados e
registados pareceres e ficam registados na plataforma.
Existe também a plataforma da Mediadata que serve para comunicar, tramitar a minha informac&o para abertura
de um procedimento de contratagdo publica para enviar para o meu chefe e por sua vez para ele abrir o
procedimento de contratagao publica.
Eu dou o meu parecer e ele da o despacho isto € um processo de comunicagdo e é um sistema em vigor. Depois
temos os mails, intranet mas ndo gostamos de usar, € muito mais rapido o mail.
N3o utilizam muito a intranet, podemos depositar |a informagdo podemos, mas o nosso dia a dia ndo permite, ja
tivemos mais essa preocupacdo, mas o retorno é quase nenhum, com o nosso ritmo didrio, quanto mais
alimentarmos a intranet mais vamos alimentar o 6cio de quem gosta de andar a passear. Quem tem tendéncia

para vaguear é mais uma oportunidade para fazé-lo, dizer eu estou a consultar isto e ficar horas a fazé-lo.

Depois, quem tem um ritmo de trabalho realmente bastante célere e que tem objetivos ambiciosos e ndo quer
passar aqui a noite ndo tem tempo para ir para intranet.
Ha um desequilibrio entre os que usufruem e os que gostavam de usufruir e ndo conseguem, ou seja, uns

usufruem demais. Conclusdo se nao tiverem la tanta informacg&do ndo perdem tanto tempo.

H2
E da opinido que a adogdo de praticas de gestido inteligente (recolher exemplos) ajudou a Cimara a ser uma
organizagao onde se aprende?
Resposta
Sim. Se as praticas sdo mais eficientes se sdo mais evoluidas obviamente que toda a estrutura vai ganhar com

isso. Vai tirar proveito, vai rentabilizar os recursos de forma mais célere para o municipe.
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Sao diretivas do executivo que podem surgir como proposta ao vereador responsavel pelo Pelouro, ou até do
presidente, que diz eu quero isto e implementa-se.

H3
De acordo com a sua experiéncia em que medida acha que a lideranga politica influencia a escolha dos modelos
de gestdo e praticas da comunica¢ido?
Resposta
A Lideranga politica tem a influéncia toda.
Ha sempre resisténcia @ mudanca por parte RH. Ha sempre na mudanga de espago resisténcia por exemplo, ha
resisténcia porque vai deixar de trabalhar com o monitor x ou y, ou teclado diferente. Existe um conjunto
situagGes dependo do perfil e da idade, tempo de casa, que ndo é muito facil, porque ha toda uma rotina
instalada.
Eu ndo tenho esse espirito, mas ha pessoas habituadas a colocar um carimbo num documento e de repente

aquilo vai para o sistema operativo... é dificil porque é muito mais simples ndo ter que pensar e estas sdo as

principais barreiras e obstaculos a modernizacao.

Camara Municipal de Santo Tirso

Depois de varios contactos telefonicos e por e-mail, obtivemos respostas online por parte do responsavel do

Gabinete de Comunicagdo e Imagem, no dia 12 de julho de 2024. Exerce estas fun¢des ha trés anos.

Questdol
Desafios

Questao 2

Como esta organizada a
comunicacdo (tipologia e
colaboradores)

Questdo 3
Estruturas e meios formais e

tradicionais de comunicagao.

Questao 4
Boletim Municipal
(periodicidade, paginas, etc.)

Questdo 5

Os maiores desafios estiveram relacionados com a capacidade de o
Municipio comunicar os seus eventos com a maior percentagem da
populagdo possivel. Verifiquei que, apesar da variedade de canais ja
utilizados (redes sociais, website, jornal municipal impresso), as queixas de
desconhecimento eram frequentes. Paralelamente, debati-me com algumas
dificuldades em termos de RH e tecnoldgicos, designadamente ao nivel do
audiovisual/multimédia e arquivo multimédia.

Toda a responsabilidade de comunicagcdo externa estd concentrada no
Gabinete de Comunicacdo e Imagem (GCl), designadamente dos principais
equipamentos municipais (Museus, etc.). A Cl é partilhada com o Gabinete de
Apoio a Presidéncia.

O gabinete tem seis técnicos divididos pelas seguintes fungdes: trés
assessores de comunicag¢do/imprensa + trés designers + uma fotégrafa + uma
administrativa. Utilizamos cartazes, folhetos flyers dipticos e tripticos,
outdoors, mupis.

Jornal Municipal. 32 mil exemplares gratuitos, distribuidos por todas as
caixas de correio do concelho. 24 pdginas a cores. Periodicidade mensal.
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Meios digitais utilizados
regularmente para comunicar.
Visitas ao web site

Questdo 6

Como comunica a Camara com a
imprensa local, regional e
nacional.

Questdo 7
Plano Estratégico de
Comunicagao

Questao 8
Fins e objetivos da comunicacdo
do municipio

Questao 9
Qual forma da CI(Cl)

Questao 10
Meios utilizados na comunicagao
Cl

Questdo 11
Estrutura e plano da Cl e quem a
dirige

Questdo 12
Existe estratégia de Cl e seus
objetivos

Questdo 13
A Cl esta ligada a comunicagao
externa

Questdo 14

Existe o objetivo de a Camara ser
organizagdo onde se aprende ou
de gestdo inteligente

Questdo 15
Existe o objetivo de gestdo do
conhecimento

Questdo 16

Ha partilha de conhecimentos e
experiéncias

XXXIX

Website + Facebook + Instagram + WhatSapp (canal préprio gerido através
de plataforma exclusiva) + SMS + Email

Atualmente estamos com problemas técnicos no Web Site que nos impedem
de termos resultados atualizados.

Facebook: 71 Instagram: 196 visitantes em média.

Comunicamos com todos, incluindo a Galiza.

Utilizamos sobretudo o press release. Ha grandes diferencas entre elas, a
imprensa local publica todas as notas de imprensa enviadas e estd, na sua
maioria, presente em todas as iniciativas/eventos. Na imprensa nacional,
essa preseng¢a é bastante inferior.

Ndo. Apenas um Plano de Marketing Territorial.

Informar os municipes.

Utilizamos a forma descendente.

Praticamente todos os meios sdo digitais, com convites aos funciondrios,
informagdo sobre decisées internas da Presidéncia.

Néo temos nem estrutura nem plano a responsabilidade é do Gabinete de
Apoio a Presidéncia.

Ndo existe.

Informalmente sim.



Questdo 17

Tipo e intensidade de
envolvimento e motivagao dos
RH (RU)

Questdo 18

Sdo utilizadas mensagens
automatizadas e segmentadas na
Cl

Questdo 19

Que tipo de mecanismos de
auscultagdo e envolvimento dos
RU

Questdo 20

Avaliacdo das praticas anteriores
no envolvimento e na partilha de
informacgdes dos RU

Questao 21

Importancia da Cl com exemplos
concretos e avaliagdo da/o
entrevistada/o

Questdo 22

Grau de preocupagdo com a
inovagao na administragao
publica e meios usados

Questdo 23
Objetivos de Gestao Inteligente
(GI)

Questdo 24
Ha alguma partilha no sentido Gl

Questdo 25
Quem decide sobre praticas de
Gl

Questdo 26

Grau de influéncia da lideranca
politica nos modelos de
comunicacgao, Cl e Gl

Questdo 27
Exemplos das vantagens de Gl

Questido 28
Barreiras e dificuldades na
implementagdo da Gl e Cl

Ndo tenho dados.

Sim.

Ndo tenho dados.

Ndo tendo dados.

Ndo tenho dados.

Sim. Processo de digitalizagdo.

Ndo tenho dados.

Sim, alguma.

A lideranga politica.

Ndo tenho dados.

Ndo tenho dados.

Ndo tenho dados.
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Questdo 29
Resultados da Cl na Gl

Ndo tenho dados.

Camara Municipal de Sao Jodo da Madeira

Depois de varios contactos, a entrevista online no dia 14 de julho com uma das técnicas que exerce fungées no

Gabinete de Apoio a Presidéncia e com responsabilidades na comunicagdo municipal. Exerce estas fungGes ha

trés anos.

Questado 1
Desafios

Questao 2

Como esta organizada a
comunicagao (tipologia e
colaboradores)

Questdo 3
Estruturas e meios formais e
tradicionais de comunicagao.

Questdo 4
Boletim Municipal
(periodicidade, paginas, etc.)

Questdo 5

Meios digitais utilizados
regularmente para comunicar.
Visitas ao web site

Questdo 6

Como comunica a Camara com a
imprensa local, regional e
nacional.

Questdo 7
Plano Estratégico de
Comunicagao

Questdo 8

Fins e objetivos da comunicagao
do municipio

Questao 9

Qual forma da CI(Cl)
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Ser competente no desempenho das fungées na drea da comunicagdo com os
municipes.

Existe um gabinete de comunica¢do que trabalha em ligagdo com o gabinete
de apoio a Presidéncia, que tem como fung¢bes a relacdo com a imprensa
local, regional e nacional; gestdo de redes sociais; produgdo de contetdos
grdficos para promogdo de eventos, politicas e programas municipais;
produgdo de fotografia e video da atividade municipal e produgdo de Agenda
Municipal/Boletins de Atividades. E constituido por 8 técnicos (Designers
Grdficos; Jornalistas; Fotdgrafo; relagdes internacionais e socidloga).

Ligagdo a dois jornais locais, agenda e boletim municipal. Mupis e outdoors.

Sim, sem periodicidade fixa. Agenda Municipal - bimensal, 36 pdginas, 2000

exemplares, distribui¢do via caixa postal

Redes sociais, pdgina web, cartazes digitais e fisicos, newsletters, e-mail, app.

Divulgag¢do paga de eventos e envio de notas de imprensa e conferéncias de
imprensa, visitas a eventos e obras.

Sim tem.

Informar os municipes.

Hd uma opgdo pela Cl horizontal e circular.



Questao 10
Meios utilizados na CI

Questdo 11
Estrutura e plano da Cl e quem a
dirige

Questdo 12
Existe estratégia de Cl e seus
objetivos

Questdo 13
A Cl esta ligada a comunicagdo
externa

Questao 14

Existe o objetivo de a Camara ser
organizagao onde se aprende ou
de gestdo inteligente

Questdo 15
Existe o objetivo de gestao do
conhecimento

Questdo 16
Ha partilha de conhecimentos e
experiéncias

Questao 17

Tipo e intensidade de
envolvimento e motivagao dos
RH (RU)

Questdo 18

Sdo utilizadas mensagens
automatizadas e segmentadas na
Cl

Questdo 19

Que tipo de mecanismos de
auscultagdo e envolvimento dos
RU

Questao 20

Avaliacdo das praticas anteriores
no envolvimento e na partilha de
informagdes dos RU

Sdo sobretudo meios digitais.

Sim a Cl é organizada e devidamente planeada.
E dirigida pela DivisGo Sistemas de Informacdo e Modernizagdo
Administrativa.

Sim.  Implementar os servicos informdticos necessdrios ao bom
funcionamento dos servicos municipais; aplicar e desenvolver os servigos
informdticos adequados a atividade dos servigos, promo-vendo a
simplificagdo e agilizagdo de procedimentos; desenvolver os programas
informdticos ao nivel operativo, nos diversos servigos municipais; coordenar
a Secgdo de Atendimento ao Publico; propor e implementar medidas de
modernizagdo e simplificagcdo administrativa.

Sim estdo interligadas.

Sim, como objetivo.

Sim.

Sim, mais informal que formalmente.

Sim.

Sim.

Caixa de reclamagdes online por e-amial, inquéritos.

E uma avaliagdo positiva.

XL



Questdo 21

Importancia da Cl com exemplos
concretos e avaliagdo da/o
entrevistada/o

Questdo 22

Grau de preocupag¢do com a
inovacdo na administragao
publica e meios usados

Questdo 23
Objetivos de Gestdo Inteligente
(GI)

Questdo 24
Ha alguma partilha no sentido da
Gl

Questao 25
Quem decide sobre praticas de
Gl

Questao 26

Grau de influéncia da lideranca
politica nos modelos de
comunicagao, Cl e Gl

Questdo 27
Exemplos das vantagens de Gl

Questdo 28
Barreiras e dificuldades na
implementagao da Gl e Cl

Questdo 29
Resultados da Cl na Gl

E importante, mas faltam dados para tirar conclusées.

Sim, por exemplo na transformacgdo digital e na desmaterializagdo.
O simplex municipal.

Ainda estamos numa fase inicial.

Sim existe.

O Presidente.

Muito elevada.
Influencia na defini¢do de estratégias e nos recursos a alocar a cada atividade
de comunicagéo.

Faltam-nos dados.

Hd uma resisténcia a tudo o que é novo ou diferente. Resisténcia @ mudanga.

A Cl eficaz varia na razdo direta da gestdo inteligente.

Camara Municipal da Trofa

Depois de contactos telefonicos e por e-mail, com a Chefe de Gabinete do Presidente, respondeu online. Estd

nestas fungdes desde 2021.

Questdo 1
Desafios

Questdo 2

Como esta organizada a
comunicagao (tipologia e
colaboradores)

XL

Cumprir com eficiéncia os objetivos de comunica¢do e imagem.

A comunicagdio estd organizada num sé servigo operacional, denominado
de Gabinete de Comunicagdo e na dependéncia do Presidente da Cdmara.
O Gabinete conta seis elementos das diversas dreas da comunicagdo.



Questio 3
Estruturas e meios formais e
tradicionais de comunicagao

Questdo 4
Boletim Municipal
(periodicidade, paginas, etc.)

Questdo 5

Meios digitais utilizados
regularmente para comunicar.
Visitas ao web site

Questdo 6

Como comunica a Camara com a
imprensa local, regional e
nacional.

Questao 7
Plano Estratégico de
Comunicagao

Questdo 8
Fins e objetivos da comunicagado
do municipio

Questdo 9
Qual forma da CI(Cl)

Questao 10
Meios utilizados na
comunicagao Cl

Questdo 11
Estrutura e plano da Cl e quem a
dirige

Questdo 12
Existe estratégia de Cl e seus
objetivos

Questdo 13
A Cl esta ligada a comunicacdo
externa

Questao 14

Existe o objetivo de a Camara
ser organizagao onde se
aprende ou de gestdo
inteligente

Mupis, cartazes, folhetos.

Temos um Boletim Municipal em formato de jornal publicado

trimestralmente.

Infomails, e-mails, redes sociais, web site., nomeadamente facebook e

Instagram.

Temos a volta de mil utilizados frequentes do web site.
Nas redes sociais, em média, as publicagdes envolvem 500 pessoas.

Privilegiamos a imprensa local, mas também enviamos informagdo para a
imprensa nacional. Estas informagdes sdo colocadas nos meios digitais e
depois enviadas para os Orgédos de Comunicagdo nacionais. Temos uma
boa proximidade com a imprensa local, o que facilita a divulga¢do das

noticias.

Sim, temos um plano de comunicagdo.

Melhor informar a populagdo do Concelho.

A Cl é descendente.

Usamos os meios tradicionais e digitais (comunicados, avisos, e-mails, SMS

etc.).

A Cl na Cdmara precisa de uma melhor organizagdo.

A Cl é dirigida em grande parte pelo Gabinete de Comunicagéo, mas

também do Vereador com o Pelouro dos RH.

Temos atividades planeadas, mas ndo existe um plano definido.

Sim, mas de forma ténue.

Do meu conhecimento, ndo existe.

XLIV



Questao 15 Do meu conhecimento, ndo existe.
Existe o objetivo de gestdo do
conhecimento

Questdo 16 Sim, mas pontualmente. NGo é uma prdtica assumida e repetida.
Ha partilha de conhecimentos e
experiéncias

Questao 17 Ndo tenho dados sobre essa matéria.
Tipo e intensidade de

envolvimento e motivagao dos

RH (RU)

Questdo 18 Ndo.
Sdo utilizadas mensagens
automatizadas e segmentadas

na Cl

Questao 19 Ndo temos.
Que tipo de mecanismos de
auscultacdo e envolvimento dos

RU
Questdo 20 Ndo tenho dados. Mas funciona por e-mail. SGo feitas reuniées. A eficdcia
Avaliagdo das praticas como se entende é insuficiente.

anteriores no envolvimento e na
partilha de informacdes dos RU

Questdo 21 Ndo tenho dados sobre esta questdo.
Importancia da Cl com exemplos

concretos e avaliagdo da/o

entrevistada/o

Questdo 22 Sim, existe.
Grau de preocupag¢do com a

inovagdo na administragao

publica e meios usados

Questdo 23 Néo tenho dados.

Objetivos de Gestao Inteligente

(GI)

Questdo 24 Existe sempre alguma de modo informal, por exemplo, na gestéo
Ha alguma partilha no sentido documental.

da Gl

Questdo 25 O Gabinete de Comunicagdo e o Executivo Municipal.

Quem decide sobre préticas de

Gl

Questdo 26 Tem bastante influéncia.

Grau de influéncia da lideranga
politica nos modelos de
comunicagao, Cl e Gl
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Questdo 27
Exemplos das vantagens de Gl

Questdo 28
Barreiras e dificuldades na
implementacgdo da Gl e Cl

Questdo 29
Resultados da Cl na Gl

Ndo se aplica.

O problema é falta de RH. Sem meios néo se consegue avangar.

Ndo temos dados.

Camara Municipal de Vale de Cambra

Falamos com a responsavel do Gabinete de Comunicagdo obtivemos as respostas as nossas questdes via online,

no dia 28 de junho de 2024.Exerce estas fun¢des desde 2008.

Questado 1
Desafio inicial

Questdo 2

Como esta organizada a
comunicacgdo (tipologia e
colaboradores)

Questdo 3
Estruturas e meios formais e
tradicionais de comunicagao.

Questao 4
Boletim Municipal
(periodicidade, paginas, etc.)

Questdo 5

Meios digitais utilizados
regularmente para comunicar.
Visitas ao web site

Questdo 6

Como comunica a Camara com a
imprensa local, regional e
nacional.

O seu principal desafio foi implementar um servigo que, até a data,
ndo existia, ou seja, comunicar para que as pessoas, internamente,
percebessem a funglio e a missdo de um Gabinete com estas
caracteristicas.

Estd organizada através do Gabinete de Comunicagdo e Protocolo,
com grande centralidade no Presidente da Cdmara que é o seu
responsdvel politico.

Conta apenas com um técnico.

Os Meios de Comunicagdo tradicionais (como a imprensa local e
comunicados) tém supremacia na sua utilizagdo. Mas a internet
com o sitio oficial da Cémara Municipal ou as redes sociais ganham
jd, nos dias de hoje, muita importéncia na formalizagGo da
comunicagdo.

Folhetos, cartazes, agenda cultural digital, desdobrdveis.

Ndo existe.

Web site as redes sociais; o email; as notas de imprensa.

O web site conta com algumas dezenas de visitas por semana.
Cada rede social tem algumas centenas de envolvidos, mas a
interagdio depende do conteudo da informagdo.

Usamos os diversos meios, com realce para o Press Release. S6
damos informagdo aos media de dmbito nacional quando os
temas sdo de cardter supramunicipal.
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Questdo 7
Plano Estratégico de
Comunicagao

Questdo 8
Fins e objetivos da comunicagdo
do municipio

Questao 9
Qual forma da CI(Cl)

Questao 10
Meios utilizados na comunicacao
Cl

Questdo 11
Estrutura e plano da Cl e quem a
dirige

XLV

Sim temos Plano.

Uma comunica¢do municipal coerente, objetiva e metddica é o
caminho para a melhor informagdo e proximidade da Cdmara
Municipal com os Municipes. E para eles que balizamos a nossa
agdio, é com eles e por eles que apostamos e nos comprometemos
a Comunicar. SO assim se consegue uma dindmica de
desenvolvimento, baseada no planeamento e na organizagdo da
comunicagdo. O Gabinete de Comunicagdo e Protocolo da Cdmara
Municipal de Vale de Cambra tem como Missdo contribuir para
uma maior proximidade entre o Municipio e os seus Municipes,
promovendo a divulga¢do das agbes estratégicas da C.M.V.C,,
através de um plano estratégico de Comunica¢do concertado e
estruturado com os objetivos delineados pelo Executivo Municipal.
A estratégia de comunicagdo da Cdmara Municipal baseia-se no
conceito de missdo publica que a instituigdo prossegue, nos valores
que a orientam e na cultura organizacional que a carateriza.
Nesse sentido, a comunica¢do tem por finalidade levar ao
conhecimento dos municipes em particular e dos cidaddos em
geral, toda a informagdo necessdria ao seu completo
esclarecimento sobre os regulamentos, posturas, atos,
deliberagbes, editos e servigos disponibilizados pelo Municipio
respetivas condigdes de acesso aos mesmos, de harmonia com o
escopo da missdo da instituigdo autdrquica.
Objetivos estratégicos:
e Aumentar a transparéncia, melhorar a inclusdo por via de uma
acessibilidade  facilitadora da interatividade, estreitar a
proximidade e incrementar a participagdo civica democrdtica;
e Melhorar a percegdo de todos os publicos, internos e externos,
sobre a transparéncia das boas prdticas globalmente
implementadas em todo o universo municipal;
e Disponibilizar atempadamente e com a mdxima eficdcia, toda a
informacgdo util e necessdria a plena satisfacdo das necessidades
dos municipes;
e Comunicar com simplicidade, concisGo e com a mdxima
objetividade possiveis, todas as iniciativas, medidas e programas
levados a cabo pelo Municipio, com vista ao cabal esclarecimento
e envolvimento dos municipes com as agdes que lhes sdo
dedicadas.

E uma comunicagdo vertical.

O e-mail e oficios e comunicados.

Ainda ndo, mas existe esse objetivo.
O responsadvel é o chefe de divisGo dos RH.



Questdo 12 Ndo.
Existe estratégia de Cl e seus

objetivos

Questado 13 Sim, a partida, mas numa fase inicial.
A Cl esta ligada a comunicagdo

externa

Questdo 14 Néo.

Existe o objetivo de a Camara ser
organizagdo onde se aprende

Questao 15 Ndo respondeu.
Existe o objetivo de gestdo do
conhecimento

Questdo 16 Néo.
Ha partilha de conhecimentos e
experiéncias

Questao 17 Hd uma cada vez maior motivagdo.
Tipo e intensidade de

envolvimento e motivagdo dos

RH (RU)

Questdo 18 Genericamente ndo.
Sdo utilizadas mensagens
automatizadas e segmentadas Cl

Questao 19 Sim existe esse objetivo, que comega a ser operacionalizado. Com
Que tipo de mecanismos de utilizagdo do email.

auscultagdo e envolvimento dos

RU

Questao 20 Ndéo existe.

Avaliacdo das praticas anteriores
no envolvimento e na partilha de
informagdes dos RU

Questao 21 Néo temos dados.
Importancia da Cl com exemplos

concretos e avaliacdo da/o

entrevistada/o

Questdo 22 Sim, por exemplo com os procedimentos concursais digitais - jd
Grau de preocupagdo com a disponiveis via internet https://recrutamento.cm-
inovag¢do na administragao valedecambra.pt/.

publica e meios usados

Questdo 23 Ndo temos.
Objetivos de Gestado Inteligente
(Gl)
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Questao 24
Ha alguma partilha no sentido da
Gl

Questdo 25
Quem decide sobre préticas de
Gl

Questdo 26

Grau de influéncia da lideranga
politica nos modelos de
comunicagao, Cl e Gl

Questdo 27
Exemplos das vantagens de Gl

Questdo 28
Barreiras e dificuldades na
implementacdo da Gl e Cl

Questao 29
Resultados da Cl na Gl

Ndo temos.

RH.

Muito ténue.

Ndo tenho dados.

Ndo tenho dados.

Ndo tenho dados.

Camara Municipal de Vila Nova de Gaia

Entrevista presencial com a assessora de imprensa com a responsabilidade da coordenagdao da Comunicagao.

Exerce as presentes funcdes desde 2013.

Questado 1
Desafios

Questao 2
Sobre a comunicagdo municipal

XLIX

O desafio comegou com a campanha eleitoral do candidato e acabamos por
vencer. Acabei por ficar a trabalhar através da agéncia e depois fui
nomeada politicamente pata o cargo que exergo hoje. O primeiro desafio foi
melhorar a comunicagdo do Municipio.

Temos um gabinete e somos eu e uma colega, somos ambas assessoras de
imprensa. Tratamos da relagdo com a comunicagdo social e ai somos as
Unicas neste universo municipal a tratar deste tema. Tratamos de tudo o
que é conteudo para o site da cdmara, fazemos textos de apoio para as
redes sociais, contetdo para revistas, gestdo da organizagdo, livros
publicagbes tudo o que é escrita passa por nés, ou tudo o que passa na
presidéncia passa por nos.

Trabalhamos junto do presidente. O meu papel apesar de ser adjunta do
presidente é de assessoria de imprensa. Ndo existe hierarquicamente essa
estrutura, pois nds ndo somos funciondrias da cdmara.

Além de nds as duas, existe um gabinete de comunicagéo constituido por
cerca de 8 pessoas onde se fazem videos, fotografias, recolha de imagens,
mas a parte da escrita é feita por nés. Ndo trabalhamos juntos fisicamente,
pois o nosso trabalho é junto do presidente.

Site, onde os érgdos de comunicagdo social vdo beber a nossa informagdo
ao nosso site, nomeadamente noticias que publicamos. Trabalhamos com
meia duzia de jornalistas com quem temos contato regular, ex: agéncia



Questdo 3
Qual forma da CI(Cl) e meios

Lusa, JN e outros. Ha um trabalho de contato continuo. Fazemos
comunicados, no enquanto sGo poucos para o numero de coisa que sGo
feitas.

Existe uma dificuldade muito grande para que sejam proativos e que
analisem a informagdo para nos.

Podiamos trabalhar mais e fazer mais comunicados, mas fazemos poucos,
contudo sempre que fazemos eles resultam em noticias.

O objetivo é trabalhar na antecipag¢éo, mas tentamos sempre coordenar
com uns com os outros.

Temos uma Revista municipal, que néo tem data fixa de saida. Existem
sempre outras coisas mais urgentes, ou acaba o procedimento de
contratagdo publica ou temos ou projeto que se sobrepbe, mas digamos
tentamos fazer 2 a 3 vezes por ano. A Revista Municipal é distribuida porta
a porta

Folhetos informativos, avisar por exemplo no S. Jodo dos constrangimentos,
ou da realizagdo de uma obra, é necessdrio avisar os municipes.

Temos agenda cultural, cartazes e livros.

Facebook, Instagram, site da cdmara interagées por publicagdo em 90 dias:
64.460 em média 3 publicacées por dia, Email, SMS, Newsleter, APP SOS
Buracos. Temos uma equipa de apoio ao cidaddo que recebe o mail, ou por
atendimento municipal ou por telefone e que depois tentam resolver.

Press release, poucas conferéncias de imprensa, pois é muito dificil trazer a
comunicagdo social para uma conferéncia de imprensa, pois nGo existem
recursos suficientes.

A Cdmara de Gaia estd mais presente nas noticias de Gaia, temos o jornal O
Gaiense, e o Terras de Gaia.

Ndo temos Plano Estratégico de Comunicagdo. No mundo ideal teriamos,
nds temos ao objetivo de chegar aos municipes da forma mais clara
possivel, em primeiro lugar ao cidaddo gaiense e da AMP e claro dar a
dimensdo ao concelho. Temos uma estratégia na nossa cabe¢ca. Mas como
se viu no ultimo ano ndo hd estratégia.

O nosso gabinete ndo faz Cl. Os RH centralizam tudo, e sdo os responsdveis
pela Cl.

O Tipo de comunicagdo depende do assunto, por exemplo é Vertical, na que
se refere a divulgagdo de coisas que estdo acontecer no municipio é
centralizada nos RH.

Hd outros assuntos em que é descendente.

Ndo existe comunicagdo circular.

No fundo utilizam todas as formas de comunicagdo menos a circular,
dependo das circunsténcias e de acordo com a importéncia e assunto em
questdo.

Hd uma coisa complicada nos servigos publicos que sdo as hierarquias. O
que dificulta em termos de comunica¢do é muito dificil gerir. Eu estou aqui
hd onze anos, e ainda ndo sei se para falar de algum assunto tenho que
pedir a esta ou aquela pessoa, e isso faz-me confusdo.

Na Cl utilizamos sobretudo os canais digitais e tradicionais

Com certeza que a comunicag@o externa e interna estd bem articulada entre
os servigos. Centralizada nos RH.

E dirigida com plano e estratégia, antes de chegar aos RH hd um periodo de
divulga¢do. Hd um vereador com a pasta dos RH, que decide se enviamos
uma comunica¢do ou ndo. Ndo é a DMRH que decide sozinha se vai ou fazer
uma divulgagdo.



Questdo 4

Existe o objetivo de a Camara ser
organizagdo onde se aprende ou
de gestdo inteligente

Procuramos envolver os funciondrios no trabalho do municipio, envolver
mais ativamente com mais paixdo, que sintam orgulho no trabalho e na
organizagdo.

Envolver todos. Pretende-se que os municipes tenham orgulho em ser
Gaienses e os funciondrios também.

A ligagdo a comunicagdo externa existe, mas depende dos casos. Se
fizermos uma formacgdo que vai envolver 200 pessoas por norma néo. Pode
haver coisas que sdo do interesse e ai sim divulgamos. Formagbes internas
néo divulgamos.

Existe o objetivo de ser o canal de aplicagéo dos principios das organizagdes
onde se aprende ou de gestdo inteligente.

O objetivo de gestdo inteligente é muito forte. De orientagdo talvez.
Objetivo e partilha de conhecimento e de experiéncias., sim claro que existe
e é praticado.

Os objetivos passam pela motivagdo, envolvimento dos RH em prol da
eficiéncia dos servigos prestados, acima de tudo.

Fazemos construgdo e emissdo das mensagens e o processo de circulagGo
das mensagens.

Mecanismos de envolvimento e auscultagdo dos RH. Através de inquéritos e
questiondrios. De forma positiva, eu sei que hd coisas que os funciondrios
participam porque gostam.

Camara Municipal de Vila do Conde

Realizamos uma entrevista presencial com Vereadora que tem a responsabilidade da inovagdo administrativa e

da Cl. A entrevista teve lugar no dia 20 de junho de 2024. Tem as fun¢des da Cl desde 2022.

Questdo 1
Desafios

Questao 2

Como esta organizada a
comunicagao (tipologia e
colaboradores)

LI

O meu desafio é a comunicagéo. Explico. No mandato anterior estive com o
pelouro da comunicagdo, neste ndio estd comigo.

A minha formagéo académica é na drea da comunicagéo, e por tenho
grande apeténcia para a drea da comunica¢do, especialmente na Cl.
Trabalhei muito tempo na drea da Cl e é uma drea que me é muito querida
e na qual revejo a mdxima importdncia. A Cl antes da externa, pois tudo o
que fazemos é comunicar.

Apesar ndo ter o pelouro da comunicagdo, fui pegando aqui e ali algumas
ferramentas da comunicagéo e nas ferramentas de Cl e passei a utilizar na
modernizagdo administrativa.

A comunicagdo é da responsabilidade de outro Pelouro que estd com o
gabinete de comunicag¢do que trata da comunicag¢do externa e assessoria
medidtica. Dentro de casa s6 agora temos Cl.

O Gabinete de Comunicagdo conta com 4 Técnicos.

No Concelho ndo temos rddio, e temos atribuidas as frequéncias de 3 rddios
locais.

Temos uma revista municipal, mas que ndo tem saida regular, ou seja, neste
mandato sO saiu um numero e estd outra para sair.



Questio 3
Como funciona a Cl

Questao 4

Existe o objetivo de a Camara ser
organizagdo onde se aprende ou
de gestdo inteligente

Ndo temos agenda cultural. Temos cartazes, Mupis, outdoors, fazemos
comunicados de imprensa e falamos com jornalistas.

Temos website, email, sms (usamos pouco) Newsletter temos mais para os
servigos do Teatro Municipal.

Essencialmente sdo comunicados de imprensa, algumas conferéncias de
imprensa em algumas situagées muito particulares. E fazemos com alguma
frequéncia pequenos almogos com jornalistas.

Essencialmente é informar, das atividades politicas dependo do publico-alvo
e do objetivo.

Diria que que nossa Cl é vertical ascendente. Usamos sobretudo os meios
digitais.

Tenho a responsabilidade de dirigir a Cl e conta com uma técnica de
comunicagdo nessas fungoes.

Na Cl usamos sobretudo os meios digitais.

Ndo temos Plano Estratégico de Cl.

A Cl insere-se numa mudanga cultural nas organizagées e é essencial para a
partilha do conhecimento no interior das mesmas.

Ndo existe segmentagdo, nem é automatizada.

Sou suspeita, mas avalio positivamente a Cl na Cdmara Municipal. Ndo
existia, quando cd cheguei nenhum tipo de Cl e assim que passou a existir
teve grande impacto.

Fazemos uma auscultagdo, e fazemos Cl estruturada de forma organizada,
mas é uma coisa muito recente tem cerca de 1 ano.

A Cl ndo estd na estrutura orgdnica, mas estd no Pelouro da Modernizagdo
ou Inovagdo Administrativa.

A Inovagdo mais ou menos no dmbito da modernizagdo administrativa o que
se procura fazer é inovar em todas as frentes. Este impulsionar da inovag¢do
da forma como trabalhamos através das boas prdticas, através de reunides,
construgdo de processos de design thinking para a inovagdo.

Sim é uma grande preocupagdo de todos. A partir do Presidente de todos os
vereadores.

Estdo ser dados os primeiros passos. Ser uma organizagdo onde se aprende
é um longo processo e um grande objetivo.

As pessoas, acho que hd falta de RH, mas néo é um problema maior. Faz mais
falta a capacitagdo e formagdo continua desses recursos, se ao longo dos
tempos e do seu percurso tivessem tido formacdo certamente ja estariam
mais capacitados.

Neste momento hd a visdo do presidente, temos cristalizadas muitas
situagdes e é dificil.

A culpa néo é das pessoas, temos que as envolver, motivar, definir objetivos
e mostrar que existem formas diferentes daquelas que existem hoje, e
daquelas que estdo habilitados a trabalhar, e mostrar solugées em matéria
de conhecimento e de trabalho.

Ndo sei com é comunicagdo nos outros municipios conhego este e ndo hd
muito tempo, mas acho que nenhuma organizagéio subsiste sem comunicar
e sem a comunicagdo eficiente do servico mdximo ao cidaddo, se ndo houver
comunicagdo muito clara e alinhada com os objetivos da organizagéo.

E nisso que acredito que temos que estar envolvidos, nGo somente por forca
dos despachos, mas também temos que estar felizes no papel que
desempenhamos na organiza¢do, para melhor servirmos o cidaddo. Se
estivermos felizes e comprometidos a organizagdo conseguir melhores
resultados, e todos sairemos a ganhar.

LIl



Questoes para analise a trés hipdteses

H1
Na sua experiéncia, um sistema de Cl mais formalizado leva a uma melhor partilha de conhecimentos entre
funcionarios? Pode fornecer exemplos ou resultados?
Resposta
Sim, sem duvida. Formacao regular, por exemplo, o Covid foi uma altura muito particular em que houve muita
formacdo e de forma constante. Temos como exemplo coisas que o presidente queria que fossem divulgadas
internamente, permitindo assim transmissdo de conhecimentos. A pandemia é um excelente exemplo, ndo sé
entre colaboradores, mas também para os municipes.

H2
E da opinido que a adogdo de praticas de gestido inteligente (recolher exemplos) ajudou a Camara a ser uma
organizagao onde se aprende?
Resposta
Claro que sim.
Digitalizacdo, descentralizacdo, criacdo de espacos do cidaddo em cada freguesia que evita a deslocagdo dos
municipes e o acesso mais proximo, ter um projeto com o “no paper” que é a desmaterializagdo dos processos
urbanisticos, através da inovagdo, a propria preocupagao com a sustentabilidade, a substituicdo da iluminagao
publica por leds ciclovia da avenida da republica. Inovagdo apostando da sustentabilidade.
Existem as dificuldades e as conquistas.
N3o propriamente de gestdo inteligente a nossa politica do ano de 2016 de explicar a estratégia através de varias
formas de comunicagdo, explicando a estratégia que o Municipio estava com imensas dificuldades financeiras.
Para conseguirmos ter as contas limpas e fazermos investimentos inteligentes e desenvolvimento sustentavel o
slogan era a base do trabalho.
Toda a dinamica de gestdo inteligente passa pela Cl, usando, por exemplo, flyers, mails internos, newsletter e
inquéritos.

H3
De acordo com a sua experiéncia em que medida acha que a lideranca politica influéncia a escolha dos modelos
de gestdo e praticas da comunicagdo?
Resposta
E evidente que influéncia. Os modelos de gestdo s3o a forma de conquistar as pessoas que é um dos designios
politicos. A comunicagdo, sendo uma questdo de confianca obviamente é influenciada pela lideranga. A

comunicacdo é um trabalho de confianca.

LI



