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REsumMo

As implicages resultantes do processo de reforma que a Administracdo Publica tem conhecido
nos ultimos 30 anos, nomeadamente ao nivel das estruturas organizacionais, das praticas de gestdo, do
emprego publico e dos perfis e valores profissionais, contribuiram para alterar a forma como se
trabalha em algumas &reas do sector publico, impulsionando l6gicas de trabalho assentes na
cooperagdo e na constituicdo de redes e equipas, marcadas por uma dindmica mais horizontal,
multidisciplinar e colaborativa, fomentando a autonomia e capacidade de decisdo dos colaboradores,
assim como a partilha e gestdo do conhecimento.

Dado o potencial que a Web 2.0 apresenta para apoiar estas légicas de trabalho, assim como o
novo conjunto de valores que se encontram associados as implicacdes que estas tecnologias tém tido
nos mais variados dominios, convencionou-se apelidar estas 16gicas recorrendo a expressao “ambiente
de trabalho 2.0”.

Tendo por referéncia um departamento de um instituto pablico, o projecto de modernizagdo
administrativa aqui apresentado assenta no desenvolvimento de um modelo de plataforma tecnolégica
que, recorrendo ao potencial das tecnologias Web 2.0, suporte este ambiente de trabalho, procurando
também demonstrar a importancia que, no actual contexto de mudanga vivido pelo Estado e pela
Administracdo Publica, assume a inovacdo na forma como se trabalha nas organizagdes publicas.
Assim, embora a promogéo de novas formas de trabalhar deva considerar uma intervencéo ao nivel do
trindbmio qualidade, eficacia e eficiéncia, este trabalho estara sobretudo orientado para a promocao de
I6gicas de trabalho favoraveis a cooperacdo em rede e ao trabalho em equipa, marcadas por uma
dindmica mais horizontal, multidisciplinar e colaborativa e onde a aprendizagem colaborativa e a

gestdo do conhecimento assumem um lugar de destaque.
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Web 2.0; Colaboracéo; Gestdo do conhecimento; Open Source Software; e-learning.



ABSTRACT

Over the last three decades, some public administration reforms, particularly in areas such as
organizational structures, management practices, public employment and professional profiles and
values, have led to significant changes in the way people work in some areas of the public sector.

These changes have been enhancing ways of work based on cooperation and the building of
networks and teams, marked by a more horizontal, multidisciplinary and collaborative dynamic, where
autonomy and decision-making capacities of employees are encouraged, as well as knowledge sharing
and knowledge management. Given the potential of Web 2.0 technologies to support these changes, as
well as the new set of values linked to the implications of these technologies in several domains, it
was agreed to call these emergent workplaces using the term "workplace 2.0".

The modernization project presented in this work is based on the development of a technological
platform for a specific Government department, whose main purpose is to support the development of
such a workplace. Furthermore it demonstrates the importance played by workplace innovations in the
current context of change experienced by the State and Public Administration.

And although these innovations should not fail to consider values such as quality, effectiveness
and efficiency, this project focuses the promotion of workplace innovations which, as referred,
enhance network cooperation and teamwork, allow for a more horizontal, multidisciplinary and
collaborative dynamic, and where collaborative learning and knowledge management play an

important role.
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INTRODUCAO

Nos ultimos anos as sociedades tém conhecido processos de mudanga que contribuiram para
alterar o ambiente em que os Estados e as administragdes publicas actuam. No contexto de uma
sociedade baseada no conhecimento, onde 0s activos intangiveis assumem um papel de destaque no
aumento da competitividade, da produtividade e na facilitagdo da inovacdo, e marcada pela
globalizacédo e pela penetracdo das TIC nos mais variados dominios de actividade, tem-se assistido a
um processo de reconfiguracdo do Estado e de reforma e modernizacdo da Administracao Publica.

Assiste-se a um processo de reorganizacdo das funcdes estatais, no decorrer do qual sdo
reformuladas as responsabilidades sociais do Estado, valorizando-se areas relacionadas com a
regulacdo (Mozzicafreddo, 2009). Também a figura basilar do Estado-Nacdo vé o seu protagonismo
esvanecer-se progressivamente a favor de organizacGes de natureza diversa, possibilitando a
emergéncia de um Estado em rede, expressdao com que se procura designar a nova férmula politica e
institucional que estd a surgir, e que revela a pandplia de mecanismos de coordenagdo entre 0s
diferentes niveis institucionais onde a accdo dos poderes politicos se desenvolve. Os Estados-Nacao
parecem converter-se cada vez mais em nos essenciais de uma complexa rede institucional, onde
partilham soberania e decisbes com instituicGes supra-nacionais, co-nacionais, regionais, locais e
organizagOes ndo governamentais, e onde 0s processos governamentais assentam, nomeadamente, em
intercambios entre todos estes niveis e formas de governo (Castells, 2005).

Neste contexto de mudanca, a Administragdo Publica, por seu lado, tem sido alvo de um processo
de reforma no sentido de possibilitar as organizacfes publicas responder aos desafios que actualmente
se apresentam & esfera de actuag@o dos servigos publicos, como exigéncias de uma gestdo mais eficaz
e eficiente dos recursos disponiveis, um aumento da qualidade dos servicos publicos, a adaptacdo a um
tecido social mais complexo e fragmentado e a uma envolvente externa mais heterogénea e em
constante mudanca, incorporando os beneficios decorrentes da utilizacdo das TIC. Neste sentido,
muitas das reformas implementadas tém levado & promogdo de novas estratégias de gestdo, a
reconfiguragdo dos modelos organizacionais em que assenta a estruturagdo das instituicGes publicas,
assim como a emergéncia de novos perfis e valores profissionais que pautam a actuagdo e desempenho
dos funcionarios.

Também a forma como se trabalha em algumas organizagGes publicas tem sofrido alteracdes,
assistindo-se ao surgimento de dindmicas de trabalho marcados pela necessidade de colaboracdo e
partilha, por uma valorizacdo do conhecimento e onde a capacidade de coordenar equipas, gerir
adequadamente fluxos de informacdo e comunicacdo se revela critica, sendo as TIC uma peca
essencial para apoiar estas alteragdes.

As tecnologias da Web 2.0, devido ao seu potencial para suportar a cooperacdo em rede, a
colaboragdo, a gestdo e processamento de intensos fluxos de informacao, a partilha e re-utilizacdo do

conhecimento, revelam-se pecas essenciais para apoiar a criacdo de ferramentas que suportem estas
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dindmicas de trabalho. Acresce ainda mencionar que o impacto das tecnologias Web 2.0 nos mais
variados dominios de actividade parece convergir com tendéncias de longo prazo no desenvolvimento
das sociedades ao nivel da demografia, cidaddos mais exigentes, a emergéncia de trabalhadores do
conhecimento, a importancia da aprendizagem informal e da inovagdo gerada pelos utilizadores, a
passagem de formas de organizagdo baseadas na hierarquia para as baseadas em redes, assim como o
consumo de tecnologias da informacdo. Assim, convenciou-se apelidar as dindmicas de trabalho acima
descritas usando a expressao “ambiente de trabalho 2.0”.

O projecto de modernizagdo administrativa desenvolvido ao longo deste trabalho tem por
referéncia este enquadramento. Recorrendo ao contexto especifico de uma unidade organizacional de
um instituto publico, a equipa de e-learning do Instituto Nacional de Administracdo, este projecto visa
recorrer as tecnologias e aplicacfes da Web 2.0 para promover a inovag¢do nos processos de trabalho,
procurando desenvolver ferramentas que suportem formas de actuacdo mais flexiveis, orientadas para
a cooperacdo em rede, colaboragdo e partilha, para a gestdo da informacéo e do conhecimento, e
capazes de favorecer a actuagédo dos trabalhadores do conhecimento.

Este trabalho encontra-se estruturado em torno de 3 grandes blocos. O primeiro capitulo é
dedicado a andlise da evolucdo dos modelos de Estado e de Administracdo Publica, com especial
enfoque nas Ultimas trés décadas. Esta analise revela-se essencial para compreender o contexto em que
se insere ao surgimento de novas formas de trabalhar e a pertinéncia de desenvolver ferramentas que
as apoiem. O segundo capitulo é destinado a apresentacdo do modelo de intervencao através do qual se
pretende dar forma a uma plataforma tecnol6gica que promova este tipo de ambiente de trabalho na
organizacdo referida. Assim, este capitulo comeca por apresentar uma analise da envolvente externa e
do contexto organizacional em que a equipa em causa actua, assim como uma caracterizacdo das
actividades realizadas e do perfil dos colaboradores, e também a realizacdo de um diagnostico de
disfuncionalidades. Este esforgo analitico revela-se essencial para o desenvolvimento de um modelo
de plataforma tecnoldgica adequada as necessidades desta equipa. Este capitulo termina com a
apresentacdo das &reas de intervencdo, objectivos e funcionalidades da solugdo preconizada,
analisando-se também a importancia de numa futura implementacéo se adoptar Open Source Software
(OSS). Por fim, o terceiro capitulo é dedicado a analise dos impactos esperados do sistema proposto,
na organizagdo em questdo, procurando-se também enquadré-los nas tendéncias que marcam
actualmente a reforma e modernizagdo da Administragdo Publica, explorando-se ainda as

possibilidades de aplicagdo do modelo proposto a outras areas do sector publico.



CAPITULOI. EVOLUCAO DOS MODELOS DE ESTADO E DE ADMINISTRAGCAO PUBLICA

Ao longo do seu desenvolvimento histérico, o Estado Moderno foi sendo marcado por diferentes
modelos (Absolutista, Direito e Providéncia), os quais revelam, sobretudo, um esfor¢o de adaptacao a
transformacdes e mudancas da estrutura social (Stillman, 1997). Neste sentido, os diferentes modelos
de Estado podem ser entendidos como um processo que se transforma de acordo com as
circunstancias, que varia no tempo e no espaco, de acordo com as contingéncias e parceiros
(Mozzicafreddo, 2009). Esta permanente reconfiguracdo dos modelos de Estado é acompanhada por
um processo de reforma e modernizacdo administrativa, revelador de um esforco, por parte da
Administracdo, para suportar mais adequadamente a intervencdo estatal. Trata-se de um processo
necessario “nas modernas sociedades e que se inscreve num contexto mais vasto de moderniza¢ao do
poder politico e do aparelho institucional que organiza o conjunto da sociedade” (Mozzicafreddo,
2001). Deste modo, as configuracdes e percursos que a reforma administrativa tem vindo a assumir
derivam ndo s6 das matrizes tedrico-ideoldgicas em que se apoiam, mas também das possibilidades e
limites inscritos nos contextos socio-politicos que as acolhem.

A tecnologia, pelas suas repercussdes na esfera da producdo, no dominio dos meios de
comunicacdo, entre outros, tem desempenhado um papel de relevo no desenrolar deste processo de
evolucdo e reforma do Estado e do seu braco administrativo. Tal como na passagem do Estado
Absolutista ao Liberal é possivel observar mudancas sociais impulsionadas, em parte, pelas inovagdes
tecnoldgicas associadas a revolucdo industrial do séc. XVIII, também a intensa transformacéo
tecnologica das ltimas décadas, com especial incidéncia nas Tecnologias da Informacdo e
Comunicagdo (TIC), teve fortes repercussbes no tecido social e econdmico, trazendo desafios
acrescidos a accao dos governos e abrindo caminho para novas reconfiguragcdes do Estado. Nos anos
mais recentes, a intensa transformacéo tecnolégica tem assumido particular relevancia no processo de
modernizagdo administrativa, uma vez que as TIC constituem um dos suportes centrais deste processo.

Considerando este enquadramento, importa neste primeiro capitulo analisar as linhas gerais desta
reforma do Estado e da Administracdo Publica, com especial enfoque nas Ultimas 3 décadas, e 0s seus
principais modelos orientadores. Nesta andlise, serd dada especial atencdo as implicagdes deste
processo para as organizagfes publicas ao nivel das reconfiguragdes organizacionais, préticas de

gestdo, alteracdes nas relacdes e processos de trabalho, assim como ao papel e contributo das TIC.

1.1. Linhas gerais da reforma do Estado e da Administracao Publica

Embora motivado por razdes diversas e assumindo contornos distintos consoante 0s contextos
nacionais, o processo de reforma do Estado e da Administracdo Publica apresenta-se como um
fendmeno global, assente no pressuposto de que é necessario redesenhar o sector publico para que este
possa desempenhar melhor um conjunto de funcBes fundamentais. Contudo, este processo tem-se

pautado sobretudo por uma moderacdo evolutiva e por um pragmatismo, bem como por uma limitagéo
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nos resultados esperados (Mozzicafreddo, 2001). A necessidade deste processo ganhou particular
relevancia com as mudancas profundas que, desde a segunda metade do século passado, tém
contribuido para alterar indelevelmente o rosto das sociedades ocidentais e dos desafios que dai
advieram para a intervencdo estatal. Dentre as principais forgas-motrizes destas mudancgas pode-se
situar (Carapeto e Fonseca, 2005; 2009):

. o0 desenvolvimentos na ciéncia e tecnologia;

. a expansao dos fluxos de informacéo e das redes de comunicacdo globais;

. a mundializacdo das empresas;

. a substituicho da informacdo ao capital e ao trabalho como principal recurso

estratégico das economias.

A crise petrolifera dos anos 70 do século passado é geralmente apontada como marcando o inicio
de um movimento de reformulagcdo e questionamento do modelo de Estado-Providéncia, ao
interromper o crescimento econdémico que até entdo se vivia, expondo o peso financeiro do sector
publico, assim como os seus desequilibrios orcamentais (Heclo, 1984). Desde entdo, que na maioria
dos paises ocidentais se assiste a um movimento continuo de reorganizacdo do papel e fungdes do
Estado, como também dos modelos que devem orientar a estruturacdo e gestdo do seu bracgo
administrativo. As condi¢bes que anteriormente tinham assegurado um desenvolvimento econémico
continuo, conjugando crescimento do emprego sem aumento de inflagdo, comecaram paulatinamente a
alterar-se, inviabilizando as politicas keynesianas, assentes sobretudo no crescimento do investimento
publico. Como refere Castells, “a verdadeira crise dos anos 70 nao foi o choque dos precos do
petroleo, mas a incapacidade do sector publico para continuar a expansdo dos seus mercados e gerar,
desse modo, emprego sem aumentar impostos sobre o capital ou alimentar a inflacdo, mediante oferta
adicional de dinheiro e endividamento publico” (2002: 118).

No entanto, se esta crise petrolifera contribuiu para revelar algumas insuficiéncias deste modelo de
intervencdo estatal, bem como o seu peso financeiro excessivo, derivado do crescimento das fungdes
sociais do Estado e das politicas keynesianas associadas, outras razdes estruturais estiveram na origem
do movimento de reforma do Estado-providéncia: a complexificagdo do tecido social e do aparelho
administrativo, donde resultam dificuldades de regulacdo dos processos sociais; a mudanga cultural,
gue traduz uma crescente exigéncia de cidadania e resulta, consequentemente, numa maior
preocupacdo com a qualidade dos servicos prestados e numa vontade de participar nos processos de
tomada de decisdo; a reforma do Estado, com tendéncia a descentralizacdo e a definicdo de formas
mais flexiveis e transparentes de governacdo (Mozzicafreddo, 2001). Deste modo, subjacente a
reorganizacdo do papel e funcGes do Estado, podem-se observar fendbmenos de natureza multi-
dimensional, que derivam da combinacdo de aspectos sociais, econémicos, politicos, institucionais,
culturais, tecnoldgicos, e que tém vindo a impulsionar alteraces profundas nos paradigmas

dominantes de organizacéo social.



Como indica Castells, os anos 70 foram simultaneamente a época provavel do nascimento da
revolugdo da tecnologia da informagdo e um marco na evolucdo do capitalismo. Tal culminou num
processo de reestruturacdo do sistema capitalista, no qual as TIC desempenharam um papel de relevo.
Assiste-se, entdo, a emergéncia de uma nova estrutura social, decorrente do surgimento de um novo
modo de desenvolvimento, o informacionalismo, historicamente moldado pela reestruturagdo do modo
capitalista de producéao no final de século XX. Este novo modo de desenvolvimento deriva sobretudo
de alteracBes substanciais nos factores determinantes da produtividade. Assim, por contraponto aos
factores dominantes no modo de desenvolvimento agrario (“mao-de-obra” e “recursos naturais”), € aos
factores dominantes do modo de desenvolvimento industrial (“novas fontes de energia” e “capacidade
de descentralizar a sua utilizacdo ao longo dos processos produtivos e de circulagdo”), o
informacionalismo € marcado por uma preponderancia das TIC, que passaram a desempenhar um
papel crucial na promogdo da produtividade no processo produtivo (2002:20). Este novo modo de
desenvolvimento centrado nas TIC permitiu a formacdo de uma nova economia, assistindo-se a um
papel cada vez mais central da informacdo e do conhecimento na criacdo de riqueza e no
desenvolvimento das nagoes (Castells, 2002; 2005; OCDE, 2006).

Surge igualmente um novo sistema de meios de comunicagdo, uma nova forma de gestdo, tanto
nas empresas como nos servigos publicos, uma nova cultura e a emergéncia de novas formas de
instituicBes politicas e administrativas (Castells, 2005). Estas reconfiguracdes reclamam das
organizag0es estruturas, competéncias e modos de trabalhar distintos dos existentes numa sociedade
em que predominavam os factores de producdo “trabalho” e “capital”. Estas alteracdes sociais
profundas levaram a repensar os modelos e papel do Estado, as fungdes e formas de intervengéo
estatal, assim como o desenho das organizagdes do sector publico administrativo, as suas estruturas,
processos e modos de trabalhar, que se devem orientar para modos de desenvolvimento em que 0s
activos intangiveis assumem um maior protagonismo.

A emergéncia de um novo modo de desenvolvimento foi acompanhada por um processo de
globalizacdo das actividades econdmicas e financeiras, que veio igualmente apresentar desafios e
pressOes & esfera de actuacdo dos Estados. Perante uma economia que funciona a escala global, onde
as actividades fundamentais se circunscrevem cada vez menos a limites territoriais, os Estados e as
suas administraces sdo cada vez mais confrontados com problemas cuja solucdo ultrapassa as
tradicionais fronteiras dos paises, exigindo respostas concertadas a nivel internacional, como é o caso
das questbes ambientais, da ameaga do terrorismo, do impacto das crises econdmicas, entre outros.
Neste contexto de globalizag&o, os Estados-Na¢&o, quando considerados individualmente, tém vindo a
perder paulatinamente controlo efectivo sobre componentes fundamentais das suas politicas
economicas (Castells, 2003). A actual crise financeira mundial contribuiu para revelar ainda mais a
perda de autonomia e de capacidade de decisdo nesta area.

Este processo, que parece tender para uma partilha de soberania na gestdo das principais questdes
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dindmica dos sistemas politicos, revelador da necessidade de repensar os varios procedimentos e
instituigdes do modelo politico predominante em muitas na¢des ocidentais. O processo alerta ainda,
consequentemente, para a importancia de reequacionar as fungdes, os papéis e as configuragbes que 0s
Estados, bem como as suas administraces, assumem. Assim, ha quem aponte que no intuito de
colmatar a crescente perda de autonomia e capacidade de intervencdo enquanto Estados-Nacédo
individuais, estes se inclinam para uma nova forma de governo supranacional, um governo global, um
super Estado-Nacdo (Castells, 2003:322). Também Habermas afirma a necessidade de se criar um
projecto politico mundial, um governo mundial, por contraponto ao ja existente projecto econémico,
com vista a preservacao e respeito de certos critérios sociais, 0s quais poderdo ser colocados em risco
com o desmantelamento do Estado social (2000).

Independentemente da criacdo de um governo global ser ou ndo um dos caminhos a seguir, como
afirma Pitschas, a globalizagdo é o nosso destino. Como sublinha este autor, num mundo globalizado
muda o papel desempenhado pelos Estados e pelas suas administragdes, ndo subsistindo davidas
quanto & necessidade de uma modernizacdo geral dos Estados e administracGes de quase todos 0s
paises do mundo (Pitschas, 2007). Assim, num contexto de globaliza¢éo, os Estados-Nagdo parecem
converter-se cada vez mais em nos essenciais de uma complexa rede institucional, onde partilham
soberania e decisdes com instituicfes supra-nacionais, co-nacionais, regionais, locais e organizagdes
ndo governamentais, e onde 0s processos governamentais assentam, nomeadamente, em intercambios
entre todos estes niveis e formas de governo (Castells, 2005). A figura do Estado-Nacgdo vé o seu
protagonismo esvanecer-se progressivamente, a favor de organizagdes de natureza diversa, dando
lugar ao surgimento de um Estado em rede, expressdo com que se procura designar a nova formula
politica e institucional que esta a surgir, e que revela a pandplia de mecanismos de coordenacao entre
os diferentes niveis institucionais onde a ac¢do dos poderes politicos se desenvolve.

A acompanhar este Estado em rede, assiste-se a emergéncia de sectores da Administracdo Publica
com caracteristicas que os demarcam das burocracias tradicionais. Surgem expressdes como
“Administracao em rede” como forma de designar esta nova realidade administrativa (Marques, 2007;
Carapeto e Fonseca, 2009). Independentemente da designacéo utilizada, o que expressdes como esta
parecem revelar sdo algumas grandes tendéncias que tém marcado a reformulacdo do modelo de
Estado-Providéncia, que importa abordar com maior detalhe.

Uma primeira tendéncia corresponde a reformulacéo das responsabilidades sociais do Estado, que
deixa de ser o principal actor na prestacdo de servigos publicos (Denhardt e Denhardt, 2003b). Esta
tendéncia consubstancia-se numa maior selectividade ao nivel das fungdes sociais, ndo so devido aos
constrangimentos financeiros, mas também porque certas responsabilidades que o Estado reclamava
para si sufocavam a autonomia dos cidaddos e o desenvolvimento da sua liberdade individual.
Contudo, esta reformulacéo das responsabilidades sociais deve ser integrada num processo mais vasto
de reorganizacdo das funcles estatais, o qual, mais do que revelar um recuo ou reducdo da sua

intervencdo, revela sobretudo uma reorientacdo no sentido de valorizar areas de actuacédo relacionadas
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com funcbes de apoio, monitorizacdo e regulacdo das actividades econdmicas, seleccionando mais
criteriosamente as fungfes de apoio e proteccdo social (Mozzicafreddo, 2009). Assim, como sublinha
0 autor, esta reorganizacdo das funcdes estatais ndo se traduz num recuo efectivo da sua intervencéo,
por se fazer acompanhar do necessario aumento das func¢Ges de regulagdo indirecta (2009).

Esta reorganizacdo levou a que, do ponto de vista interno, o binémio eficicia e eficiéncia
assumissem uma importancia central na reestruturacdo do sector publico e que, do ponto de vista
externo, o Estado se empenhasse no desenvolvimento de mecanismos de articulacdo e cooperagdo com
protagonistas privados e da sociedade civil em geral, numa perspectiva de exercicio partilhado de
algumas das suas responsabilidades (Pitschas, 2007). Da-se, assim, a assuncdo de que a conducdo e
desenvolvimento das sociedades é uma tarefa partilhada por entidades estatais e privadas, num
contexto aberto a participacdo e cooperacdo de novos interlocutores. Isto requer que, paralelamente a
uma linha de governacdo hierarquica assente na verticalizagdo das relagbes de poder, se aposte no
desenvolvimento de formas de governar mais interactivas e cooperantes (Denhardt e Denhardt,
2003b). Tal ndo significa, porém, que o Estado tenha perdido o seu protagonismo mas, como
anteriormente referido, que este assumiu contornos distintos. Alias, em termos de evolugdo, verifica-se
um reforgo progressivo da presenca estatal na sociedade, derivado nomeadamente do aumento da
complexidade dos problemas com que esta se confronta, cuja resolucdo excede largamente a esfera da
intervencdo e competéncia de entidades privadas (Mozzicafreddo, 2009).

Ao nivel do aparelho administrativo, estes desenvolvimentos requerem a criagdo modos de
organizacdo mais organicos e flexiveis, bem como a adop¢do de uma cultura de colaboragéo e trabalho
em rede, por contraponto aos tradicionais modelos de organizacdo e controlo de pendor mais
burocratico. O exercicio de funcdes administrativas mais complexas exige que a Administracao
Publica se envolva em parcerias com entidades externas (empresas, organizages nao governamentais,
grupos de cidadaos, sindicatos, etc.), que estdo fora do alcance do seu controlo hierarquico tradicional.
Paralelamente, vulgarizam-se também as parcerias publico-privadas e publico-publicas, a que se junta
a necessidade de uma maior coordenacdo e colaboracdo interministerial e interorganizacional
(Marques, 2007). Testemunha-se, igualmente, uma crescente internacionalizagdo da Administracéo
Publica. Tal exige a reformulacdo de algumas praticas e principios vigentes. Esta evolucéo obriga a
adopcdo de normas e principios de gestdo publica internacionalmente validos, bem como o
desenvolvimento de novas estruturas administrativas e o reforco do papel de organizagGes
administrativas internacionais (Pitschas, 2007).

Neste cenario, o abandono do controlo centralizado do poder parece inevitavel, afirmando-se cada
vez mais a descentralizacdo do Estado moderno. Este abandono, por seu lado, reivindica a criacdo de
novos mecanismos de coordenacdo e regulacdo, que possibilitem o exercicio partilhado e
desconcentrado de poder e, simultaneamente, um adequado controlo democrético (Pitschas, 2007). Dai
que, como conclui Maria Leitdo Marques, medir e avaliar hoje a modernizacdo administrativa ndo

passa necessariamente por saber se a Administracdo Publica é mais ou menos electronica, mas
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sobretudo se ela é mais ou menos colaborativa, se estd mais ou menos perto do modelo em rede e
como utiliza as TIC para modernizar a sua organizagéo (2007).

Como referido, as TIC tém ocupado um papel de relevo nas transformacgdes sociais em curso, para
além de constituirem um dos suportes fundamentais da globalizacdo. Na viragem do século, o Estado e
a Administracdo Publica deparam-se com uma sociedade marcada por uma difusdo acelerada destas
tecnologias, transversal a praticamente todos os dominios da actividade humana e com impactos
significativos na reconstrucao das nossas sociedades: afectam as organizagdes, 0s processos politicos,
0 comércio global e o dia-a-dia das populacdes; permitem novos modalidades de organizacdo da
producdo, de acesso ao conhecimento, novas formas de funcionamento da economia e,
consequentemente, novas formas de cultura (Cardoso, 2002).

As instituicBes pablicas ndo sdo alheias a este fendbmeno, sobretudo se se tiver em linha de conta
que estas tecnologias séo centrais para a Administragdo Publica, sendo também um importante pilar da
reforma administrativa. Por um lado, porque as suas actividades principais se relacionam com a
obtencdo, armazenamento, processamento, transporte e provimento de informacdo (Snellen, 2000).
Por outro, porgue se revelam ferramentas preciosas para responder a necessidade de fazer um uso mais
eficiente e eficaz dos recursos, decorrente dos constrangimentos financeiros impostos a accao estatal,
assim como para satisfazer a necessidade de criar configuragdes organizacionais, processos, formas e
ferramentas de trabalho mais aptas a lidar com os novos factores impulsionadores da produtividade
(conhecimento e informagdo). Contudo, verifica-se um desfasamento consideravel entre a capacidade
operacional da administracdo para funcionar em rede electrénica e a formacao, de facto, de um Estado
em rede como o que se acabou de descrever (Castells, 2005:27). Uma das razGes reside no facto da
disseminacdo das TIC no sector publico, por si s6, ndo ser suficiente para a administracdo trabalhar em
rede, sendo igualmente necessarias alteragdes noutros dominios (cultural, organizacional, etc.) e
também nas orientacdes politicas (Marques, 2007).

Assim, no cendrio de uma sociedade em rede, onde o crescimento econémico depende cada vez
mais da capacidade de gerar conhecimento e processar informacdo, em que o conhecimento e a
inovacdo sdo as principais fontes de riqueza, de poder e de qualidade de vida e onde a ciéncia e a
tecnologia sdo as forcas produtivas essenciais da nossa sociedade (Castells, 2005), revela-se de
particular relevancia uma reforma da Administracdo Publica que promova estratégias de gestéo,
configuragbes organizacionais, perfis e valores profissionais, ambientes e ferramentas de trabalho
capazes de se adaptarem a um tecido social mais complexo, a uma envolvente externa mais
heterogénea e em constante mudanca. Esta reforma deve também procurar incorporar os beneficios
decorrentes da utilizacdo das TIC nas organizacBes publicas para, a partir deles, gerar valor
acrescentado, desempenhando cabalmente a sua funcdo de contribuir para o aumento da qualidade de

vida dos cidadaos, para o0 bem comum e para o desenvolvimento das Nacdes.

1.1.1. Principais modelos de organizagédo e reforma da Administracéo Publica



Tragadas algumas das linhas gerais da reforma e modernizacdo do Estado e da Administracdo
Publica, importa agora analisar com mais detalhe os modelos que as tém vindo a orientar. De uma
forma geral, é possivel identificar modelos mais afectos & tradicdo burocrética, a corrente
managerialista e, por fim, & abordagem de governagdo (Rocha, 2000; Denhardt e Denhardt, 2003a;
Denhardt e Denhardt, 2003b). Se é possivel, em certa medida, diferenciar para cada um destes
modelos um substrato tedrico e ideolégico préprio, as reformas ensaiadas sob a sua égide foram
menos marcadas por este substrato e mais por factores resultantes dos contextos envolventes, como a
oportunidade politica, as dificuldades econdmico-financeiras, o peso do défice publico, a capacidade
de negociacdo com entidades socioprofissionais do servi¢o publico, entre outros (Mozzicafreddo,
2001).

1.1.1.1. Organizacédo Weberiana

Um dos modelos de referéncia da organizacdo administrativa, e que comecou a ganhar forma em
finais do séc. XIX vigorando até ao ultimo quartel do séc. XX, tem por base o modelo burocratico
cujos fundamentos assentam principalmente nos contributos tedricos de Max Weber, mais tarde
influenciado pelos elementos tradicionais da administracdo europeia continental e, em especial, da
administracdo alema (Pitschas, 2003). Podem-se apontar como principios centrais deste modelo
(Pitschas, 1993):

o a hierarquia de posi¢des no funcionalismo publico;

° o sistema de regras e regulamentos para a implementacgdo da lei e tomada de decisao;

. a especializacdo funcional das unidades administrativas e dos funcionarios publicos;

. 0 relacionamento impessoal com ambiente externo que rodeia a Administracdo
Publica.

Este modelo afirma-se num contexto de consolidacdo do Estado de direito liberal, onde a ac¢do
estatal visava sobretudo a manutengdo da lei e da ordem, bem como a defesa da paz e seguranca
interna e externa (Rocha, 2000; Pitschas, 2003, 2007). O Estado liberal é aquele que se relaciona com
cidadaos livres, possuidores de garantias legais e igualdade de tratamento perante a lei, 0 que exige a
criacdo de estruturas que regulem e fiscalizem o exercicio da lei, bem como dos direitos e deveres
atribuidos aos cidadaos. Neste contexto, a legislacdo torna-se o fundamento do Estado e da
administracdo, exigindo a submissdo da ac¢do administrativa a um quadro legislativo - constituicéo,
leis, regulamentos. As funcdes-chave do Estado e da sua administragdo circunscrevem-se sobretudo a
actividade legislativa e a execucdo de leis e normas (Stillman e Kickert, 1999). Deste modo, este
modelo utilizava os principios burocraticos classicos como forma de alcancar uma organizacéo
orientada por valores de neutralidade, equidade, legalidade, competéncia profissional e justica social,
0 que representou um passo significativo contra a discricionariedade até ai existente (Antunes, citado
por Cruz, 2008).



O modelo weberiano postulava a superioridade técnica das organizagfes burocréticas, que devem
orientar o recrutamento com base em critérios de mérito e ndo de natureza politica. A autoridade é
funcdo da posi¢ao ocupada na hierarquia. Numa tentativa de afastar o “spoils systems” e a corrupgdo e
discricionariedade a ele associadas, defende-se uma rigorosa separacgao entre politica e administragdo.
A primeira cabe definir a orientacdo das politicas e & Gltima a sua execuc&o, de acordo com 0s mais
desenvolvidos principios de gestdo, e ndo de acordo com condicionalismos de natureza politico-
eleitoral. E neste contexto que devem ser entendidas as propostas de profissionalizagio e neutralidade
do funcionalismo publico (Rocha, 2000). A separacdo entre Estado e Administracdo, conduziu a uma
administracdo fortemente condicionada pela lei, com processos de trabalho padronizados por regras e
regulamentos. Contudo, se esta forma burocratica do modelo administrativo garante a uniformidade e
controlo juridico, origina também procedimentos, requisitos e formalismos desnecessarios, quando
ndo inateis (Pitschas, 2003, 2007). Os processos de tomada de decisdo encontram-se fortemente
centralizados, visando um controlo rigido de todas as accdes, o que também era coincidente com o
contexto em que esta administragdo actuava, de grande estabilidade e certeza (Ferraz, 2008).

O alargamento das areas de intervencgdo estatal e a complexificacdo das fungdes decorrentes da
consolidacdo do Estado-Providéncia trouxeram novos desafios a organizacdo e funcionamento das
entidades publicas. Estes desafios evidenciaram as insuficiéncias e limites do modelo burocrético para
o desempenho de certas fungfes puablicas a realizar num contexto de maior intervencdo publica em
assuntos sociais e financeiros dos cidadaos (Pitschas, 1993, 2003, 2005). A excessiva centralizacdo do
processo de tomada de decisédo teve o efeito reverso de bloquear a iniciativa individual dos
funcionarios e a participacdo dos cidaddos nas decisdes administrativas (Pitschas, 2003, 2007). No que
concerne aos funcionérios, se tal centralizacdo favorece a manutencdo da unidade de comando e a
coordenacdo das actividades administrativas, acaba por constituir um incentivo a sua
desresponsabilizagcdo, nomeadamente nos niveis mais baixos da hierarquia (Pitschas, 1993; 2007).

Daqui, considera-se valido inferir uma certa aliena¢do no desempenho das tarefas.

1.1.1.2. New Public Management

No que se refere & meta-orientagdo dos movimentos reformadores iniciados nas Ultimas décadas
do século XX nos paises ocidentais, cujas causas foram sumariamente referidas anteriormente, pode-
se inicialmente identificar uma orientacdo de cariz neo-liberal que preconiza a aplicacdo dos principios
oriundos da gestdo privada a gestdo publica (Mozzicafreddo, 2001; Giaugue, 2003). Uma das faces
mais visiveis deste movimento foi o0 New Public Management (NPM), o qual constitui o padrdo de
referéncia para reformas administrativas em todo o mundo (Peters, 1997).

O NPM apresentou contornos diferenciados de pais para pais, devido sobretudo as especificidades
das estruturas politico-administrativas, das culturas e das atitudes politicas, impossibilitando que se

possa falar de um modelo Unico de modernizacdo administrativa. Embora ndo exista uma definicao
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consensual sobre o que efectivamente representa 0 NPM, é possivel destacar algumas orientacdes
comuns (Rocha, 2000b; Mozzicafreddo, 2001; Giaugue, 2003; Pitschas, 2003):

. o0 controlo das despesas publicas;
. a liberalizacéo e privatizacdo de actividades econdmicas e sociais do sector publico;
. a modernizacgdo administrativa assente na adopcao de modelos, técnicas e processos de

gestdo empresarial, tendo como enfoque primordial a obtencdo de ganhos de eficiéncia,
eficacia, bem como uma melhoria dos niveis de qualidade;

. a actuacdo das organizagOes publicas em torno de um novo foco gravitacional, o
cliente, em detrimento do cidaddo;

. mudanca de estatuto dos funcionarios;

. a definicdo clara dos objectivos/resultados a atingir pelos servigcos, com base em
compromissos e orgamentos pré-definidos;

) a avaliacdo sistematica do desempenho colectivo e individual, com base em critérios e
indicadores previamente estabelecidos;

o a promocao de formulas institucionais mais flexiveis e dotadas de maior autonomia.

A defesa de uma reforma do sector publico através da importagdo de modelos, técnicas e processos
da gestdo privada constitui um dos tracos mais marcantes do NPM. Contudo, importa salientar que
mais do que a adopcdo de orientacbes e principios da gestdo privada, esta corrente preconiza
sobretudo a adopcdo de uma nova ordem de valores, dada a crenca na superioridade dos mecanismos
de mercado: as organizagdes publicas funcionariam melhor se fossem geridas como as empresas
privadas (Peters, 1997; Denhardt e Denhardt, 2003). Daqui deriva a assuncéo de que o que € publico é
mais caro e ineficiente, pelo que um dos objectivos das reformas com orientagdo managerialista
assentou na privatizagdo do sector publico. A intervengdo dos governos deve limitar-se a actividades
gue ndo sejam passiveis de ser levadas a cabo pelo sector privado e, mesmo nestas, postula-se a
introdugdo de mecanismos de mercado que promovam a concorréncia e mercadorizem o0
funcionamento dos servigos publicos (Rocha, 2000; Denhardt e Denhardt, 2003a).

Tendo em conta a defesa da importacéo para o sector publico de modelos e técnicas proprios da
gestdo privada, muitas das reformas levadas a cabo sob esta orientacdo procuraram operar uma
separacdo entre fungdes de execucdo e de concepcdo. Tal consubstanciou-se numa delegagdo das
competéncias, por parte do poder politico, que transfere para o corpo gestionario a gestao corrente e a
implementacdo das politicas, ficando assim mais disponivel para o desenho e concepcao das politicas
publicas. Neste sentido, muitas das reformas inspiradas nesta corrente defenderam a atribuicdo aos
gestores publicos de uma maior flexibilidade, autonomia e capacidade de intervencdo no uso dos
recursos e, consequentemente, uma maior responsabilizacdo destes pelos resultados alcancados na
gestdo. Daqui decorre uma desregulagdo que contribuiu para que 0s gestores pudessem intervir

directamente na gestdo dos recursos financeiros, humanos e materiais, na tentativa de alcangarem os
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objectivos organizacionais, 0s quais estdo directamente relacionados com critérios de eficiéncia,
eficacia, produtividade e qualidade (Madureira e Rodrigues, 2006).

Criaram-se, assim, as condi¢Bes para a implementacdo nos servi¢os publicos de uma gestdo por
objectivos, assente numa maior responsabilizacdo em funcdo dos resultados alcancados pelos
funcionérios e gestores publicos, favorecendo o abandono de um controlo ao nivel do processo. Pode-
se, entdo, constatar, nas propostas de reforma inspiradas no NPM, uma forma de controlo politico
sobre a administracdo cujo foco primordial sdo os objectivos, em detrimento dos processos
operacionais (Giauque, 2003).

No entanto, dado a énfase atribuida a reducdo e controlo de custos, os gestores acabam sujeitos a
um estreito controlo financeiro que, em certa medida, colide com o acréscimo de autonomia e de
capacidade de intervencdo concedida. Esta colisdo apresenta-se como fonte de potenciais
desequilibrios nos processos de tomada de decisdo, que embora formalmente descentralizados, acabam
por efectivamente se manter conservados nos niveis hierarquicos mais elevados (Rocha, 2000b;
Giauque, 2003). Acresce ainda referir que este movimento foi acompanhado por um intenso
desenvolvimento tecnoldgico que possibilitou a disseminagdo de sistemas e tecnologias da informacao
nos servicos publicos. Esta disseminacao, por seu lado, criou condi¢Bes para que em certos contextos a
tradicdo burocratica de controlo e comando, assente nomeadamente numa estrutura hierarquica rigida,
e com a qual o NPM procurava romper, pudesse ser substituida por uma “infocracia”. Deste modo, o
controlo assente na estrutura hierarquica da organizacdo foi tendencialmente substituido por um
controlo exercido sobretudo através das estruturas de informagdo, inter e intra-organizacionais
(Zuurmond, 1998; Snellen, 2000).

Este contexto, orientado por um conjunto de valores e praticas de gestdo distinto dos oriundos da
burocracia classica, revelou-se propicio a promogdo de novas configuracdes organizacionais no seio
da administragdo. Assim, uma das faces mais marcantes deste modelo assentou na constituicdo de
agéncias auténomas de gestdo, que procuram dar resposta a ja mencionada necessidade de operar uma
separacdo entre as funcBes de concepgdo (esfera politica) e as fungBes de execugdo (esfera
administrativa), visando promover uma maior liberdade e autonomia da gestdo, procurando assim
levar a ganhos de eficiéncia e qualidade no desempenho dos servigos publicos (Peters, 2000;
Mozzicafreddo, 2001).

Algumas das propostas do New Public Management apresentam limites e contradi¢des, sendo que
os resultados de muitas reformas levadas a cabo sob a sua égide permaneceram aquém do esperado ou
tiveram repercussdes negativas que anularam os eventuais beneficios. Na origem de muitos destes
limites e contradi¢fes pode situar-se a negligéncia das especificidades da esfera publica, o que
conduziu ao fracasso destas reformas ou a sua manifesta incapacidade em obter os resultados
inicialmente propostos (Peters, 2000; Rocha, 2000b; Mozzicafreddo, 2001).

Ao contrario das organizacdes privadas, as organizacGes publicas possuem especificidades que

limitam a adopcao de mecanismos de mercado. Pode-se desde logo apontar uma diferenca ao nivel dos
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objectivos e valores que configuram a esfera publica e a esfera privada, ou seja, o interesse geral e 0
servico publico e o interesse particular e a logica do mercado. Nas organizagfes privadas a
racionalidade esta no seu proprio fim, os seus interesses e fins Gltimos ndo transcendem o seu proprio
ambito, ao passo que as instituicbes publicas actuam com uma racionalidade que transcende o seu fim,
regendo-se pela resposta a necessidades colectivas, definidas democraticamente (Mozzicafreddo,
2001).

Se promover servigos publicos de exceléncia, através de ganhos de eficiéncia, eficacia e qualidade,
€ um objectivo incontorndvel de qualquer programa de reforma administrativa, procurar melhorar o
desempenho dos servicos publicos decalcando para a gestdo da coisa publica valores, principios e
praticas da gestdo privada, negligenciado as especificidades determinantes daquela, afigura-se
limitativo, uma vez que muitas das disfuncionalidades da administragdo ndo derivam da auséncia da
légica de mercado. Por exemplo, como aponta Juan Mozzicafreddo, estas resultam, entre outros
factores, das proprias caracteristicas dos agentes e servicos publicos, das condi¢Ges de trabalho, assim
como das insuficiéncias nos procedimentos de responsabilizagdo, recompensa e san¢do inscritos na
estrutura hierarquica da Administragdo Publica (2001:9). Assim, a resolucédo das disfuncionalidades da
maquina administrativa ndo se limita a introducdo de uma ldgica de mercado na gestdo dos servigos
publicos, passando igualmente por factores como a qualificagdo, a remuneracdo e a motivacdo dos
funcionarios, a inovagdo nas condicGes de trabalho e o reforco mecanismos de responsabilizacéo,
recompensa e sanc¢do (Mozzicafreddo, 2001).

Ha também que considerar que as organizacfes publicas ndo sé estdo sujeitas a um controlo
politico, 0 que inevitavelmente tem repercussdes na sua actividade gestionaria, como tém de responder
a necessidades definidas democraticamente (e ndo reguladas por mecanismos de mercado, como a
oferta e a procura, visando o lucro), produzindo bens e servigos acessiveis a todos os cidaddos. O
modelo da oferta e da procura, tal como formulado para a economia privada, revela-se de dificil
aplicagdo ao dominio da Administracdo Publica quando em causa estdo questdes relacionadas com a
promogdo do bem publico. Ao reduzir a gestdo publica a valores da gestdo empresarial como
eficiéncia, eficicia e produtividade, o NPM contribuiu para uma alienacéo do ideal de bem publico,
relegando para segundo plano aspectos relacionados com a legalidade da gestdo publica (Pitschas,
2003, 2007). Na medida em que a esfera pablica lida com a vida em comunidade, com o que esta
relacionado com a vontade colectiva, esta sujeita a imperativos éticos e democraticos a que o dominio
privado escapa (Giauque, 2003).

Um outro elemento diferenciador reside no caracter iminentemente legal da esfera publica, que Ihe
confere particularidades que a demarcam da esfera privada, conduzindo a contradi¢cdes quando se
procura aplicar modelos oriundos desta. Contrariamente ao que sucede nas organizacGes privadas, 0
espectro de accdo das organizacdes publicas esta sujeito a constrangimentos legais, estando limitado
pelas possibilidades inscritas na lei. Se tal ndo invalida totalmente a aplicacdo de critérios de

racionalizacdo econdmica a esfera de actuacdo dos servicos publicos, realca a necessidade de dar
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primazia a imperativos de ordem legal. No dominio piblico o “sistema juridico” tem precedéncia
sobre o “sistema baseado nos fins” (Giauque, 2003; Pitschas, 2007).

A acompanhar o deficiente reconhecimento das especificidades da esfera publica, observa-se
igualmente um desprezo de alguns dos beneficios da tradicional orientacdo burocratica, muito
provavelmente resultado do esforco para ultrapassar muitos dos impasses, estrangulamentos e
ineficiéncias deste modelo. Contudo, e dadas as especificidades das institui¢cbes publicas assim como
0s constrangimentos que pautam a sua actuacdo, algumas das caracteristicas deste modelo revestem-se
de particular relevancia. O modelo burocratico apresenta beneficios varios que, nos contextos
adequados, podem proporcionar uma eficacia acrescida na realizacdo das fungdes publicas, pelo que,
como Pitschas enuncia, “ndo ha, de facto, razdes para o por totalmente de parte” (2007). A autoridade
burocréatica pode, em certos contextos, ter mais éxito porque mantém a unidade de comando e a
coordenacéo das actividades administrativas. Além disso, a elevada especializagdo funcional aumenta
a eficiéncia e a produtividade no desempenho de func¢des de rotina. Do mesmo modo, a orientacdo
burocratica constitui uma ferramenta valiosa e indispensavel ao Estado de direito moderno,
contrariamente ao lugar secundario que o paradigma de gestdo administrativa preconizado pelo NPM
concedia ao direito. Num Estado de direito (alguma) burocracia é necessaria (Pitschas, 2007). A
burocracia foi um instrumento organizacional que desempenhou um papel particularmente relevante
no processo de racionalizacdo, essencial na criacdo e consolidacdo das sociedades capitalistas
ocidentais (Zuurmond, 1998). Ironicamente, o NPM acaba por levar ao aumento da burocracia nas
unidades administrativas descentralizadas devido, sobretudo, aos relatérios e ao controlo (Pitschas,
2003). Aliés, acresce ainda referir que algumas das disfuncionalidades do funcionamento da maquina
administrativa podem, em parte, resultar da ndo observancia de orientagdes do modelo burocréatico que
contribuem para limitar disfuncionalidades geradas por uma administracdo menos profissional e
arbitraria (Mozzicafreddo, 2001).

Por ultimo, mas ndo menos importante, € a contradi¢do gerada pela preocupacdo de controlar e
reduzir custos, a qual acabou muitas vezes por colidir com o objectivo de aumento da qualidade dos
servicos, que ficou comprometido. Daqui decorre um conflito entre politica e gestdo, na medida em
que a primeira se preocupa com o desempenho e a segunda com o controlo e redugdo de custos
(Pitschas, 2003).

1.1.1.3. New Public Service

Na resposta a muitos destes limites e contradi¢cGes que condicionaram o resultado de algumas
iniciativas de reforma sob orientacdo do NPM, assiste-se progressivamente a emergéncia de novas
orientacdes para reforma do sector publico, as quais realcam muitas das especificidades da esfera
publica até entdo negligenciadas, retomando-se igualmente alguns dos beneficios da tradicional

orientacdo burocratica.
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O New Public Service (NPS), tal como preconizado por Denhardt e Denhardt, € uma destas
orientacdes e tem como principais linhas orientadoras (Denhardt e Denhardt, 2003a:42-43; Denhardt e
Denhardt, 2003b:9):

. a promocdo da articulacdo de interesses dos cidaddos, em alternativa a controlar e
dirigir a sociedade para novas direccdes;

. a primazia a nocao colectiva de interesse publico, tendente a coordenagéo de interesses
e de responsabilidades, em oposicdo a solugdes rapidas condicionadas por escolhas
particulares;

. a defesa de esforgos colectivos e de procedimentos colaborativos para o desenho e
implementacdo de politicas e programas publicos mais eficazes e responsaveis;

. a concertacdo de valores e ndo agregacao de auto-interesses individuais para promover
0 interesse publico. A Administracdo Publica ndo deve meramente responder aos anseios
de “clientes”, mas focar-se na construgdo de relagdes de confianca e colaboragdo com e
entre os cidadaos;

. a atencdo a lei, aos valores da comunidade, as normas politicas e profissionais e aos
interesses dos cidaddos, e ndo apenas ao mercado;

° a promogdo de procedimentos colaborativos e de lideranga partilhada, baseada no
respeito por todos para assegurar o éxito das organizacGes publicas e das redes em que
participam;

° a defesa do interesse publico por funcionarios publicos e cidaddos com respostas
significativas para a sociedade, e ndo por gestores empresariais, agindo como se 0s
recursos publicos fossem seus.

Apesar de as preocupacGes em torno da eficacia e eficiéncia, da produtividade e qualidade,
permanecem validas, algumas das insuficiéncias manifestas da aplicacdo das correntes managerialistas
a gestdo da coisa publica revelaram que esta ndo deve ser encarada como um mero centro produtor de
eficicia e de eficiéncia, ndo podendo a mesma deixar de levar em linha de conta aspectos como a
legalidade e a legitimidade (Madureira e Rodrigues, 2006). Assim, defende-se que estas dimensdes
devem de ser recuperadas e embebidas novamente na actividade administrativa, promovendo uma
nova gestdo publica assente na governagdo da justica regida pela lei (Pitschas, 2003).

Questionando igualmente o realce dado pelo NPM as questbes relacionadas com o desempenho
dos servigos publicos, e partindo das insuficiéncias daqui resultantes, é igualmente de referir a
abordagem da Good Public Governance (Bovaird e Loffler, 2003). No cerne desta abordagem esta a
convicgdo de que a reforma dos servicos publicos ndo se deve limitar a objectivos de desempenho dos
servicos, nomeadamente os relacionados com o trinémio eficiéncia, eficacia e qualidade, uma vez que,
por si s6, a satisfacdo destes objectivos ndo se traduz numa maior confianca nas instituicdes publicas e

numa maior qualidade de vida. Assim, defende-se uma reforma da Administracdo Publica que procure
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também promover a exceléncia na forma como esta exerce responsabilidades em dominios que
directamente condicionam a qualidade de vida, nomeadamente politico, ambiental e social.

Retomando a abordagem do NPS, pode-se apontar como um dos aspectos mais marcantes desta
corrente a recuperacdo da nogdo colectiva de interesse publico, ndo s6 porque as insuficiéncias,
limitagcbes e contradicbes das reformas de cariz managerialista contribuiram para salientar as
especificidades da "coisa publica"”, mas também porque o tempo e as circunstancias que se tém vindo a
desenhar actualmente exigem novas formas de governacao e administragdo. No cenario de um mundo
globalizado, em que a cooperacdo assume cada vez mais um papel crucial, o abandono do controlo
centralizado do poder afirma-se de modo cada vez mais marcante, exigindo-se a descentralizacdo do
Estado moderno. O abandono centralizado do poder, por seu lado, reivindica a criagdo de novos
mecanismos de coordenacdo e regulagdo, que possibilitem o exercicio partilhado e desconcentrado de
poder e, simultaneamente, um adequado controlo democrético (Pitschas, 2007).

O modelo de economia de mercado descentralizada coloca desafios que obrigam a uma
cooperacdo muito diversificada entre o Estado e a economia (Denhardt e Denhardt, 2003b; Pitschas,
2007). Da-se a assuncdo de que a condugdo e desenvolvimento das sociedades é uma tarefa partilhada
por entidades estatais e privadas, num contexto aberto a participacdo e cooperacdo de novos
interlocutores. S&o varias as razdes que motivaram esta assun¢do (Denhardt e Denhardt, 2003b):

. 0 recuo do Estado nas suas responsabilidades sociais, fez com que 0 governo deixasse
de ser o actor principal no desenvolvimento de politicas, necessitando de se articular com
outros intervenientes neste dominio;

° o caracter mais fluido do mercado vem colocar novas questdes ao dominio publico;

° 0 desenvolvimento tecnoldgico aumentou o acesso ao processo de formulagdo de
politicas publicas.

A nocdo colectiva de interesse publico ganha novamente um papel central na orientacdo da
actividade do sector publico, abandonando-se uma concepgdo que vé o interesse publico como uma
agregacao de interesses individuais, mas antes o resultado de um didlogo de interesses partilhados. No
NPS, “the public interest is paramount and (...) is the result of a dialogue about mutual or overlapping
interests” (Denhardt e Denhardt, 2003b:5).

No contexto do Estado em rede, o sector publico passou a ser equacionado como fazendo parte de
redes organizacionais complexas, compostas por novos e velhos actores, como o parlamento, o
governo, a administracdo local, associagfes profissionais, sindicatos, grupos de interesse, cidadaos,
entidades supra-nacionais e outros estados, 0s quais possuem aprendizagens, expectativas e
comportamentos diferenciados. E esperado que o Estado articule estas redes, assumindo um papel
mediador, catalizador, orientador. E neste contexto, gue o0 conceito de governance assume um peso
determinante na reforma da Administracdo Publica (Madureira e Rodrigues, 2006; Carapeto e
Fonseca, 2009).
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O rosto da Administragdo Publica do século XXI tal como o NPS o projecta talvez assente mais
numa questdo ética do que num desafio para se tornar menos burocratica e mais empresarial (Pitschas,
2003).

1.2. Reforma da Administracéo Publica no contexto da sociedade do conhecimento

Como foi sublinhado, o conhecimento é actualmente reconhecido como um dos principais motores
da produtividade e do crescimento econémico (OCDE, 1996; Castells, 2002, 2005). Pode-se
estabelecer um paralelo entre o papel que este activo intangivel assume hoje na criacéo de riqueza e no
desenvolvimento das na¢6es com a importancia que detinham a terra na economia feudal e o capital e
o trabalho na economia industrial. A importancia estratégica do conhecimento tem contribuido para
gue o desempenho econdémico se estruture cada vez mais em torno dos vectores
informacdo/tecnologia/aprendizagem, conduzindo ao reconhecimento de que as economias ocidentais
se baseiam fundamentalmente no conhecimento - “knowledge-based economy” (OCDE, 1996). Neste
contexto, a implementacéo de sistemas que assegurem de forma permanente a educacgéo, a formacéo e
a transferéncia de conhecimentos apresenta-se decisiva (Carapeto e Fonseca, 2005).

Daqui decorrem algumas implicacdes de relevo para o funcionamento das organizac¢des, uma vez
que o conhecimento se assume cada vez mais COmo um recurso critico para o seu crescimento e para a
sua capacidade de gerar riqueza. As organizacgdes publicas e privadas necessitam de se adaptar a esta
nova realidade, desenvolvendo ndo so estratégias e mecanismos que lhes permitam acumular, gerir e
disseminar adequadamente este recurso, mas também estimular condi¢es que facilitem a criagdo e
partilha de conhecimento por parte dos seus colaboradores. Neste cenéario, as TIC apresentam-se como
uma peca essencial para as organizagdes, dadas as suas capacidades de gestdo, transformacéo e
disseminagdo de informagdo, assim como de suporte aos processos de comunicacdo e interaccao
humanas. E, entdo, para estas tecnologias, nomeadamente ao nivel do seu papel e contributo para a
reforma e modernizacdo administrativa, que se vao dirigir os proximos topicos.

Contudo, importa acautelar que sem pretender subtrair a estas tecnologias o papel central que tém
assumido nas novas configuragbes que caracterizam cada vez mais 0 rosto das sociedades
contemporéneas, elas ndo podem por si transformar completamente as instituices da sociedade
industrial. A mudanca tecnoldgica necessita de ser associada uma mudanca socio-institucional, que
altere 0 comportamento social, a politica governamental, as estruturas sociais e a organizacdo do
tecido produtivo. Também o crescimento econémico ndo depende somente da mudanca tecnoldgica,
mas igualmente da capacidade de adaptacdo e renovacgdo das instituicdes para apoiar o crescimento e a

inovacdo (Carapeto e Fonseca, 2005; 2009)*

! Na abordagem desenvolvida por Castells (2002) fica patente a forma como a intervencdo do Estado pode
condicionar o rumo do desenvolvimento tecnoldgico. O autor traca um retrato da forma como a intervencéo
estatal levou a resultados bastante diferenciados de desenvolvimento tecnolégico no caso da China, Japdo e
antiga URSS. Ver pagina 8 e seguintes.
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Assim, ao abordar o papel e impacto das TIC nas sociedades, importa acautelar eventuais
reducionismos e determinismos, procurando evitar as limitagbes e enviesamentos que estes podem
trazer a actividade cientifica e ao conhecimento sobre a realidade. Recorrentemente, as expressdes
“Sociedade da Informa¢ao”ou “Sociedade do Conhecimento” surgem como forma de apelidar a nova
matriz social que caracteriza as sociedades actuais, de designar um novo estadio de desenvolvimento
das sociedades. Contudo, estas expressdes, ao englobarem um conjunto de transformacoes
multidimensionais (sistema técnico, cultural, organizacdo econémica e politica) num Unico eixo
gravitacional (a informac&o e/ou o conhecimento), podem conduzir a concepcdes redutoras, na medida
em que enfatizam certas componentes (e as tecnologias a elas associadas), como se delas dependesse
todo e qualquer desenvolvimento ocorrido na sociedade como um todo.

Dito isto, embora neste trabalho se va analisar com especial enfoque a importancia dos processos
relacionados com a aplicagdo das TIC as organizagdes publicas, e se considere que a sua aplicacdo
detém uma importancia crucial no processo de reforma e modernizacdo em curso, ao analisar esta
tematica importa adoptar uma abordagem multidimensional, que integre as véarias dimensBes que
convergem no funcionamento das organizagdes publicas, nomeadamente as organizacionais,

comportamentais e culturais.

1.2.1. Contributo das Tecnologias da Informacéo e da Comunicagao

No contexto de uma sociedade marcada pela importancia estratégica da informacdo e do
conhecimento, as redes e sistemas que permitem distribuir estes activos réapida e eficientemente
assumem um papel de relevo, oferecendo as organizacBes ndo sO6 novas formas de realizacdo de
actividades habituais, mas também a possibilidade de realizacdo de novas actividades e de novos
negdcios (OCDE, 1996; Carapeto e Fonseca, 2005, 2009; O'Neill, 2005).

A introdugdo de sistemas e tecnologias da informagdo e comunica¢do na Administracdo Pablica
tem sido um vector privilegiado da reforma administrativa em curso. Por um lado, porque a
Administracdo Publica é particularmente permeével aos desenvolvimentos ocorridos ao nivel destes
sistemas e tecnologias, uma vez que as suas principais actividades se relacionam com a obtenc&o,
armazenamento, processamento, transporte e provimento de informagdo. Sendo o sector publico
essencialmente um sector prestador de servigos, caracteriza-se por uma predominancia do trabalho
intensivo em informacdo e conhecimento (Zuurmond, 1998; Snellen, 2000). Por outro lado, dado o
potencial destas tecnologias para afectar os processos que estdo na base do funcionamento das
organizagdes (producdo, coordenacdo, comunicacdo e controlo), o significado e impacto destas
tecnologias nas organizagdes publicas sao consideraveis (Fountain, 2006).

Desde o surgimento dos primeiros mainframes, por volta dos anos 60 do século passado, que o
sector publico recorre a utilizacdo das TIC. Os computadores revelaram-se entdo preciosas
ferramentas para racionalizar processos de trabalho, automatizar tarefas rotineiras e implementar

sistemas de gestdo da informacdo. Contudo, nesta primeira fase, a apropriacdo destas tecnologias teve
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impactos transformativos limitados no funcionamento deste sector e na forma como este se
relacionava com o cidaddo, uma vez que 0s processos de automatizacdo do trabalho eram
maioritariamente adaptados a cultura organizacional existente.

Nos anos 90, com o advento da World Wide Web (WWW), a Internet deixa de ser um meio de
comunicagdo exclusivo de um grupo de peritos, populariza-se entre os utilizadores comuns de
computadores, assistindo-se a uma progressiva massificacdo da sua utilizacdo. A tecnologia comeca
também a estar mais acessivel, para o que contribuiu a divulgacdo do computador pessoal e o
desenvolvimento de aplicativos com interface grafico de mais facil utilizacdo. Reinem-se, assim, as
condigdes para o surgimento de varios “e”, como e-commerce, e-learning, e-bussiness, e-procurement,
e-justice, e-government, os quais procuram designar a penetracdo e impacto das TIC, nomeadamente
da Internet, nas mais variadas areas de actividade. No que concerne ao e-government, € nesta altura
que a utilizagdo das TIC pelos governos, principalmente da Internet, causa impactos mais substanciais
no funcionamento do sector publico, nomeadamente no seu relacionamento com a sociedade civil
(Dunleavy et al., 2005). E também neste contexto que se multiplicam as iniciativas de administracéo
electrdnica, que visam sobretudo desburocratizar, melhorar a prestagdo de servigos ao cidadao, assim
como uma mais intensa exploracdo do potencial das TIC para racionalizar processos de trabalho e
aumentar a eficacia e eficiéncia do funcionamento da méaquina administrativa.

Porém, um olhar mais cuidado para a distribuicdo e utilizacdo destas tecnologias no processo de
modernizagdo administrativa permite concluir a existéncia de um uso primordialmente instrumental,
assim como um tipo de inovacao de caracter fortemente tecnocratico, em detrimento de mudancas e
inovacdes mais profundas, na medida em que as TIC tém sobretudo sido utilizadas para modernizar e
optimizar fungfes ja existentes, nomeadamente processos de back-office, e em procedimentos de
natureza administrativa (Punie, Misuraca e Osimo, 2009). Esta tendéncia pode ser apelidada de
“infocracia”, a qual limita as possibilidades para uma maior intervengdo dos cidaddos na cria¢do de
valor publico. Assim, pode-se concluir que embora a transicdo para modelos de sociedade onde 0s
fluxos de informag&@o assumem uma importancia crucial apele ao abandono de algumas das estruturas
e modos de organizacdo tipicos da burocracia, demasiado inflexiveis, esta foi parcialmente substituida
por uma infocracia, que combina estruturas organicas, mais flexiveis, com niveis de controlo ainda
mais elevados dos que os alcangados na burocracia, pois sustentam-se nas extraordinarias capacidade
das TIC para processar informacéo. De um controlo exercido pela estrutura da organizacao, assiste-se
também ao surgimento de um controlo exercido através das estruturas de informacdo (Zuurmond,
1998; Snellen, 2000).

Contudo, se esta utilizacdo predominantemente instrumental e tecnocratica das TIC poderia levar a
concluir sobre um impacto transformativo limitado destas tecnologias no sector publico, quando
analisada doutro angulo pode revelar igualmente que a transformacéo decorrente do uso das TIC no
sector publico decorre a um ritmo muito mais lento do que o verificado noutras areas da sociedade,

nomeadamente no sector privado, pois também os préprios governos mudam muito mais lentamente
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(Fountain, 2006). Mais do que a auséncia de mecanismos de mercado, que possibilitam que formas de
producdo, de organizacao e de trabalho menos competitivas se prolonguem por mais tempo, isto deve-
se sobretudo a complexidade burocratica dos governos e as tarefas inerentes ao seu funcionamento,
assim como a importancia de questdes que urgem ser debatidas e resolvidas, nomeadamente, a
responsabilizagdo, jurisdicdo, distribuicdo de poder e equidade (Fountain, 2006).

Deste modo, aquando da andlise da implementacdo e uso das tecnologias no dominio governativo,
por contraponto a uma perspectiva focada nos efeitos e impactos que, como refere Jane Fountain, tem
muitas vezes conduzido a resultados contraditorios e inconclusivos, pode-se revelar mais frutifero um
enfoque analitico que privilegie os processos de transformacdo pelos quais 0s sistemas e tecnologias
da informacdo e comunicagio sdo embebidos nas organizagbes (2009). E neste contexto que esta
autora propde um enquadramento analitico que enfatize a influéncia da estrutura organizacional no
desenho, implementacéo e uso destas tecnologias.

Considerando a importancia que as TIC podem assumir nas mais variadas areas de actuagdo da
Administragdo Publica, nomeadamente ao nivel da promocéo de formas de trabalhar mais eficazes e
eficientes, da inovacgdo, da gestdo do conhecimento e da informag&o, da abertura a novas formas de
relacionamento com o cidaddo decorrentes de maiores exigéncias de cidadania, entre muitas outras,
revela-se essencial que se promova no seio do sector publico estratégias que possibilitem ultrapassar
algumas dos constrangimentos que até agora tém limitado a exploragdo do potencial associado a estas

tecnologias, e que combinem intervenc¢des nos dominios tecnoldgico, organizacional e cultural.

1.2.2. Web 2.0

Os desenvolvimentos tecnoldgicos mais recentes na area da Internet dirigiram-se para o
aprofundamento das suas funcionalidades sociais, colaborativas e de partilha, tendo a sua face mais
visivel na proliferacdo de sites como o Youtube?, o Facebook?®, a Wikipedia®, o Hi5°, o SecondLife®, e
também na difusdo de aplicacdes e tecnologias como blogues, wikis, RSS feeds, podcasts, entre outras.
Esta tendéncia de desenvolvimento tem sido designada através da expressdo “Web 2.0”. Embora este
termo seja usado em contextos muito diversos, com significados nem sempre idénticos, ndo havendo
um claro consenso sobre o seu significado, de um modo geral pode-se indicar que a sua utilizacdo
pretende designar um novo conceito de rede (Web), suportada por um conjunto de principios que
definem uma nova forma de experiéncia online, por comparacdo as possibilidades oferecidas pelos
desenvolvimentos iniciais da Web, a Web 1.0 (O'Reilly:2005).

Contudo, “estar online” na Web 2.0 pode ser encarado como uma experiéncia significativamente

nova ndo s6 quando comparada com as possibilidades oferecidas pelo primeiro estadio de

2 http://www.youtube.com/
® http://www.facebook.com/
* http://www.wikipedia.org/
> http://hi5.com/

® http://secondlife.com/
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desenvolvimento da Web, mas também pelos media tradicionais, os media de massas. Como indica
Pierre Lévy, a emergéncia do ciberespaco teve provavelmente um efeito tdo radical sobre a pragmatica
das comunicagfes como teve no seu tempo a invengdo da escrita (2000:116). Como prossegue este
autor, até ao aparecimento dos media digitais, grande parte da comunicagdo e actividade humanas
eram suportadas por meios de comunicacdo baseados no paradigma da escrita - 0s meios de massas
como a imprensa, a radio ou a televisdo, inscrevem-se no paradigma cultural do “universal totalizante”
iniciado pela pragmatica de comunicacdo da escrita. Universal e totalizante na medida em que a
mensagem escrita se difunde para além do momento da sua criacdo e emissdo, interligando a
humanidade, desenvolvendo, simultaneamente, um esforco muito concreto para instaurar em todo o
lado 0 mesmao sentido.

Na medida em que na escrita 0s agentes de comunicacdo se encontram em interaccdo mediada e a
mensagem difere do espaco e tempo da sua criagdo/emisséo, subsistindo fora do contexto em que foi
produzida, realizou-se um esforco, tanto do lado da recepgdo como da emissdo, no sentido de
desenvolver técnicas que possibilitassem inscrever na mensagem as condi¢des da sua interpretagéo,
gue garantissem que o seu sentido subsistisse fora do contexto em que foi produzido, resultando num
enclausuramento semantico (totalizacdo). O sentido da mensagem escrita deve manter-se inalterado,
independente das especificidades do contexto de recepcdo, lutando contra a pluralidade aberta dos
contextos e comunidades onde circulam as mensagens.

Os media digitais, ao permitirem a reciprocidade e interac¢des transversais entre os participantes,
criaram condigOes que possibilitam dissociar universalidade e totalizacdo e, assim, operar uma ruptura
com a pragmatica de comunicagdo instaurada pela escrita. A interligacdo em rede de virtualmente
todas as maquinas do planeta, de que a Internet constitui corolario, possibilita um universal (vasto,
interligado) que ja ndo se articula em torno do totalizante (clausura seméntica). Com as possibilidades
oferecidas pelos media digitais, os protagonistas da comunicacdo ndo enfrentam as antigas
dificuldades em partilhar 0 mesmo contexto, quebrando a tendéncia totalizante exigida pela
descontextualizacdo. E, ndo sO estes media contribuem para dissociar estas duas tendéncias que a
escrita conjugou, como gquanto mais universal, menos totalizante, na medida em que cada ponto que se
liga a rede traz mais heterogeneidade ao contexto comunicacional (Lévy, 2000).

Por fim, de referir que a Internet possibilita a emergéncia de um utilizador-produtor. Hoje, ao
aceder a um site, um utilizador pode ndo s6 consumir contetdos/produtos de natureza e formatos
diversos (ver um programa televisivo, ouvir uma rubrica de radio, visualizar um conjunto de imagens
ou ler um livro ou artigo), mas também interagir sobre esses mesmos contetudos/produtos, sendo-lhe
possivel, a partir deles, produzir um novo contetdo/produto com uma facilidade nunca antes
conhecida. Assim, para além de consumidores, os individuos podem hoje assumir-se como criadores
de contetdos e divulga-los na Internet. Como tal, estas tecnologias afectam e intervém profundamente

Nos processos cognitivos e culturais da actividade humana (Lévy, 2000).
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Retomando o esforco de definir Web 2.0, pode-se referir que ao invés de um conceito claramente
delimitado por fronteiras rigidas, se esta perante uma nog¢do que possui um nucleo em torno do qual
gravitam um conjunto de praticas e principios, revelando-se mais Util optar por uma descricdo do que
abarca (O’Reilly, 2005; Osimo, 2008). Assim, a Web 2.0 pode ser vista como uma composi¢do de
tecnologias, aplicacOes e valores, tal como descrito na figura seguinte (Osimo, 2008):

FIGURA 1.1 - DESCRIGAO OPERACIONAL DA WEB 2.0

* Utilizador-produtor,
Inteligéncia colectiva, Beta
Valores perpétuo, Extrema facilidade
de utilizagdo

A Iica ﬁes * Blog, Wiki, Podcast, RSS feeds,
Soatie Hed iais,
WEB 2.0 plicag Metore e bs.

* Ajax, XML, API abertas,

TecnOIOgiaS Microformatos, Flash/Flex

Fonte: adaptado de Osimo (2008)

As componentes descritas na figura relacionam-se do seguinte modo (Osimo, 2008):

° Tecnologias: actuam como os pilares da Web 2.0 e derivam das inovages introduzidas
ao longo dos anos mais recentes, que aumentam a usabilidade, integragdo e re-utilizagdo de
aplicacGes Web.

. Aplicagdes: com base nestas tecnologias tém sido desenvolvidas aplicacbes que
facilitam a publicacéo, a partilha de informacdo, conhecimento e colaboragéo.

° Valores: o que principalmente distingue estas aplicagdes é que partilham um conjunto
de valores - constroem-se sobre o conhecimento e competéncias dos utilizadores,
possibilitando a emergéncia de um utilizador-produtor (0 qual pode, com base nas
aplicagdes, criar novos servicos/conteddos/produtos).

Deste modo, é possivel constatar que a nogao de Web 2.0 ndo se restringe ao dominio tecnolégico,
estendendo-se a variadissimos dominios (cultural, social, econémico, entre outros), dadas as
implicacoes significativas ndo s6 no modo como se utiliza a Internet, mas também na comunicagéo e
interaccdo, nas formas de trabalhar, nos processos produtivos, no consumo, gestdo e partilha de
informacdo e conhecimento, etc. Retomando uma passagem de Lévy, estas tecnologias afectam e
intervém profundamente nos processos cognitivos e culturais da actividade humana (2000). O
surgimento de varias expressdes 2.0, como e-government 2.0, e-learning 2.0 ou administracdo 2.0

podera ser indiciador disto mesmo.
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As tecnologias e aplicacdes da Web 2.0 tém-se difundido sobretudo no dominio privado e
empresarial, sendo usadas ndo s para actividades pessoais e sociais, mas também como ferramentas
em contexto de trabalho. Vérias organizages comecam a utiliza-las para melhorar a colaboracdo
interna, a gestdo do conhecimento e promogéo do capital intelectual, e também o relacionamento com
os clientes. N&o obstante, um estudo recente permite concluir que varias tecnologias Web 2.0 tém ja
uma aplicacdo relevante no sector publico. E embora o seu impacto mais visivel se situe ao nivel da
participacdo politica, é possivel apontar outros dominios de utilizacdo, envolvendo tanto os cidadaos

como os funcionérios (Osimo, 2008). A tabela seguinte pretende sistematizar esta realidade.

QUADRO 1.1 - DOMINIOS DE IMPACTO DAS TECNOLOGIAS DA WEB 2.0 NA ACTIVIDADE DO SECTOR PUBLICO

Areas de back office Areas de front office
Regulacédo Prestacdo de servicos
Colaboracéo inter-organizacional eParticipacéo
Gestdo do conhecimento Aplicacéo da lei
Interoperabilidade Informag&o sobre o sector publico
Gestédo de recursos humanos Comunicacédo publica
Compras publicas Transparéncia e accountability

Fonte: adaptado de Osimo (2008).

Relativamente aos contornos que o impacto da utilizagdo destas tecnologias pode assumir, embora
estes sejam ainda dificeis de avaliar devido a curta existéncia de muitas das iniciativas, este estudo
avanca com algumas conclusdes que importa assinalar tendo em conta o &mbito do presente trabalho,
nomeadamente que o impacto das tecnologias Web 2.0 parece convergir com tendéncias de longo
prazo no desenvolvimento das sociedades ao nivel da demografia, cidaddos mais exigentes, a
emergéncia de trabalhadores do conhecimento, a importancia da aprendizagem informal e da inovagéo
gerada pelos utilizadores, a passagem de formas de organizagdo baseadas na hierarquia para as
baseadas em redes, assim como o consumo de tecnologias da informacdo. Porém, importa acautelar
que a utilizagdo destas tecnologias ndo se faz sem alguns riscos e potenciais ameagas, como a fraca
participacdo, a participagdo limitada a elites, qualidade deficiente das contribui¢des e o “ruido” que
dai pode advir, perda de controlo devido a uma excessiva transparéncia, comportamento destrutivo por
parte dos utilizadores e manipulacdo de conteudos e falhas relativamente a privacidade (Osimo, 2008).

Assim, tomando em consideracdo as vantagens e riscos associados ao uso de tecnologias Web 2.0
no sector publico, bem como a utilizagéo efectiva ja em curso e o facto de o uso destas tecnologias se
difundir cada vez mais por organizac@es da sociedade civil, empresas, cidaddos, funcionarios publicos,
importa considerar os beneficios que podem proporcionar & Administragdo Publica e incorpora-los na
resposta as mudancas e desafios com que se depara. E o que se procurara realizar neste trabalho, mais

concretamente ao nivel das formas e ambientes de trabalho nas organizagdes publicas.
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1.3. Reforma administrativa: oportunidade para o desenvolvimento de ambientes de
trabalho colaborativos nas organizagdes publicas

O esforco recente de reforma e modernizagdo do sector publico, orientado no sentido de
acompanhar os paradigmas emergentes na sociedade, baseados na valorizacdo dos activos intangiveis,
no funcionamento em rede e na exploracdo do potencial das TIC, procurando também diminuir o peso
financeiro do sector publico, aumentando o desempenho das organizagdes publicas, com enfoque na
eficiéncia, eficcia e qualidade, visando “servir” melhor o cidaddo através da adopg¢do de novos
modelos de servico publico, conduziu a altera¢des no rosto das organizag¢Ges publicas, particularmente
ao nivel das arquitecturas organizacionais, dos recursos humanos e das préaticas e principios de gestéo.
Estas alteracGes revelam-se indispensaveis para que as organiza¢des publicas invistam nos processos
de mudanca exigidos pela reforma e modernizacdo, permitindo ndo s6 concretizar o seu proprio
desenvolvimento humano e organizacional, mas também contribuir para que desempenhem mais
adequadamente o seu papel de dinamizador do desenvolvimento econémico e social.

Neste contexto, é solicitado as organizagcOes publicas estruturas mais ageis e fluidas, que permitam
responder com solugdes inovadoras a ambientes mais complexos, heterogéneos e em rapida mudanca;
um novo leque de valores, competéncias e atributos profissionais aos trabalhadores publicos, como
maior flexibilidade e autonomia, capacidade acrescida para lidar com o risco, competéncias
interpessoais para o trabalho em equipa; ambientes de trabalho adequados a intensos fluxos de
informacdo e conhecimento e que suportem diferentes niveis de colaboracdo (inter e intra-
departamental, inter-organizacional, interministerial, etc.).

H& ainda que considerar que a conjugacdo de uma procura por padrdes de qualidade mais
elevados, com pressdes para obter ganhos de eficicia, eficiéncia e produtividade, decorrente das
preocupacdes com a reducdo de despesas, aliada a exigéncias de uma utilizacdo mais racional dos
recursos humanos, requer que 0s servicos publicos procurem inovar nos processos e ferramentas de
trabalho de modo a obter um melhor aproveitamento dos recursos. Por fim, mas ndo menos
importante, crescentes exigéncias ao nivel da cidadania, uma concepcao partilhada do bem comum e o
abandono centralizado do poder reivindicam a criagdo de mecanismos que possibilitem o exercicio
partilhado e desconcentrado do poder, em colaboragdo com outros actores sociais e 0S proprios
cidaddos, trazendo um novo conjunto de desafios para a esfera de actuacdo dos servicos publicos.

Seguidamente procurar-se-a sistematizar este cenario de mudanga, demonstrando como a
confluéncia das alteragdes verificadas nos dominios referidos desembocaram na criagdo de ambientes
de trabalho nas organizacdes publicas, orientados ndo s6 em torno de valores como a eficacia,
eficiéncia e qualidade, mas também marcados pela necessidade de promover a colaboracao e partilha,

a gestdo do conhecimento e a aprendizagem colaborativa.

1.3.1. Configuracgdes organizacionais
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Se se considerar que a estrutura organizacional constitui um conjunto de variaveis complexas,
sobre as quais os administradores e gestores fazem escolhas e tomam decisdes, definindo a forma
como as tarefas devem estar destinadas e especificando quem depende de quem, e estabelece os
mecanismos formais de coordenacdo e controlo (Bilhim, 2004:23), é possivel constatar, a luz das
reformas administrativas anteriormente analisadas, nomeadamente as de pendor managerialista, que as
organizagdes publicas sofreram alteragdes de relevo neste dominio.

Recorrendo a uma analogia de Zuurmond (1998:261), pode-se comparar o funcionamento da
estrutura organizacional burocratica da Administracdo Publica com o de um tapete rolante, tipico do
método de producdo em massa das industrias tayloristas, onde existe um elevado grau de definicao das
funcdes e tarefas, e uma larga uniformidade de procedimentos, gracas a existéncia de rotinas altamente
padronizadas. A gestio cabe sobretudo a responsabilidade pela comunicacdo e coordenagdo, assim
como a manutencdo da divisdo do trabalho em cada departamento. A tomada de decisdo encontra-se
fortemente centralizada, existindo uma intensa normalizagdo das decisfes e pouca disponibilidade
para o risco. Esta configuracdo organizacional rigida e verticalizada, na qual as fungbes de cada
elemento estdo relativamente pré-estabelecidas e ordenadas, adequava-se a envolventes sdcio-
economicas relativamente estaveis, havendo uma forte probabilidade de tudo correr de acordo com o
planeado.

A reforma e modernizagdo administrativa tém vindo a alterar paulatinamente este modelo, com
implicacbes de impacto varidvel nos 5 pilares da estrutura cléssica da burocracia: hierarquia,
centralizacdo, estandardizacdo, formalizagdo e especializagdo (Zuurmond, 1998:264). Assiste-se,
assim, ao surgimento de estruturas organizacionais menos hierarquicas, com o desaparecimento de
muitos niveis intermédios; mais descentralizadas, com os membros das equipas a verem o seu poder e
autonomia aumentar e assumindo um maior protagonismo no processo de tomada de decisdo. O
achatamento das estruturas, bem como a criagdo de novos modelos organizacionais como institutos e
agéncias, permitiram o aparecimento de arquitecturas organizacionais mais flexiveis, com estruturas
hierarquicas menos densas, geralmente organizadas em grupos de trabalho/projecto e equipa, 0s quais
sd0 muitas vezes semi-independentes ou possuem um grau de autonomia elevado (Giauque, 2003).
Também o grau de formalizagdo associado ao cumprimento das tarefas d& sinais de ter decrescido,
verificando-se igualmente alteraces ao nivel da especializagdo, atraves de um alargamento do escopo
de muitas funcdes e tarefas (Zuurmond, 1998).

Importa sublinhar que a organizacdo burocratica continua a ter o seu protagonismo enquanto
modelo organizacional de referéncia no sector pablico administrativo. Ha, contudo, que realgar que as
mudancas vividas pelo Estado e pelo seu aparelho administrativo nas Gltimas décadas, e com especial
incidéncia dos anos 80 do século passado em diante, exerceram pressdes que conduziram a
reconfiguracdo, mais ou menos profunda, de alguns aspectos deste modelo, alargando o espectro
organizacional e criando condi¢des para o surgimento de modelos organizacionais distintos. E, ndo é

de mais referir que mesmo em estruturas mais horizontais, flexiveis, descentralizadas e com formas de
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lideranca mais participativas, continuam a ser desenvolvidos mecanismos para exercer o controlo. E
que se, como se tem aqui sublinhado, muitas destas reformas tém introduzido nas organizagfes um
vasto leque de novas oportunidades e possibilidades, também surgiram novos constrangimentos, novas
formas e mecanismos de controlo.

Entre os autores que se dedicaram a analise desta tematica, importa salientar as abordagens de
Giaugue (2003) e de Zurmoond (1998), j& anteriormente referidas. Giauque, numa andlise do impacto
das reformas do NPM no funcionamento das organizacbes publicas, refere que estas conduziram a
uma nova forma de regulacdo, a que denominou de "burocracia liberal", a qual tem vindo
progressivamente a penetrar as organizagdes publicas. Esta integra duas tendéncias conflituantes, que
simultaneamente representam a abertura a novas possibilidades e oportunidades, assim como o
surgimento de novos constrangimentos e mecanismos de controlo e conformidade. A andlise de
Zuurmond indica que ndo obstante o facto de as reformas com uma orientacdo do NPM tenham, em
certa medida, contribuido para uma ruptura com a tradi¢do burocratica de controlo e comando,
fortemente assente numa estrutura hierarquica rigida, a penetracdo de sistemas e tecnologias da
informacdo vieram possibilitar que o tradicional controlo burocratico fosse substituido por uma
“infocracia” como referido acima. Nesta, o controlo, ao invés de assentar numa estrutura
organizacional rigida e hierarquica, passa a ser exercido através das estruturas de informacdo, inter e
intra-organizacionais (Zuurmond, 1998; Snellen, 2000).

Entre os marcos mais recentes da politica de reforma e modernizacdo administrativa portuguesa é
possivel observar estas tendéncias, com iniciativas que visam promover modelos organizativos mais
ageis e flexiveis, sobretudo sob a influéncia do NPM (Carvalho:2008). Seguidamente, apontam-se
algumas das mais relevantes.

A Resolugéo do Conselho de Ministros n.° 95/2003, de 30 de Julho, através da qual se aprovou um
conjunto de grandes linhas de orientacdo da reforma da Administracdo Publica, estabeleceu que o
novo quadro legal para a organizacdo administrativa deveria traduzir-se na redugdo dos niveis
hierarquicos, na promocao da desburocratizacdo dos circuitos de decisdo, na melhoria dos processos,
na colaboracéo entre servigos, na partilha de conhecimentos e numa correcta gestdo da informacéo.

A Resolucdo do Conselho de Ministros n. 53/2004, de 21 de Abril, que aprovou a
operacionalizacdo da reforma da Administracdo Publica, areas de actuacdo e metodologias de
aplicacdo, d& relevo a partilha de estruturas, a flexibilidade estrutural com redugdo de niveis
hier&rquicos e a organizagdo por programas com recurso a equipas multidisciplinares. Defende-se “a
busca de uma Administracdo Publica mais agil e mais leve” com recurso ao desenvolvimento de um
novo modelo organizacional que promova a reducdo de niveis hierarquicos, a desburocratizardo de
circuitos de deciséo, assim como a melhoria dos processos e da colaboragéo entre servigos.

Na mesma linha de orientacédo, a Lei n.° 4/2004, de 15 de Janeiro, que estabeleceu os principios e
normas a que deve obedecer a organizacao da administracdo directa do Estado, iniciou um processo de

revisdo das arquitecturas organizacionais da Administracdo Publica, estipulando que um dos
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principios que deve orientar a organizagdo, estrutura e o funcionamento da Administracéo Publica é o
da desburocratizagdo. Este deve-se traduzir “numa clara defini¢do de atribui¢des, competéncias e
funcdes, numa simplificacdo das estruturas organicas existentes e na redugdo dos niveis hierarquicos
de decisdo”. Ao nivel da organizagdo interna dos servigos, esta lei introduziu a possibilidade da
adopcdo de uma estrutura matricial, a ser adoptada sempre que as areas operativas do servi¢co possam
desenvolver-se essencialmente por projectos, devendo agrupar-se por centros de competéncias ou de
produto bem identificados, visando assegurar a constituicdo de equipas multidisciplinares com base na
mobilidade funcional. A constituicdo destas equipas multidisciplinares, e a designacdo das suas
chefias, é da responsabilidade do respectivo dirigente maximo do servico agilizando-se, assim, a
organizacéo interna de cada servico’.

Por fim, de referir o Programa de Reestruturacdo da Administracdo Central do Estado (PRACE),
langado em 2005 pelo XVII Governo Constitucional®, e que veio introduzir pressdes para a eficiéncia
e eficacia no desempenho dos servigos publicos, bem como para a racionalizacdo e redugdo dos
recursos. Muitas das propostas de reorganizagdo de estruturas realizadas no seu &mbito conduziram ao
emagrecimento do nimero de chefias, com a eliminacdo de muitos cargos de dirigentes de topo e
intermédio, concorrendo para uma maior leveza organizacional e uma estrutura hierarquica menos
densa. Este programa resultou na reestruturacdo dos varios ministérios, donde resultou a criagdo de
estruturas organizacionais mais flexiveis (Carapeto e Fonseca, 2009). A propria implementacdo deste
programa constituiu uma oportunidade para o desenvolvimento de préticas e metodologias de trabalho
assentes na colaboragcdo, com a constituicdo de uma rede de grupos de trabalho (um grupo em cada
ministério), integrados por funcionarios dotados de grande autonomia.

Estas alteragcBes, que parecem apontar para organizacdes publicas estruturadas em torno de
modelos menos verticalizados, com um funcionamento interno mais participativo e cooperativo,
propiciam o desenvolvimento de logicas de trabalho mais horizontais e colaborativas, assim como o
desenvolvimento de uma cultura de trabalho em rede, assente numa maior colaboracdo intra e inter
organizacional, interministerial, multidisciplinar. Assim, os processos de trabalho simples, rotineiros e
fortemente padronizados por normas e regulamentos, tipicos das organizagGes burocraticas, exigindo
pouca colaboracgdo e lidando com fluxos de informag&o relativamente fixos (os procedimentos estdo
definidos e permanecem relativamente estaveis), tém dado lugar a préaticas e ambientes de trabalho
mais colaborativos, assentes na partilha de informagdo, experiéncias e conhecimentos, que
contemplam diversos canais e mecanismos de participacao.

Por exemplo, a passagem de um modelo de servigo orientado na lI6gica da oferta (concentrado em

actividades ou tarefas) para a l6gica da procura (o cidaddo), assentes em pontos Unicos de contacto e

TArt0 220,
® Resolugdo do Conselho de Ministros n.% 124/2005, de 4 de Agosto.
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formas de atendimento integrado, é reveladora desta necessidade de colaboracdo entre entidades
publicas para a prestagdo do servigo.

No contexto nacional, é possivel assinalar algumas iniciativas que requerem organizacg@es publicas
mais receptivas a colaboragio. Exemplo paradigmatico é o “Portal do Cidadio™®, lancado em 2004
pela UMIC - Agéncia para a Sociedade do Conhecimento, I.P., em conjunto com todos os Ministérios
do Governo. Numa filosofia de balcdo unificado de atendimento, o portal apresenta-se como uma
porta de entrada Unica electrénica dos servigos publicos, tendo como objectivo primeiro facilitar o
relacionamento entre os cidaddos e o Estado. A sua concep¢do e desenvolvimento envolveu um
esforco conjunto de cerca de 120 entidades publicas e privadas, dispondo actualmente de mais de 950
servicos, oferecidos por um total de 163 organismos e entidades plblicas™. Também o servico

»criado em 2005, e que forneceu o mote para criagdo de muitos servicos do

“Empresa na Hora
género, requer organizagdes publicas mais receptivas a colaboracéo, ao assentar na cooperacao entre 5
ministérios. Para que seja possivel ao cidaddo beneficiar de um servigo integrado, que Ihe permita num
mesmo balcdo realizar todas as fases de um processo, é necessario existir uma rede articulada de
varias unidades de diferentes ministérios, empresas publicas e privadas a cooperar entre si.

Também vérias iniciativas decorrentes do programa SIMPLEX - Programa de Simplificacdo
Administrativa e Legislativa - lancado em 2006, apontam para a necessidade de uma maior
colaboracdo ndo s entre os diferentes niveis da Administragdo Pablica, mas também entre esta e
outras entidades. Este programa, que ja foi relancado sucessivamente ndo s6 para a administracao
central mas também para a administracdo local, afirma que a simplificacéo legislativa e administrativa
ndo constitui competéncia de um ministério ou servi¢o publico, mas é antes uma responsabilidade
partilhada, exigindo a colaboracdo de uma vasta rede de actores (servicos publicos, empresas,
cidaddos, entre outros). Trata-se de implementar o ja referido modelo de servigo pablico em que o
foco das organizacOes passe das actividades ou tarefas, reorientando-se para o cidaddo, como balcGes
Unicos e outras medidas transversais, organizadas por acontecimentos de vida (Carapeto e Fonseca,
2009; Marques, 2007).

Ora, como tem vindo a ser sublinhado, o surgimento destes modelos de servigo publico requer
formas de trabalhar assentes na cooperagdo entre varias entidades e/ou departamentos. Como se pode
ler no relatério “4 anos de SIMPLEX™", “uma Administracio que, para enfrentar algumas destas
mudancas, combina a sua tradicional estrutura hierarquizada com trabalho colaborativo e em rede,

entre diferentes departamentos, entre niveis de Administracdo (local, regional, nacional, internacional)

% http://www.portaldocidadao.pt/PORTAL/pt

10 Em http://www.umic.pt/index.php?option=com_content&task=view&id=8&Itemid=111
" http://www.empresanahora.pt/ENH/sections/PT _inicio

12 Despacho n.° 14672/2006, de 11 de Julho de 2006.

3 Disponivel em http://www.simplex.pt/programas.html
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e com outros parceiros, publicos e privados, para desenvolver projectos conjuntos, definir orientacdes
comuns e partilhar recursos e conhecimento.”

Também as preocupacdes e constrangimentos financeiros, assim como a necessidade de optimizar
0 desempenho dos servigos, levaram a procura de obtencéo de ganhos através da adopgdo do modelo
de servigos partilhados™, no qual os servigos de suporte, que se duplicam pelos servicos ptblicos, s&o
concentrados numa Unica unidade organizacional. Este modelo vem romper com a tradicional
organizacdo vertical por silos ministeriais da Administracdo Publica, permitindo a horizontalidade da
estrutura organizacional das organizacdes publicas (Carapeto e Fonseca, 2009).

Importa ainda mencionar que a complexificacdo do tecido social e econdémico veio exigir uma
Administracdo Publica mais colaborativa e predisposta a trabalhar em rede, uma vez que a necessidade
de ter uma actuacao concertada e multidisciplinar e o exercicio de fun¢Ges mais complexas que este
tecido requer dos servicos publicos, tém levado ao desenvolvimento de parcerias com outras entidades
publicas e privadas, a cooperacao entre os diferentes niveis da administracdo (internacional, nacional,
regional e local), e & participacdo em redes nacionais e internacionais. Neste sentido, hd quem aponte
que a nova realidade do Estado se comega a parecer cada vez mais a um mecanismo de rodas
dentadas, em que diversas entidades colaboram a um mesmo nivel (horizontalidade) em vez de
subordinadas a uma piramide hierarquica (Carapeto e Fonseca, 2009).

Embora ndo seja ainda possivel determinar com precisdo os contornos destas novas configuragdes
organizacionais que tém vindo a surgir no sector pablico, a metéfora da rede € recorrentemente usada
para as caracterizar. A adaptacdo das organizagcBes a envolventes externas mais heterogéneas,
marcadas por tendéncias como a globalizacdo, a rapida mudanga tecnolégica, a desregulacdo, etc.,
levou ao surgimento de uma miriade de novas formas organizacionais, as quais sao geralmente
incluidas na categoria-chapéu “organizacdo em rede”, onde é possivel apontar como caracteristica
comum a desburocratizagao (Quinn et al., 2003). Trata-se de formas organizacionais onde é dada uma
maior relevancia as relagGes laterais em detrimento das relagdes verticais, e onde se assiste a um
achatamento das hierarquias ou até mesmo ao seu desaparecimento. Poder-se-ia, assim, interpretar que
0 movimento na direc¢do de organizagdes mais reticulares, flexiveis, com estruturas hierarquicas
menos densas, culminaria num desaparecimento progressivo das organizagfes burocraticas.

Contudo, como foi mencionado, ndo s6 a organizagdo burocratica continua a ser um modelo de
referéncia para as entidades do sector publico, como mesmo em organiza¢cGes mais descentralizadas e
participativas, continuam a ser desenvolvidos mecanismos para exercer o comando e o controlo
(Giauque, 2003; Zurmoond, 1998). E, importa ainda considerar certas especificidades impostas ao
sector publico que obrigam a ter em linha de conta aspectos relacionados com a legalidade e a
legitimidade da gestdo dos dinheiros publicos, e que o modelo burocratico acautela. Assim, pode-se

revelar analiticamente mais frutifero considerar a possibilidade, como apontam Quinn et al., de estes
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desenhos organizacionais emergentes, em vez de estarem a configurar um novo modelo organizacional
(a organizagdo em rede), se enquadrarem mais no que se pode denominar de novos “arranjos
organizacionais” que surgem no interior das organizagdes. “They are forms of organizing, not forms
of organization, and they are typically embedded in larger organizational structures that are still at
least partly bureaucratic” (2003:350). Daqui decorre que um importante desafio para a gestdo podera
ser 0 de conseguir conjugar, num todo coerente, uma variedade de diferentes formas de organizagéo
no interior de uma mesma entidade integrando formas mais flexiveis, horizontais e colaborativas de

trabalhar em estruturas que mantém caracteristicas tipicas do modelo burocratico.

1.3.2. Emprego publico

A acompanhar este movimento de mudanca e reorganizacdo ao nivel das estruturas das
organizagdes publicas, verificam-se igualmente alteracdes de relevo na esfera do emprego publico, nas
quais é também possivel observar uma marcada influéncia do NPM (Ingraham et al., 2000; Rocha,
2001; Giauque, 2003; Emery e Giauque, 2005). Paralelamente ao que se vem verificando na gestdo
dos recursos humanos do sector privado, também a Administracdo Publica tem vindo a ser
progressivamente afectada por tendéncias como a mundializagdo, impacto das novas tecnologias ou
envelhecimento da populagéo activa (Gomes, 2001:94).

A combinagdo de medidas de downsizing, estratégias de reestruturagdo como o contracting out ou
achatamento das estruturas hierarquicas, que diminuem os niveis de gestdo intermédia, com a adopgao
de solucbes organizacionais como o modelo de agéncia, que tendem a reduzir a dimensdo das
organizagdes governativas, culminaram numa reducéo do nimero de funcionérios publicos (Ingraham
et al., 2000). Para esta reducdo contribui ainda a passagem a aposentacdo de muitos funcionarios, que
nos Ultimos anos se tem acentuado (Gomes, 2001:96).

No entanto, para além destas alteracOes de caracter quantitativo, que apontam para uma eventual
tendéncia ao nivel da redugdo do numero de funcionérios, as reformas sob o impeto do NPM tém
também tido repercussbes de caracter qualitativo nos recursos humanos publicos, as quais tém
contribuido para esbater as diferencas que tipicamente distinguiam a esfera do emprego publico da do
emprego privado, verificando-se uma tendéncia para a flexibilizacdo nas relagbes de trabalho (Rocha,
2001; Emery e Giauque, 2005). As consequéncias dos processos de reforma do sector publico na
Europa apontam para uma maior flexibilizagdo, uma vez que, genericamente, as reformas tém incidido
nos seguintes vectores: abertura do emprego publico aos contratos individuais de trabalho (mas
sempre regulados por contratacdo colectiva), descentralizacdo, aumento da autonomia dos organismos
publicos (total ou parcial em funcdo da especificidade de cada pais), adopcdo de modelos de gestdo
por objectivos e de avaliacdo de desempenho, flexibilizacdo dos processos de progressdo e
mobilidade, introducdo de critérios de desempenho nos sistemas remuneratérios (INA, DGAEP,

2007:11). Estas alteragdes nas relacdes de laborais fizeram-se ainda acompanhar da introducdo de
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modalidades de trabalho mais flexiveis, como o tele-trabalho, horarios flexiveis e a tempo parcial
(Rocha, 2001:126).

Ao nivel nacional, algumas das iniciativas recentes da reforma da Administracdo Publica
portuguesa revelam medidas que é possivel enquadrar nestas tendéncias, nomeadamente a reforma dos
regimes de vinculagdo, de carreiras e de remunerages da Administragio Publica™ e o Sistema
Integrado de Gestao e Avaliagdo do Desempenho na Administracdo Publica (SIADAP)™. Nestas duas
iniciativas é possivel observar as principais mudancas que marcam o processo de aproximacdo do
emprego publico ao privado, tal como sistematizadas por Emery e Giauque (2005):

. transformacao da relacdo de emprego, movendo-se de um compromisso unilateral para
um contrato, a tempo determinado ou indeterminado. Em certos casos, introduz-se a
possibilidade de contratos a tempo determinado que especificam os objectivos a serem
atingidos;

énfase na performance, introducdo de metas e critérios de avaliacdo do trabalho,
avaliacdo pela hierarquia;

sistema de incentivos, incluindo mecanismos financeiros de reconhecimento;

simplificagdo dos procedimentos disciplinares;

incentivos a formacdo e mobilidade no seio do sector publico (um certa garantia de
emprego mantém-se, mas ndo a garantia de ocupacéo de uma determinada posicao).

Estas reconfiguragbes nos recursos humanos colocam o sector publico perante desafios, dilemas e
pressdes, fazendo com que muitos servigos, no desempenho das suas func@es, se vejam a bracos néo
s6 com um contingente de funcionarios reduzido, mas detentores de um perfil e expectativas
significativamente distintos.

As organizagdes publicas necessitam de fazer face ao desafio da reten¢éo do conhecimento critico
para o desempenho das actividades da organizagdo, dado que as alteragdes que progressivamente tém
alterado o quadro das relagbes do emprego publico favorecem a mobilidade dos trabalhadores,
geradora de uma maior rotatividade, o que implica a perda de saber especializado. Necessitam ainda
de lidar com o duplo desafio de captar colaboradores qualificados e competentes, capazes de fazer
face, rapida e eficazmente, as mudancas, gerir situagdes complexas, desenvolver solucdes inovadoras,
a medida que os principais po6los de atrac¢do do emprego publico (estabilidade e seguranca) perdem
expressividade. Num cenario de aproximacdo das condi¢des de emprego do sector publico as do sector
privado, as organizagGes publicas necessitam de estratégias que lhe permitam competir com
organizacOes privadas, desenvolvendo esquemas flexiveis que permitam motivar e conservar 0s

funcionarios mais aptos e qualificados (Gomes, 2001: 95).
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Também os trabalhadores do sector publico enfrentam um conjunto de desafios e pressoes.
Primeiro, a confluéncia de factores como uma envolvente mais heterogénea, incerta e mutavel em que
as organizacdes operam, donde resulta uma maior complexidade das tarefas, exigindo uma maior
colaboragdo e interaccdo entre grupos de pessoas de talentos multidisciplinares. Segundo, a exigéncia
de padrdes de qualidade mais elevados conjuntamente com a necessidade de promover um uso eficaz e
eficiente dos recursos. Por fim, a necessidade de lidar com fluxos de informagdo cada vez mais
intensos e dindmicos. Estes desafios e pressbes parecem favorecer um novo conjunto de valores
profissionais, como a eficacia, eficiéncia, inovacdo, flexibilidade e a predisposicdo para o risco
(Giauque, 2003; Emery e Giauque, 2005). Assim, aos funcionarios publicos comeca a ser solicitado
um novo leque de competéncias e atributos profissionais, como maior flexibilidade e autonomia,
capacidade acrescida para lidar com o risco, competéncias interpessoais para o trabalho em equipa,
capacidade para trabalhar em multi-tarefa, gerindo intensos fluxos de informacdo, partilhando
conhecimento, etc. As organizagcbes puUblicas devem procurar estar atentas a estas alteragdes,
promovendo ambientes e ferramentas de trabalho favoraveis ao desenvolvimento deste hovo conjunto
de valores profissionais, e onde as regras burocraticas impessoais, geralmente encaradas como
barreiras a inovagdo e a criatividade, se tornam, sempre que possivel, mais flexiveis, criando mais
espaco para a criatividade e autonomia dos colaboradores. Assim, este novo conjunto de valores
profissionais constitui, concomitantemente, um contexto de oportunidade para no sector publico se
introduzir inovacfes que venham a constituir um novo polo de atraccdo para 0 emprego publico
(Giauque, 2003; Emery e Giauque, 2005).

1.3.3. Ambiente de trabalho 2.0

Face as reconfiguracBes que tém vindo a ser sistematizadas, afirma-se a necessidade de promover,
nos organismos publicos, ambientes de trabalho que permitam explorar as possibilidades de actuacdo
derivadas do surgimento de modelos organizacionais mais flexiveis e fluidos, assim como potenciar o
novo conjunto de valores profissionais que comega a emergir. Trata-se de ambientes de trabalho que
favoregcam logicas de trabalho em rede, mais horizontais, multidisciplinares e colaborativas, com
recurso a equipas, possuidoras de uma maior autonomia e capacidade de decisdo, assentes na partilha
de conhecimentos, experiéncias e informagdo. Enfim, um ambiente de trabalho que va ao encontro de
algumas das tendéncias que parecem emergir com 0s nhovos paradigmas organizacionais
impulsionados pela reforma e modernizacdo da Administracdo Publica e que neste trabalho recebera a
denominagdo de “ambiente de trabalho 2.0”, na medida em que as tecnologias, as aplicacdes e o0s
valores associados a Web 2.0 podem ser considerados como uma das suas dimensfes constituintes.

Como se teve oportunidade de referir anteriormente, as tecnologias Web 2.0 tém ja uma aplicacdo
relevante no sector publico, sendo que o0 seu impacto neste sector parece convergir com tendéncias de
longo prazo no desenvolvimento das sociedades ao nivel da demografia, cidaddos mais exigentes, a

emergéncia de trabalhadores do conhecimento, a importancia da aprendizagem informal e da inovacgéo
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gerada pelos utilizadores, a passagem de formas de organizagdo baseadas na hierarquia para as
baseadas em redes, assim como o consumo de tecnologias da informacdo (Osimo, 2008). A estas
acresce ainda referir aspectos ligados com a cidadania organizacional e com o papel e participacdo dos
funcionérios publicos, como se verd mais adiante.

As aplicacdes tecnologicas Web 2.0 permitem também alavancar algumas das mudangas
necessarias & promogdo destes ambientes de trabalho, devido ao seu potencial para suportar a
cooperacdo em rede, a colaboracdo, a gestdo e processamento de intensos fluxos de informacdo, a
partilha e re-utilizacdo do conhecimento. Trata-se de ferramentas de trabalho que permitem ndo s6
fazer o mesmo de forma mais eficaz, eficiente e produtiva, mas também "fazer diferente",
possibilitando obter ganhos de eficiéncia da colaboracdo, a criacdo e gestdo de repositérios de
conhecimento e informacdo institucional apoiando, de forma adequada e eficaz, mecanismos de
didlogo, colaboragdo e partilha. E se, por um lado, a introdugdo de novas tecnologias, por si, ndo
promove a mudanga, sendo necessario intervir nas dimens@es organizacionais, sociais e culturais, por
outro, como refere Castells, “uma administracdo nova, agil, flexivel, descentralizada, participativa s
pode operar num certo nivel de complexidade, munida de um novo sistema tecnolégico” (Citado por
Carapeto e Fonseca, 2009:235).

Contudo, para além desta componente tecnoldgica, um “ambiente de trabalho 2.0 integra outras
duas dimensdes, a saber: ambiente e cultura organizacional e lideranga através de redes (Cochrane,
2007; Carapeto e Fonseca, 2009).

Assim, esta nogdo multidimensional combina importantes aspectos que interagem no
funcionamento das organizagdes, indicando que as iniciativas que procurem promover estes ambientes
ndo se devem limitar (ou centrar) nos aspectos tecnoldgicos, mas antes integrar intervenc@es ao nivel
do ambiente e cultura organizacional, encorajando comportamentos, que sempre focadas no servigo,
sejam adequados ao trabalho colaborativo e favorecam o sentido de comunidade, como também ao
nivel de estratégias de lideranga, que fomentem a promocéo de redes sociais e de conhecimento, a
autonomia dos colaboradores e delegagdo de responsabilidades (Cochrane, 2007; Carapeto e Fonseca,
2009).

A necessidade de promover ambientes de trabalho favoraveis a colaboracéo e partilha afigura-se
ainda mais relevante se se considerar que, para promover a mudanca organizacional exigida pelo
processo de transformacdo que vive a Administracdo Pdblica, a motivagdo e envolvimento dos
trabalhadores publicos é fundamental. Sendo estes agentes e protagonistas centrais no processo de
reforma e modernizacdo administrativa, a sua motivacdo pode passar pela promogéo de incentivos de
diversa ordem, conseguindo canalizd-los para uma cultura ndo de coordenacdo de tarefas
desempenhadas por individuos mas de cooperacdo, onde os individuos trabalham em conjunto,
enguanto organizacdo, na prossecucao de um objectivo comum e colocando o0s interesses dos cidadaos

em primeiro lugar (Dupuy citado por Gomes, 2001).
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Como indica Bilhim (s.a.), estudos recentes encontram correlagcdes positivas entre o grau de
cidadania interno das organizacdes e 0 sucesso organizacional, o que significa que quanto maior for a
participacdo de todos os empregados numa base de cidadania interna maior é o desempenho, a
qualidade de servico prestada ao cliente, melhores os resultados financeiros, maior o grau de
satisfacdo dos funcionérios, entre outros indicadores. Uma outra abordagem que sublinha o impacto de
factores relacionados com o bem-estar e qualidade de vida dos funcionérios publicos no trabalho com
o desempenho organizacional, é apresentada por Heintzman e Marson (2005). Os autores, com base no
modelo da cadeia servi¢os-lucro, oriunda de investigacdes ao desempenho de organizacfes do sector
privado, propdem o modelo de uma “cadeia de valor dos servigos do sector publico”, constituida pelas

trés 3 componentes que se relacionam na forma descrita na figura seguinte.

FIGURA 1.2 - CADEIA DE VALOR DOS SERVICOS DO SECTOR PUBLICO

Satisfacao TP .
" 11\"0(1\'111;51(1t0 dos Satisfagio do Confianca do
(i ) / / ) s . - . . -
colaboradores cidadao os servigos cidadao nas
olaboradores Lo o AR S
e publicos instituigdes publicas
publicos >

Fonte: adaptado de Heintzman e Marson (2005).

Deste modo, esta cadeia, que relaciona satisfagdo no trabalho e empenho dos colaboradores,
satisfacdo dos cidaddos com a prestacdo dos servigos publicos e confianga nas Instituicdes publicas,
parece demonstrar haver uma ligacdo critica entre os recursos humanos publicos, a melhoria dos
servigos publicos e fortalecimento da confianga dos cidaddos nas instituicdes puablicas, que sdo
igualmente importantes prioridades da reforma do sector publico. “The ‘value chain’ is that better
employee satisfaction and commitment improves public service delivery, hence client satisfaction,
hence citizen trust and confidence” (Heintzman e Marson, 2005).

Estas abordagens revelam a importancia que pode ter a promogdo, nas organizacdes publicas, de
ambientes e ferramentas de trabalho que contribuam de modo decisivo para a satisfagdo e aumento da
qualidade de vida no trabalho, que possibilitem aos colaboradores adoptar posturas mais autbnomas,
explorar as suas competéncias e qualificagdes, que os apoiem adequadamente no desempenho de
funcbes e tarefas mais complexas, que exigem muitas vezes a procura de solucdes inovadoras. Isto
apresenta-se ainda mais relevante num contexto que combina exigéncias de contengdo orcamental, um
uso mais eficiente e eficaz de recursos humanos e materiais, padrfes de qualidade dos servicos mais
elevados.

Por fim, ha ainda que considerar que estas ferramentas podem assumir um papel relevante na
melhoria dos ambientes de trabalho dos organismos publicos, na medida em que muitos trabalhadores
do sector publico se podem enquadrar na categoria de “trabalhadores do conhecimento”, 0s quais

desempenham maioritariamente funcOes e tarefas que envolvem a manipulagdo de informacdo e
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conhecimento. Trata-se de trabalhadores que, acima de tudo, sdo capazes de produzir e extrair sentido
da informacéo e agir com base nesse sentido. E, mesmo que estes trabalhadores ndo sejam a maioria,
sdo aqueles que geralmente dettm uma maior influéncia e protagonismo nas organizagdes, auferem
maiores remuneracGes e que mais determinam o desempenho e criacdo de valor. Este tipo de
trabalhadores assume particular relevancia no contexto de uma economia em que a informacéo e o
conhecimento se afirmam como os principais factores de aumento da produtividade e criacdo de
rigueza (Davenport, 2005).

Neste dominio, as aplicacdes tecnoldgicas da Web 2.0 revestem-se de clara importancia,
disponibilizando canais adequados a colaboracdo e a partilha de conhecimentos e experiéncias,
proporcionando ganhos de eficiéncia da colaboragdo, eliminando o tempo dispendido na coordenacéo
do trabalho em equipa, contribuindo para uma diminuicdo da sobrecarga de trabalho que a gestdo de
intensos fluxos de informacdo pode provocar, melhorando a rapidez e eficiéncia no desempenho de
certas actividades, automatizando tarefas repetitivas e contribuindo para a minimizagdo do seu tempo
de duracdo, eliminando tarefas e intervenientes sobrepostos e redundantes, permitindo aos
colaboradores disporem de mais tempo de trabalho para actividades inovadoras e enriquecedoras do

seu conteldo funcional.

1.4. Conclusao

E no ambito das possibilidades que o cenario de mudanca descrito abre & promogéo de ambientes
de trabalho marcados por actuacdes mais flexiveis e autdnomas, onde a concretizagdo das actividades
assenta grandemente na colaboragdo e partilha, e em que a capacidade de gerir informagdo e
conhecimento € critica, que se insere o projecto de modernizagdo administrativa que seguidamente
sera apresentado. Considerando que este cenario de mudanga encerra ndo s6 a abertura a novas
praticas de trabalhar, mas também novos desafios aos servicos e trabalhadores do sector publico, que
se véem confrontados com uma maior exigéncia, qualidade e diferenciacdo no desempenho das suas
fungdes, considera-se pertinente recorrer ao potencial das TIC, nomeadamente as da Web 2.0, para
desenvolver ferramentas que suportem adequadamente o desenvolvimento de um “ambiente de

trabalho 2.0”.
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CAPITULO Il. APRESENTACAO DO MODELO DE INTERVENCAO

A abordagem realizada no capitulo anterior permitiu constatar que algumas das reconfiguracoes
impulsionadas pelo processo de reforma da Administracdo Publica indicam a necessidade de
desenvolver ambientes de trabalho que promovam uma cultura ndo de coordenacéo rigida de tarefas
desempenhadas por individuos, mas de cooperacéo flexivel entre individuos que partilham um mesmo
objectivo. Trata-se de ambientes de trabalho marcados por formas de actuacdo mais flexiveis,
orientadas para a colaboracédo e partilha, para uma intensa gestdo da informacdo e do conhecimento,
capazes de favorecer a actuagdo dos trabalhadores do conhecimento e onde o potencial das TIC pode
desempenhar um papel crucial na criacdo de ferramentas que permitam uma actuacdo mais eficaz e
eficiente, assente num uso mais adequado de recursos humanos e materiais.

A promogdo destes ambientes de trabalho revela-se essencial para que as organizagfes publicas
consigam ir ao encontro de uma orientacdo da Administracdo Publica que postula novos modelos de
actuagdo, capazes de satisfazer melhor as necessidades dos cidaddos e das empresas, bem como a
garantia da prestacdo de um servico mais eficaz, eficiente, transparente, responsabilizivel, célere e
com maior qualidade. A expressdo “ambiente de trabalho 2.0” foi utilizada para caracterizar esta
realidade, dado o papel de relevo que as tecnologias, aplicagdes e valores associados a Web 2.0 podem
aqui desempenhar.

Tendo isto em consideracdo, este capitulo sera dedicado a apresentacdo de um projecto de
modernizacdo administrativa que visa recorrer as tecnologias e aplicacbes da Web 2.0 para
desenvolver ferramentas que suportem este tipo de ambiente de trabalho, e tem como contexto uma
equipa multidisciplinar integrada numa estrutura de tipo matricial de um instituto pablico, a equipa de
e-learning do Instituto Nacional de Administracdo, I.P. (INA). Antes de passar a apresentacdo do

projecto importa fazer uma breve analise do contexto de actuacdo desta equipa, o e-learning.

2.1. Contexto de actuacdo: formar para reformar — o contributo do e-learning para a

reforma e modernizacdo administrativa

Dado o papel fulcral que os funcionarios publicos desempenham no processo de modernizacdo
vivido pelo sector publico, a sua qualificacdo revela-se uma pega chave para a reforma da
Administracdo Publica. Neste sentido, desde o inicio da década de 80 que em Portugal se assiste a um
investimento inédito nesta area (Gomes, 2001). Pode-se referir duas iniciativas politicas com
importantes implicagdes nesta area: o Programa Operacional Administracdo Publica (POAP) e o
Programa Operacional Potencial Humano (POPH).

O POAP, que vigorou de 2000 a 2006, constituiu um dos instrumentos de execucdo do processo de
modernizacdo da Administracdo Publica Portuguesa. Possuia 2 dominios de actuacdo: (1) o

desenvolvimento organizacional, que visou contribuir para a implementacéo de modelos organizativos
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mais ageis, flexiveis e eficientes e (2) o desenvolvimento dos recursos humanos, que visava alterar os
estilos de lideranca, introduzir uma cultura de trabalho por objectivos/resultados, motivar o0s
funcionarios e agentes. Um dos trés eixos deste programa destinava-se exclusivamente ao
investimento nos recursos humanos - “qualificar e valorizar os recursos humanos”. Tinha como
objectivo reforcar as competéncias técnicas e adequar as qualificagbes dos recursos humanos as
necessidades e missdo dos diferentes servicos e organismos, representando um investimento de 85
milhdes de euros, para atingir 130 mil formandos®.

Em 2007 iniciou-se o POPH, que veio igualmente dinamizar a formacdo e qualificacdo dos
recursos humanos publicos, e que se prolongara até 2013. Este programa visa estimular o potencial de
crescimento sustentado da economia portuguesa, actuando em areas como o défice estrutural de
qualificacBes da populacdo portuguesa, a promoc¢do do conhecimento cientifico, a inovacdo e a
modernizagdo do tecido produtivo, o estimulo a criacdo e a qualidade do emprego, e a promogdo da
igualdade de oportunidades. Encontra-se estruturado em torno de diversos eixos, sendo que o eixo 3,
dedicado a gestdo e aperfeicoamento profissional, tem medidas destinadas exclusivamente a
qualificacdo dos profissionais da Administragdo Ptblica®.

A acompanhar este aumento do investimento na formacdo e capacitagdo dos recursos humanos
publicos encontra-se uma diversificacdo das praticas e metodologias de aprendizagem, as quais ndo
ficaram alheios a difusdo das TIC pelas mais variadas areas da actividade humana, sendo a presenca
destas tecnologias neste sector cada vez mais uma realidade incontorndvel. Como ja sublinhado, a
importancia estratégica do conhecimento levou a que o desempenho econdmico se estruturasse em
torno dos vectores informacdo, tecnologia e aprendizagem. Dado o papel cada vez maior que o
conhecimento assume no desenvolvimento econdmico e incremento da competitividade, a
aprendizagem ao longo da vida® comeca a configurar-se como um factor decisivo de incluséo social e
um elemento indispensavel a competitividade e desenvolvimento dos paises no contexto da
globalizacdo. Face a um aumento da necessidade de aquisicdo continua e célere de novos saberes e
competéncias, surge a necessidade de inovar nos processo de ensino-aprendizagem, de criar
modalidades formativas abertas e flexiveis, que permitam acelerar os processos de aprendizagem e de

aquisicdo/renovacdo de conhecimentos, promovendo igualmente a qualidade e a eficcia da formagé&o.

! Programa Operacional da Administracdo Publica, Comissao de Gestdo do Quadro Comunitario de Apoio I,
Direc¢do-Geral do Desenvolvimento Regional, Lisboa, Setembro de 2005. Disponivel em
http://www.qca.pt/publicacoes/catalogo.asp

2 Em http://www.poph.gren.pt/

% Desde 2001, o desenvolvimento da Estratégia Europeia de Emprego tem sido subordinado em grande parte as
tematicas da formacdo ao longo da vida, designadamente no ambito da concretizagdo da Estratégia de
Aprendizagem ao Longo da Vida, segundo o conceito e arquitectura das medidas de politica constantes do
Anexo ao Plano Nacional de Emprego para 2001. A directriz europeia relativa ao “desenvolvimento de
competéncias para o novo mercado de trabalho no contexto da aprendizagem ao longo da vida enquadra uma
das recomendacdes da Comissdo Europeia: (...) facilitagdo do acesso dos adultos a aprendizagem ao longo da
vida, tendo em vista aumentar a propor¢do dos adultos em idade activa a participar em ac¢des de educacédo e
formagdo” (Neves, 2005).
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E na confluéncia destas exigéncias e desafios que se enquadra o e-learning, entendido como a
aplicacédo das TIC a aprendizagem.

No contexto do sector publico, a adopgdo de solucbes de aprendizagem como o e-learning pode ser
encarada como uma das linhas mestras de uma politica de formag&o dos recursos humanos publicos,
indispensavel a promocdo da reforma e modernizacdo da Administracdo Publica (Gomes, 2001).
Como prossegue este autor, esta modalidade de aprendizagem contribuird para preparar 0S
funcionarios no sentido de adoptarem novas formas de trabalhar caracteristicas de uma governagédo
electronica, contribuindo ainda para descentralizar a oferta de formacgdo necessaria para responder aos
desafios colocados pelo imperativo da democracia de proximidade e, por fim, permitira, a médio prazo
e em alguns cenarios, economias de custo (2001:97).

Tendo em conta estas tendéncias da formacao dos recursos humanos publicos, constata-se que a
Gltima década constituiu um periodo favoravel a disseminacdo do e-learning como modalidade de

formac&o no sector publico.

2.2. Contexto organizacional

2.2.1. Instituto Nacional de Administracéo, I.P.

Sendo o Instituto Nacional de Administracéo, I.P. (INA) o organismo publico que desempenha um
papel central na formacdo dos recursos humanos da Administracdo Publica, ndo ficou alheio ao
investimento nesta area e & disseminacéo do e-learning como modelo de formagdo complementar no
seio do sector publico. O e-learning concorre igualmente para a prossecucdo de um dos objectivos
centrais do INA: contribuir, através da formagdo, da informacdo e da sensibilizacdo dos dirigentes e
quadros da Administracdo Publica, para o desenvolvimento da sociedade da informacdo e da
administracéo electronica®. Tendo em conta esta realidade, desde 2002 que o INA tem vindo a
estruturar uma oferta de programas de formagdo com uma componente e-learning. Actualmente, o
projecto de e-learning do INA é da responsabilidade de uma equipa multidisciplinar, a qual, como ja
referido, fornece o contexto a este projecto de intervencéo.

O INA é um Instituto Publico integrado na administracdo indirecta do Estado, dotado de
autonomia administrativa e financeira e patriménio préprio. Criado em 1979°, tendo na altura como
missdo, contribuir, através da formacdo, da investigacdo cientifica e da assessoria técnica, para a
modernizacdo da Administracdo Publica e para a qualificacdo e actualizacdo dos seus funcionarios. No
seguimento das orientacdes definidas pelo Programa de Reestruturacdo da Administracdo Central do
Estado (PRACE)® e dos objectivos do programa do XVII Governo, surge o Decreto-Lei n.° 85/2007,

de 29 de Margo, que redefine a missdo e atribuicbes do Instituto, alterando a sua estrutura e

* Plano de actividades de 2009 do Instituto Nacional de Administragao, I.P.
> Decreto-Lei n.° 144/92, de 6 de Julho de 1992.
® Resolugdo do Conselho de Ministros n.° 124/2005, de 4 de Agosto.
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organizacgdo internas. Esta reestruturacdo enquadra-se no ambito dos objectivos daquele programa, que
visa promover a moderniza¢do administrativa, a melhoria da qualidade dos servi¢os publicos, com
ganhos de eficiéncia e eficacia.

A nova missdo do INA, I. P., tal como expressa neste Decreto-Lei, ¢ “contribuir, através da
formacéo, da investigacdo técnico-cientifica e da assessoria técnica, para a valorizagdo dos recursos

957

humanos da Administragdo Publica”’. Em termos de visdo, este Instituto assume que pretende “ser a

escola de gestdo de referéncia para o sector publico portugués, integrando a rede das melhores
congéneres estrangeiras®.” So atribuicdes deste Instituto®:

. organizar e realizar acgdes de formacdo visando a qualificacdo profissional inicial, a
especializacdo em novas competéncias essenciais a mobilidade e a actualizacdo e o
desenvolvimento de uma nova cultura de gestdo adequada a quem desempenha funcdes
dirigentes;

. desenvolver estudos aplicados e projectos de inovacdo e de apoio a mudanca
organizacional;

° assegurar a cooperacdo técnica internacional, designadamente com institui¢fes
congéneres, nos dominios da valorizacdo dos recursos humanos das administracOes
publicas, da inovagéo e do apoio & mudanga organizacional.

No prosseguimento destas atribui¢cbes, e procurando apoiar as vertentes estratégicas da
modernizacio da Administracio Plblica portuguesa’®, o INA da especial atencdo a diversas
actividades, entre as quais se destaca, pela relevancia na area de intervencado deste projecto, a melhoria
do desempenho dos servigos através da introducdo de novos métodos de gestdo, novas metodologias
de trabalho e novas tecnologias®'. Neste nivel, o INA assume o papel de montra de solucdes avancadas
e desenvolve, nesse sentido, projectos inovadores ao nivel da gestdo interna, alguns em parceria com
fornecedores de produtos e servigos susceptiveis de contribuir para a modernizacdo da Administracao
Publica.

No seguimento do PRACE, também os estatutos do INA foram alterados pela Portaria n.°
354/2007, de 30 de Marco™, passando a sua organizacdo interna a assentar num modelo estrutural

misto, composto por dois tipos de estruturas distintos™:

" Art.2 3.2 do Decreto-Lei n.° 85/2007, de 29 de Marco.

® Plano de actividades de 2009 do Instituto Nacional de Administracéo, I.P.

% Art.2 3.2 do Decreto-Lei n.° 85/2007, de 29 de Marco.

10" A este nivel destacam-se as seguintes vertentes estratégicas: capacitacdo e valorizagdo dos dirigentes,
introducdo de uma cultura de avaliagdo na administracdo publica, desenvolvimento da Sociedade da
Informacdo na Administracdo Publica, desburocratizacdo e aproximacdo aos cidaddos, avaliacdo e
desenvolvimento de competéncias, rejuvenescimento da administragdo publica, implementacéo e consolidagdo
das grandes alteracOes legislativas, apoio a implementagdo das politicas de mobilidade, promogdo da
informagdo e do debate na Administragdo Publica, aproximacao aos clientes/descentralizacdo. Fonte: relatério
de actividades de 2009 do Instituto Nacional de Administragdo, I.P.

! Relatério de actividades de 2009 do Instituto Nacional de Administracéo, I.P.

12 Esta reestruturacdo visa igualmente dar resposta & necessidade de introduzir uma maior flexibilidade,
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. 0 modelo de estrutura matricial, para as areas operacionais;

. 0 modelo de estrutura hierarquizada, para as areas de suporte.

Assim, o modelo de funcionamento INA assenta numa estrutura interna flexivel e relativamente
reduzida e numa rede alargada de colaboradores externos, individuais e institucionais'*. Ao nivel das
areas operacionais, estruturadas em torno do modelo matricial, encontramos as equipas
multidisciplinares, com competéncia nas areas de formacéo, investigacao e consultoria, e cooperacao.

Acompanhando a tendéncia de crescimento do investimento na formagéo dos recursos humanos
publicos referida anteriormente, nos ultimos anos o INA tem visto a sua actividade aumentar
significativamente. Refira-se que se em 1990 o nimero de participantes/dia em ac¢des de formacéo
promovidas pelo Instituto se situava nos 20 mil, em 2009 atingiu mais de 140 mil®.

Por fim, refira-se que no plano da operacionaliza¢éo das actividades do INA é possivel observar
algumas linhas estratégicas da actuacdo do Instituto que desenham um contexto favoravel ao
desenvolvimento de ambientes de trabalho mais flexiveis, favoraveis a colaboracéo e ao trabalho em
equipa, nomeadamente'®:

° desenvolvimento da rede de parcerias e colaboradores externos — o INA dispora de
uma estrutura fixa tdo pequena quanto possivel e desenvolvera uma ampla e flexivel rede
de competéncias externas, através de parcerias com institui¢des e especialistas individuais;

o descentralizacdo das actividades — o INA procurara levar as suas actividades o mais
préximo possivel dos seus clientes em todo o pais, ndo através da descentralizacdo de

instalacdes e estruturas, mas sim através de parcerias com instituicdes locais.

2.2.2. Equipa de e-learning do Instituto Nacional de Administragéo, I.P.

A equipa de e-learning do INA, que fornece o contexto a este projecto, encontra-se integrada na
Unidade de Inovagio Pedagdgica (UINP)", a qual é composta por duas areas de actuacgéo, a cargo da
mesma dirigente mas geograficamente separadas'®: (1) o e-learning e a (2) a formagdo em

comunicacgdo, linguas e pedagogia. Sucintamente, a equipa de e-learning do INA tem como

atribuicoes:
o realizar acgdes de formag&o com componente e-learning;
. desenvolver recursos pedagdgicos para e-learning, bem como publicagdes;

transparéncia, eficacia e eficiéncia no funcionamento das organizag¢Ges publicas, no sentido de concretizar o
esfor¢o de racionalizacdo estrutural consagrado no Decreto-Lei n.° 205/2006, de 27 de Outubro, que aprovou a
Lei Organica do Ministério das Financas e da Administragdo Publica, no qual este Instituto se encontra
integrado.

3 Art.2 1.° do Anexo da Portaria n.° 354/2007, de 30 de Marco.

! Relatério de actividades de 2009 do Instituto Nacional de Administracéo, I.P.

15 Relatério de actividades de 2009 do Instituto Nacional de Administracéo, I.P.

16 plano de actividades de 2009 do Instituto Nacional de Administracéo, I.P.

7 Designacdo recentemente alterada. Até Agosto de 2010 a designacdo existente foi equipa multidisciplinar de
Formacdo em e-learning, pedagogia e comunicacdo — FELC.

'8 |_ocalizam-se, respectivamente, nas instalacdes do INA em Oeiras e em Algés.
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. apoiar os clientes internos na concretizacdo da componente e-learning dos seus cursos
(concepcdo do desenho do curso com uma perspectiva integrada do presencial e do e-
learning, criacdo dos cursos na plataforma e gestdo dos conteldos, apoio e orientacdo
pedagdgica, disponibilizacdo das ferramentas tecnoldgicas necessarias ao funcionamento
dos cursos);

. apoiar os utilizadores da aprendizagem online através da disponibilizacdo de um
helpdesk tecnoldgico;

. apoiar e formar os formadores que intervém nas acgOes de formacdo do INA com
componente e-learning, tanto do ponto de vista pedagdgico como tecnolégico;

. promover a cooperacao entre varias entidades, particularmente a nivel internacional na

area do e-learning;

divulgar o e-learning na Administragdo Publica portuguesa e as actividades do INA
nesse dominio.

Estas atribuicbes materializam-se num conjunto de actividades que serdo seguidamente descritas.
Implicam o desenvolvimento de um vasto espectro de ac¢bes de formacdo com componente e-
learning, as quais requerem actividades como a concepcdo, desenho e planeamento dos cursos, 0
desenvolvimento e producdo de recursos pedagdgicos e outros materiais didacticos de apoio, a sua
configuracdo em plataformas de gestdo da aprendizagem em e-learning e outras ferramentas
tecnologicas de apoio a aprendizagem, assim como a formagao dos formadores em areas da pedagogia
do e-learning, com a finalidade de apoiar a sua intervencdo. De referir um conjunto de tarefas
relacionadas com a gestdo da formag&o, onde se pode enumerar a selec¢do dos formandos, o apoio a
estes e ao(s) formador(es) durante os cursos, o helpdesk tecnoldgico, realizacdo do dossier técnico-
pedagogico e avaliacdo da satisfacdo com a formacdo, entre outras. Por fim, de mencionar que
algumas destas acgdes de formacdo tém uma projeccao internacional, envolvendo a colaboragdo com
parceiros oriundos de outros paises europeus e da Comunidade dos Paises de Lingua Portuguesa, o
que coloca desafios e dificuldades acrescidas a coordenacdo e execucdo de todas as actividades
mencionadas.

Para além do seu prdprio programa de formacdo, faz ainda parte das atribuicdes desta equipa
apoiar todos os restantes cursos do INA que contemplem uma componente de e-learning, os quais tém
vindo a crescer regularmente. Neste dominio refira-se que toda a formagéo de dirigentes'® do INA,

assim como os diplomas de especializacdo® e os cursos em b-learning® recorrem, com graus de

19 Formacéo ao abrigo da Lei n.° 51/2005, de 30 de Agosto, e da Portaria n.° 1141/2005, de 8 de Novembro. Em
2009, o INA realizou 57 accbes para dirigentes, envolvendo um total de 5690 horas de formacéo e 2015
participantes. Relatorio de actividades de 2009 do INA, I.P.

% Accdes de formagdo com uma duracdo média de 9 meses, sendo que em 2009 o INA realizou 20 diplomas,
envolvendo um total de 3193 horas de formacdo e 395 participantes. Relatorio de actividades de 2009 do
Instituto Nacional de Administracéo, I.P.
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utilizacdo distintos, & plataforma de e-learning e a participagdo em audioconferéncias®. Para isto
contribuiram diversos factores, como um reconhecimento cada vez maior por parte dos gestores da
formacdo e dos formadores das vantagens de incluir esta modalidade nos processos de aprendizagem,
bem como uma percep¢do mais positiva dos destinatarios em relacdo ao e-learning. Ha& ainda que
referir que tendo a formag&o do INA como publico-alvo organizacgdes e funcionarios da Administracdo
Publica, que apresentam uma forte dispersdo geografica, o e-learning apresentou-se como um meio
favoravel a expansdo da formacdo pelo territério nacional, uma vez o INA se encontra localizado
somente na zona da grande Lisboa (em Oeiras e Algés). A oferta de um leque de programas de
formacdo em e-learning contribui para facilitar o acesso a formacéo para os funcionarios dos servicos
desconcentrados ao realizar accBes com apenas uma componente de formacdo presencial mais
reduzida, normalmente no Porto, Coimbra e Faro, para além de Lisboa. A deslocalizacdo da
componente presencial contribui também para diminuir os custos de deslocagdo dos funcionarios.
Assim, em 2009 a plataforma de e-learning tinha 3161 utilizadores registados, tendo sido realizadas
431 audioconferéncias. Ao nivel das ac¢des de formagdo a cargo da Unidade de Inovacéo Pedagdgica
(UINP), em 2009 realizaram-se 91 acgdes, com um total de 3347 horas e 1472 participantes®.

Esta equipa tem ainda intervencdes em areas relacionadas com a divulgacdo e promocao do e-
learning, tanto no seio da Administracdo Publica portuguesa, como a nivel internacional,
nomeadamente com outras escolas europeias de Administracdo Publica, que assentam na realizagdo de
eventos com a colaboragdo de parceiros nacionais e estrangeiros, visando o intercambio e a
cooperacdo neste dominio. A este nivel pode-se referir a participacdo na organizacao e dinamizacéo de
eventos como o Creative Learning - Innovation Marketplace* e a EU eLearning Conference Lishoa
2007 - Delivering on the Lisbon Agenda®.

Um outro projecto que veio contribuir para a diversificagdo das areas de intervencdo da equipa e
um aumento do volume de trabalho foi o comunidades@ina, cujo desenho foi iniciado no final de

2008%. Consiste num portal online que acolhe e dinamiza comunidades de aprendizagem, onde todos

2! Expressdo que designa a modalidade de formagdo “blended-learning”, a qual assenta na conjugacio de sessdes
presenciais e sessdes a distancia.

22 Relatério de actividades de 2009 do Instituto Nacional de Administracéo, I.P.

2 Relatério de actividades de 2009 do Instituto Nacional de Administracéo, I.P.

24 Este evento consistiu numa iniciativa portuguesa, mas de ambito de actuacdo nacional e internacional, capaz
de mobilizar e integrar as novas formas e metodologias de aprender e gerar conhecimento. Decorreu em 2009,
el Lisboa, e foi promovido por uma parceria que o INA integrou, liderada pela AIP, no @mbito da dinamizagdo
do Ano Europeu da Criatividade e Inovacdo. Para mais informacdo  consultar
http://www.creativelearningconference.com/index.asp?id=1

% Conferéncia que teve lugar no Centro de Congressos de Lisboa, entre 15-16 Outubro 2007, no ambito da
Presidéncia Portuguesa da Unido Europeia, onde os temas centrais se focaram em torno da coeséo digital e
social, competéncias para a Sociedade do Conhecimento e qualidade no e-learning.

% Este projecto insere-se numa das linhas de actuacéo do INA, a avaliagdo e desenvolvimento de competéncias,
0 qual se encontra intimamente ligado a questdo da aprendizagem ao longo da vida, das aprendizagens
informais e da introdugdo nas organizacdes das TIC para apoiar a aprendizagem e novas formas de trabalhar.
Fonte: Relatorio de actividades de 2009 do Instituto Nacional de Administracdo, I.P. Consultar este portal em
http://comunidades.ina.pt.
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0s interessados em assuntos relacionados com a Administragdo Publica podem partilhar experiéncias,
conhecimentos, duavidas, boas e mas praticas, na perspectiva de aprender informalmente. A
concretizagéo deste projecto implicou, com distintos graus de intervencéo, o envolvimento de todos 0s
membros da equipa, da sua direc¢do e de um consultor externo, em areas variadas. Uma vez langado o
portal, existem agora um conjunto de actividades regulares relacionadas com a sua manutencéo e
dinamizac&o.

Incluido nas actividades deste portal, destaca-se a realizacdo de ciclos tematicos de sessfes em
audioconferéncia, com uma frequéncia quinzenal, sobre temas de interesse para a Administracdo
Publica, as quais implicam a realizacdo de conjunto variado de tarefas, algumas das quais com recurso
ao trabalho colaborativo, além de uma pesquisa permanente sobre estratégias de dinamizacdo de
comunidades de apoio a aprendizagem informal e de tecnologias que as podem suportar. No quadro do
comunidades@ina desenvolveram-se ainda parcerias com a Associacdo para a promogdo e
desenvolvimento da sociedade da Informacdo (APDSI)?" e com o portal iGov®, as quais assumem
diversas formas, como a divulgagdo mutua de eventos, links para os sitios respectivos, organizagdo de
audioconferéncias e outros eventos, facilitacdo de grupos de discusséo, producdo de documentos
resultantes dessa actividade, entre outros®.

Um outro conjunto de actividades relaciona-se com a componente tecnoldgica da formacdo em e-
learning, que implica tarefas especializadas relacionadas com a manutengdo e actualizacdo de
software. Neste dominio, actualmente esta equipa tem a seu cargo a gestdo de trés plataformas
tecnoldgicas de apoio a aprendizagem: um sistema de gestdo da aprendizagem, um portal de
comunidades de aprendizagem e uma plataforma para a realizagdo de audioconferéncias. Dada a
crescente e continua evolucdo das tecnologias Web, que exige um esforco de modernizacao
tecnoldgica, estas tarefas de actualizacdo decorrem com alguma frequéncia e, embora estejam
relativamente automatizadas, algumas actualizages trazem novas funcionalidades ou alteram as ja
existentes, implicando uma actualizacdo de conhecimentos, a qual pode ser mais ou menos profunda
conforme o0s casos, assim como a actualizacdo do material de apoio a sua utiliza¢cdo, nomeadamente
manuais.

Por fim, de referir as actividades relacionadas com a divulgacdo dos servigos prestados pela
equipa, bem como do e-learning no seio da Administragdo Puablica, que assentam em:

o manutencdo e dinamizacdo de um site® onde consta o programa de formacéo,
informacdo Util sobre e-learning e publicacdo regular de noticias relacionadas com
aplicacdo das tecnologias a aprendizagem;

. desenvolvimento de material de divulgacdo, como brochuras e cartazes;

27 http://www.apdsi.pt/

%8 http://www.i-gov.org/

2 Relatério de actividades de 2009 do Instituto Nacional de Administracéo, I.P.
% http://elearning.ina.pt
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. realizacdo de campanhas de divulgacéo via e-mail;
. mais recentemente, pela exploragdo de algumas plataformas da Web 2.0 como o
Facebook® e o Twitter®,

Por fim, importa referir que tendo como area de actuacdo primordial a aplica¢do das tecnologias a
aprendizagem, esta equipa opera numa area do conhecimento marcada por uma rapida mutacdo e
inovacdo, sendo critico o constante esforco de modernizacdo tecnoldgica. Primeiro, baseando-se
fundamentalmente o e-learning em tecnologias Web, uma &rea de constante actualizagéo e inovacéo,
exige um forte acompanhamento e estudo de novas tendéncias, assim como uma actualizagéo regular
dos conhecimentos e competéncias ndo sO nas tecnologias ja existentes, que vdo sofrendo
actualizagbes, mas também em novas solu¢Bes que vdo surgindo. Segundo, o desenvolvimento de
recursos pedagogicos de suporte & aprendizagem em e-learning implica actualizagGes regulares destes
recursos, as quais podem ter um ritmo mais ou menos intenso, dependendo da area de conhecimento
em que incidem. No caso dos contelidos a cabo da equipa e-learning, estas actualizacfes assumem
particular relevancia, uma vez tém por base matérias de interesse para a Administracdo Publica, as
quais geralmente envolve uma base juridica que, no actual contexto de reforma e modernizacéo, tem
estado em permanente actualizagdo. Assim, pode-se afirmar que para um adequado desempenho das
actividades desta equipa, a rapidez de actualizagdo de conhecimentos, a capacidade de lidar com
grandes fluxos de informagéo, assim como a predisposi¢ao para aprender e inovar se apresentam como

elementos criticos para a criagdo de valor e sucesso desta unidade organizacional.

2.2.2.1. Colaboradores da equipa e-learning

Como ja referido, desde 2002, data em que o projecto de e-learning do INA se iniciou, que as
areas de actuacdo da equipa tém vindo a crescer e diversificar-se, levando ndao s6 a um acréscimo
significativo do volume de trabalho, como também a uma complexificacdo das actividades e funcdes a
desempenhar, com um consequente aumento dos fluxos de comunicacdo e da quantidade de
informacdo produzida.

Uma consequéncia imediatamente visivel foi o aumento do nimero de trabalhadores, passando de
trés iniciais para os actuais sete®. Este aumento teve impactos de ordem diversa. Por um lado, fez-se
acompanhar de alguma rotatividade de colaboradores®, o que tem exigido um reforgo dos recursos
para a integracdo e formagdo dos novos colaboradores, implicando igualmente perdas de
conhecimento e experiéncia associados & sua saida. Por outro, aumentou as exigéncias de coordenacéo
e gestdo do trabalho numa equipa, que sdo significativamente maiores numa equipa composta por sete

colaboradores (por contraponto aos trés iniciais). Verifica-se uma maior necessidade de trabalho

31 http://www.facebook.com/pages/Oeiras-Portugal/elearning-INA/114241505276006?v=info
32 http://twitter.com/elearningina

%31 director de servicos, 4 técnicos superiores, 1 informatico e 1 assistente administrativo.

% Desde 2002 que ja passaram pela equipa 6 colaboradores que entretanto sairam.
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colaborativo e uma coordenagao tanto entre 0s membros da equipa como entre estes e 0s seus clientes
internos e externos (nacionais e internacionais), que também tém vindo a crescer. Por ultimo, de
referir que no desenvolvimento de algumas actividades a equipa de e-learning é co-adjuvada pelos
outros dois colaboradores que integram a UINP, localizados nas instalacdes do INA em Algés, e que
se dedicam as areas da formacdo em comunicacdo, linguas e pedagogia, havendo aqui também a
necessidade de coordenar esforgos.

Por fim, importa referir alguns aspectos relevantes sobre o perfil dos colaboradores desta equipa e
sobre a sua utilizacdo de ferramentas Web 2.0%:

. trata-se de uma equipa relativamente jovem. Com excepc¢éo da dirigente, cuja idade se
situa entre os 50-60 anos, os restantes colaboradores possuem idades que se situam entre
0s 28 e 0s 37 anos de idade;

. as habilitagBes escolares sdo de nivel superior, com excep¢do de um colaborador, que
se encontra a finalizar a licenciatura;

. no que concerne ao recurso a aplicacbes Web 2.0, todos os colaboradores referem
utilizar um leque variado deste tipo de aplicagBes, tanto no apoio & sua actividade
profissional, como no ambito pessoal, com uma frequéncia que se pode considerar
regular®. Contudo, esta utilizagdo depende da iniciativa pessoal, e ndo se encontra
integrada nas praticas e procedimentos do departamento®’;

. as respostas obtidas indiciam a atribuicdo de um valor significativo (“importante” ou
“muito importante™), por parte dos colaboradores, a utilizagdo destas ferramentas na sua
actividade profissional®, nomeadamente ao nivel da produtividade, do trabalho
colaborativo e na gestdo da informacéo e do conhecimento.

Resumidamente, e tendo em conta a andlise efectuada, pode-se dizer que estamos perante um
perfil de colaboradores relativamente jovem, detentor de habilitaces superiores e que séo utilizadores
frequentes de aplicagfes Web 2.0, tanto na esfera profissional como pessoal, considerando que estas
desempenham um papel importante na melhoria do seu desempenho profissional, nomeadamente ao

nivel da colaboracéo, gestéo da informagéo/conhecimento e produtividade.

% Esta anélise baseia-se nos resultados obtidos através do inquérito por questionario aplicado aos 6
colaboradores da equipa. Questionario disponivel no anexo A.

% Das 8 aplicagdes Web 2.0 listadas no questionario, todas sdo usadas pelo menos por 3 colaboradores no apoio
questdes relacionadas com a actividade profissional na equipa e-learning, e também na actividade pessoal. De
referir que 3 dos 6 colaboradores possuem blogue pessoal e todos referem ter conta activa em sites de redes
sociais, acedendo a estes com uma frequéncia no minimo semanal (3 indicam aceder diariamente, 2 com uma
frequéncia de 2 a 3 vezes por semana, e 1 assinala aceder pelo menos 1 vez por semana). Dados detalhados em
“Utilizagdo de ferramentas Web 2.0 no apoio a actividade profissional e pessoal e respectiva frequéncia de
utilizagdo”. Ver anexo B.

% Com excepgdo feita a0 Facebook e Twitter, que sdo somente usados para divulgagdo das actividades da
equipa, assim como o Wiki.

%8 Apenas 4 colaboradores responderam as 3 questdes que incidiam sobre este aspecto. Dados detalhados em
“Percep¢ao do valor associado a utilizacdo de ferramentas Web 2.0 na actividade profissional”, disponivel no
anexo C.
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2.2.3. Equipa de e-learning do INA: contexto propicio ao desenvolvimento de um
ambiente de trabalho 2.0

A anélise que se procurou realizar sobre a area de actuacdo, actividades e colaboradores da equipa
e-learning do INA permite concluir acerca da presenca de caracteristicas que a tornam um contexto
adequado ao desenvolvimento de um “ambiente de trabalho 2.0”, na medida em que:

o 0 recurso ao trabalho colaborativo é frequente, com a concretizagdo de muitos
projectos/actividades a envolver a cooperacdo de Varios intervenientes ndao s6 internos,
como externos (formadores, consultores, especialistas de conteudos), com perfis,
competéncias e graus de intervencao diferenciados;

. a maioria das actividades envolve, de forma significativa, a gestdo de informacao;

. a equipa actua numa area de conhecimento em rapida mutacdo, gque exige uma
constante actualizacdo de saberes e competéncias;

. se verifica a necessidade de realizar projectos cujo ambito, caracteristicas e grau de
complexidade variam largamente, requerendo dos colaboradores versatilidade,
flexibilidade, capacidade de inovacéo e de procura de novas solugdes;

o 0s seus colaboradores podem-se enquadrar na categoria de “trabalhadores do
conhecimento”, na medida em que desempenham maioritariamente fungdes e tarefas que
envolvem a manipulacdo de informag&o e conhecimento;

o estes colaboradores utilizam regularmente um leque alargado de aplicagdes da Web
2.0, ndo s6 por iniciativa prépria, mas também porque no seio da prépria equipa se recorre
ja a este tipo de aplicaces: esta implementado um Wiki, que se usa regularmente, e, mais

pontualmente, verifica-se a utilizacdo do Twitter, do Facebook e do Skype.

2.3. Diagndstico das disfuncionalidades da actual infra-estrutura tecnolégica

O desenvolvimento de ferramentas de suporte ao trabalho colaborativo, a gestdo dos fluxos de
trabalho e de apoio a producdo e gestdo da informacdo, ndo acompanhou o crescimento e a
diversificacdo anteriormente descritos. Neste dominio, a infra-estrutura tecnolégica existente baseia-se
fundamentalmente nos suportes inicialmente disponibilizados:

. uma ferramenta de gestdo do correio electronico, que integra adicionalmente
funcionalidades de calendério, de gestdo de tarefas e de contactos;

° uma directoria partilhada na rede interna do INA, que possibilita o arquivo de
documentos em varios formatos electronicos numa estrutura em arvore.

A directoria partilhada, sendo sobretudo destinada ao arquivo de ficheiros electrénicos, na sua
actual configuragdo ndo suporta um ambiente de desenvolvimento em que exista simultaneidade de
colaboradores a trabalhar sobre um mesmo ficheiro, como ocorre frequentemente no seio desta equipa,
nem a possibilidade de criacdo e definicdo de fluxos de trabalho com base em documentos. Também

ndo possibilita a criagdo de um registo do historico da actividade sobre os documentos, nem o controlo
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e comparacdo de versdes. Assim, ndo oferece quaisquer funcionalidades de monitorizacdo da
actividade efectuada nos ficheiros, nem permite a reposicdo de versdes anteriores, 0 que seria
vantajoso num ambiente em que existe autoria colaborativa.

Se num estédio inicial estas limitagdes ndo se faziam sentir com tanta acuidade, o acréscimo do
numero de colaboradores e a proliferacdo de documentos resultante do aumento e diversificacdo das
actividades tornou-as mais evidentes. E dispendido mais tempo em actividades sem valor
acrescentado, como arquivar e localizar documentos, cujas vers@es se multiplicam a cada actualizacéo,
assim como a identificar as versbes mais recentes, com todas as discrepancias e omissdes que dai
podem decorrer, além de manifestas dificuldades em localizar informacdo mais actual. Estas tarefas
redundantes geram uma sobrecarga acrescida de trabalho sobre os colaboradores, consumindo tempo
gue podia ser alocado a actividades mais enriquecedoras do contetdo funcional.

Estas limitagdes impedem uma definicdo e aplicagdo de procedimentos consistentes no que
concerne a actualizagdo de informacdo contida nos ficheiros de trabalho, a sua designag&o e local de
arquivo, a qual muitas vezes é deixada ao critério e sensibilidade de cada colaborador. Assim, ndo s6
h& um maior esfor¢co dispendido na localizagdo da informagdo mais actual, como se coloca a
possibilidade de um colaborador ndo estar a trabalhar sobre a versdo mais recente. A necessidade deste
tipo de funcionalidades assume particular relevancia se for considerado o elevado volume de
informacdo gerado pelos colaboradores no desempenho das suas fungdes, sendo ainda que grande
parte desta informacgéo € actualizada regularmente por mais do que um colaborador. Primeiro, ha que
considerar os contetdos directamente associados a formacdo em e-learning, como recursos
pedagogicos multimédia, glossarios, listas de perguntas mais frequentes, enunciados de actividades,
apresentacdes de suporte a sessdes presenciais e de audioconferéncia, videos, recursos adicionais
como artigos, legislacdo, manuais de apoio a utilizagdo de ferramentas tecnoldgicas, modelos de
contetdos (templates) usados em recursos pedagdgicos e um vasto acervo de imagens. A estes
conteudos acrescem ainda todos os outros relacionados directamente com a gestdo da actividade da
equipa, assim como todo o repositorio documental de apoio a formag6es de outros departamentos do
INA que recorrem & formagdo em e-learning, e que sdo enviados diariamente para a equipa, a fim de
serem disponibilizados na plataforma de e-learning®.

Tendo sido esta directoria partilhada concebida apenas para o trabalho interno da equipa, 0 acesso
estad restringido aos colaboradores internos. Assim, para projectos que requerem a participacdo de
colaboradores externos, como formadores, especialistas de conteldos ou parceiros de outras
instituicBes, ndo existe qualquer ferramenta que possibilite a gestdo de documentos/contetdos e a sua
edicdo colaborativa. Isto é feito recorrendo a ferramenta de gestdo do correio electrénico, com todas as

limitagdes e redundancias dai decorrentes. Por fim, esta directoria partilhada ndo esta configurada de

% Esta ndo dispde de quaisquer funcionalidades de gestdo de documentos.

48



forma a permitir acesso remoto. N&o sendo critico, este acesso pode revelar-se Util em situacbes em
que os funcionarios colaboram a partir de outros locais que néo as instalagdes do instituto.

O gestor de correio electronico utilizado é uma aplicagdo que se destina essencialmente a
transferéncia de informacgdo e comunicagdo, ndo dispondo de funcionalidades que permitam multiplos
colaboradores realizar tarefas comuns como a edigdo colaborativa de contetdos, ou a definicdo e
monitorizacdo de fluxo de trabalho. As Unicas funcionalidades desta aplicagdo que sdo usadas
colaborativamente sdo o calendario, utilizado para agendar as sess@es dos cursos a cargo da equipa, e a
lista de contactos. Contudo, esta ferramenta acaba por ser sobreutilizada dada a inexisténcia de outras
aplicacBes para suportar a colaboracéo e a partilha de informac&o. Esta sobre-utilizacdo contribui para
gue os colaboradores se sintam sobrecarregados pelo intenso fluxo de mensagens electronicas com que
tém de lidar, levando a decréscimos de produtividade®. Esta ferramenta apresenta ainda limitacdes no
gue concerne a capacidade de arquivo, como também limites relativos a dimensdo dos ficheiros
partilhados através de mensagens de correio electronico™.

Perante o cendrio de crescimento e diversificacio da oferta formativa, bem como de
complexificagdo do trabalho, ja aqui descrito, as limitacGes destes dois suportes tém-se vindo a
manifestar paulatinamente: revelam-se insuficientes para apoiar o trabalho colaborativo, ndo suportam
uma adequada gestdo da informacdo, dificultam uma resposta agil e em tempo (util, critica para as
funcBes do departamento, geram trabalho redundante, dificultam a actualizacdo das regras e
procedimentos, colocando em causa a sua aplicacdo de forma consistente e atempada.

Em meados de 2008, a equipa adoptou um Wiki para apoiar a edi¢do colaborativa de contetidos e
criacdo de um repositorio com informacao Util & concretizacdo das tarefas. Embora esta ferramenta
tenha proporcionado ganhos de eficiéncia e de eficécia, revelando-se util nomeadamente ao nivel da
criacdo de um repositorio de procedimentos a observar nas mais variadas tarefas da equipa, suportando
de forma mais adequada o trabalho colaborativo, apresenta as seguintes limitacBes na versdo
contratada:

° dado ser um servico disponibilizado online gratuitamente, ndo permite a criagdo de
cOpias de seguranca, e pode levantar questdes de privacidade da informacéo;

° impossibilidade de adaptar as configuracGes disponiveis as especificidades do fluxo de
trabalho da equipa;

. impossibilidade de integracdo com aplicagfes utilizadas na edicdo de contetdos,

nomeadamente a suite Office da Microsoft e com a directoria partilhada;

0 Esta situagdo corresponde a que geralmente ¢ reportada pelos denominados “trabalhadores do conhecimento”.
A este respeito ver McAfee (2006).

! Limite de 25 megabytes, o que é manifestamente insuficiente tomando em consideracéo a natureza multimédia
de muitos dos ficheiros com que esta equipa trabalha.
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. ndo dispde de funcionalidades que possibilitem uma gestdo e edicdo colaborativa de
conteudos em diversos formatos electrdnicos, limitando-se a permitir a edicdo colaborativa
de péginas de hipertexto;

. ndo possibilita a criacdo de grupos de utilizadores com perfis distintos de permissdes, o
que é fundamental pois a concretizacdo de muitas das actividades implica a coordenacao
de colaboradores com perfis e intervengdes diferenciadas (clientes internos, clientes
externos, formadores, especialistas de conteidos);

o ndo contempla quaisquer funcionalidades dedicadas & gestdo e monitorizagao de fluxos
de trabalho, o que se considera critico em ambientes de trabalho colaborativos uma vez
gue havendo a participacdo de mais do que um colaborador para a concretizacdo de um
mesmo processo de trabalho, se revela essencial controlar e monitorizar o progresso e
concretizagdo das actividades desse mesmo processo. Resumindo, trata-se de
funcionalidades que possibilitem saber “quem” deve fazer “o qué”, “quando” e “como”.

Esta dltima limitacdo assume particular relevancia se considerarmos a necessidade de desenvolver,
nos organismos publicos, ferramentas que suportem metodologias de avaliacdo, de forma a ir ao
encontro das exigéncias de medigdo de desempenhos, tanto organizacionais como individuais,
introduzidas na Administracdo Publica por algumas reformas de pendor mais managerialista.

Apesar destas limitagdes, a adopcdo deste Wiki revela a preocupagdo em procurar ferramentas que
possibilitem formas de trabalhar mais eficazes, suportem o trabalho colaborativo e permitam obter
ganhos de eficiéncia da colaboracdo, gerir grandes fluxos de informacao, criar e gerir repositorios de
conhecimento, eliminar tarefas redundantes e/ou sobrepostas, de forma a fazer face ao acentuado
crescimento e complexificacdo das areas de intervencdo desta equipa, assim como as exigéncias de
colaboragdo acrescidas que o aumento de colaboradores veio suscitar. Contudo, as limitacdes
anteriormente descritas tornam-na insuficiente para fazer face a todas estas exigéncias, configurando-
se um contexto favoravel ao desenvolvimento de uma plataforma que integre funcionalidades que
permitam ultrapassar as limitagcdes que tém vindo a ser enunciadas.

Por altimo, importa referir que embora ao nivel das infra-estruturas tecnoldgicas de apoio as
actividades do INA tenham sido desenvolvidas nos Gltimos anos aplica¢fes inovadoras que vieram
permitir potenciar a informagdo gerada pelos sistemas operacionais, gerir melhor as diferentes
actividades, assim como melhorar a relagdo com os seus clientes, de acordo com o Plano de
Actividades para 2009%, o Instituto ndo dispde de nenhuma solugdo tecnoldgica vocacionada
especificamente para apoiar o trabalho em grupo e o desenvolvimento de tarefas comuns por varias
pessoas num ambiente partilhado, com funcionalidades de gestdo de conteldos e criacdo de

repositorios de conhecimento.

42 plano de Actividades de 2009 do INA, I.P.
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2.4. Desenvolvimento do modelo

2.4.1. Objectivos e &reas de intervencéo

Considerando, como referido no ponto 2.2.3. deste trabalho, que a equipa e-learning do INA
apresenta um conjunto de caracteristicas favoraveis a promog¢do de um “ambiente de trabalho 2.0”,
reveste-se de clara importancia o desenvolvimento de uma plataforma tecnolédgica que o promova no
seio desta equipa.

Tendo em conta as atribui¢fes desta equipa, a anélise efectuada ao contexto de trabalho e ao perfil
dos colaboradores, assim como o diagndstico das disfuncionalidades, o modelo de plataforma
tecnoldgica proposto deverd potenciar as seguintes areas de intervencdo, que seguidamente se

descrevem em maior detalhe:

. partilha e colaboracéo;
) gestdo do conhecimento;
o gestdo da informac&o.

A importancia de uma plataforma tecnoldgica que potencia adequadamente mecanismos de
partilha e colaboracdo resultam do facto de, tal como previamente assinalado, a realizagdo de muitas
actividades desta equipa® exigirem a constituicdo de equipas de trabalho, compostas por
colaboradores internos e externos, nacionais e estrangeiros, oriundos de varias areas do saber e com
perfis e graus de intervencdo diferenciados. Como tal, o modelo proposto devera proporcionar
mecanismos que permitam coordenar adequadamente o trabalho em equipa, suportar uma gestdo e
controlo dos fluxos de trabalho, potenciar a colaboracéo e criar mecanismos adequados para a partilha.

Como referido, os colaboradores desta equipa enquadram-se na categoria de “trabalhadores do
conhecimento”, na medida em que desempenham maioritariamente fungdes que envolvem a
manipulagdo de informagdo e conhecimento, sendo essencial uma plataforma que apoie a gestdo
nestas duas &reas.

A importancia de mecanismos tecnoldgicos que apoiem processos relacionados com o
conhecimento e a aprendizagem deriva, sobretudo, da necessidade permanente de actualizagdo de
conhecimentos. Esta equipa actuar numa area de conhecimento em répida e constante mutagdo. Para
isto contribuem, por um lado, o facto de o e-learning exigir um esforco constante de modernizacao
tecnoldgica e, por outro, sendo esta area relativamente recente, suscita bastante debate ao nivel
pedagogico-didactico, sobre o qual importa estar actualizado. Acresce ainda referir que esta area €
marcada por um “experimentalismo” significativo ao nivel das tecnologias e respectivas estratégias
pedagogicas de utilizacdo, resultante nomeadamente do acelerado ritmo de inovagdo tecnoldgica de

aplicacdes na area da Internet. Concluindo, o esforco de modernizagdo constante, que como se viu nao

*® Nomeadamente actividades relacionadas com o desenvolvimento de recursos pedagégicos para e-learning, o
apoio a clientes internos e outros parceiros na concretizacdo da componente e-learning dos seus cursos e a
promogdo da cooperagdo entre varias entidades, particularmente a nivel internacional, na area do e-learning.
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é s6 tecnoldgico mas também pedagogico, faz com que a gestdo do conhecimento e actualizacdo de

saberes e competéncias sejam factores criticos para um bom desempenho desta equipa.

Esta equipa actua numa éarea intensiva em informacdo. A maioria das fungdes desempenhadas

envolvem a manipulacdo informagdo (os colaboradores ndo s6 geram um intenso volume de

informacdo, como necessitam de actualizar, regularmente, a j& existente), revela-se crucial um modelo

que proporcione funcionalidades adequadas de gest&o, arquivo, catalogacéo e pesquisa.

Tendo em conta estas areas de intervencao, 0s objectivos que esta plataforma se propde alcancar

sdo 0s seguintes:

contribuir para gestdo da informacéo;

apoiar a gestdo dos fluxos de trabalho;

apoiar o trabalho colaborativo;

potenciar a aprendizagem colaborativa através da partilha de experiéncias e
conhecimentos;

possibilitar a criacdo de repositdrios com conhecimento critico para a realizagdo das
actividades da unidade orgéanica, contribuindo igualmente para a preservacdo da sua

memoria institucional.

2.4.2. Descricdo das funcionalidades

Considerando as areas de intervencdo e 0s objectivos enunciados, 0 modelo proposto assenta numa

plataforma tecnolégica que integre funcionalidades tipicas de:

sistemas de colaboragdo (groupware) - sistemas que, num ambiente partilhado,
permitem apoiar o trabalho em grupo, a cooperagdo em projectos comuns e a partilha de
conhecimento através do tempo e do espago. Podem, ainda, incluir funcionalidades de
apoio a comunicagdo, como servicos de mensagens, grupos de discussao,
videoconferéncias e espagos de trabalho virtuais (Cabrita, 2009);

sistemas de gestdo de documentos, que possibilitam a pesquisa, acesso, partilha e
manutencao do repositério de documentos de um departamento ou a organizagdo (Cabrita,
2009);

sistemas de gestdo do fluxo de trabalho (workflow), que permitem configurar, criar e
gerir a execucdo de um conjunto de tarefas que compdem os processos de trabalho,
possibilitando a gestdo e partilha de documentos associados aos processos definidos
(Cabrita, 2009).

As funcionalidades da plataforma tecnoldgica proposta podem ser agrupadas em trés grandes

areas:

gestdo da informacéo;
gestdo dos processos de trabalho;

apoio a colaboracéo e partilha.
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Embora seja possivel distinguir estes trés grandes blocos de funcionalidades, no modelo proposto

funcionam de modo integrado. A tabela seguinte sistematiza as funcionalidades propostas para cada

uma destas areas:

QUADRO 2.1 - FUNCIONALIDADES DA PLATAFORMA PROPOSTA

Area Funcionalidades Descricéo
Gestor de documentos Arqu_lvo, organizagéo e catalogacdo de
ficheiros electrénicos
Controlo de versdes e rastreabilidade Registo de um histérico detalhado de todas
histérica as alteragdes efectuadas em documentos
Especificacdo de um sistema de acessos a
Gestdo da Gestdo de acessos informacdo e permissdes de utilizagdo, com
informacéo perfis e graus diferenciados.
Sistema de notificacses Envio automético de notificagdes, via e-mail
¢ e/ou RSS feeds
Modelos de contetidos Criacdo Qe document_os_ a partir de modelos
de conteldos pré-definidos
Motor de pesquisa Efectuar pesquisas simples e avangadas
Configuragio de processos de trabalho Configuracéo das fases e tarefas de um fluxo
x de trabalho
Gestéo dos o x . - R
. - Atribuico de perfis de utilizadores as
processos de Perfis de utilizadores
tarefas do fluxo de trabalho
trabalho . o e - :
Sistema de notificagdes Envio automatico de notificages, via e-mail
e/ou RSS feeds
Gestor de tarefas Gestéo colaborativa de tarefas
Calendario partilhado Gestdo colaborativa de eventos
Gestdo colaborativa de listas de contactos
Gestdo de contactos partilhadas
Wiki Editor colaborativo de paginas hipertexto
Blogue Criacdo de blogues individuais e/ou
Apoio a 9 colectivos
colaboracéo e . Possibilidade de comentar contetidos
. Comentarios : .
partilha existentes no sistema

RSS feeds

Directério de links

Questionarios e sondagens

Alimentacéo automatica de noticias de
fontes externas

Criacéo de um repositdrio de hiperligacdes
Realizagdo de inquéritos, sondagens de
opinido e levantamento de necessidades
junto dos utilizadores

Adicionalmente, ha que referir uma 4.2 area de suporte a administracao, tanto do sistema como da

area pessoal dos utilizadores, composta pelas funcionalidades descritas na tabela seguinte.

QUADRO 2.2 - FUNCIONALIDADES DE ADMINISTRACAO

Area de
administracdo

Funcionalidades

Descrigéo

Sistema

Gestéo da plataforma

Copias de seguranca

Gestao de utilizadores

Configuracéao ao nivel de funcionalidades e
caracteristicas base relacionadas com
seguranca, acesso, idioma, localizacéo, entre
outros

Permite realizar a copias de seguranca de
todos os dados existentes na plataforma
Configuracao de perfis e permissdes de
utilizadores com permissdes diferenciadas.
Permite gerir grupos de utilizadores, com
perfis de acesso, permissdes distintas e
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hierarquias

Estatisticas Possibilidade de aceder a estatisticas
detalhadas relativas a utilizacdo das
funcionalidades e contetidos da plataforma.

Area pessoal Gestdo de informagdes pessoais

Utilizador Personalizacdo do ambiente de trabalho Cc_)r)ﬂgtirar opgges e preferéncias de
utilizacdo da plataforma.

Tendo em conta que a facilidade de utilizacdo é um dos valores associados a Web 2.0, e
considerando que os colaboradores da equipa utilizam ja com alguma regularidade este tipo de
aplicacBes, considera-se determinante o desenvolvimento de funcionalidades que primem pela
facilidade de utilizag&o.

Devendo-se basear em tecnologias Web, 0 acesso a esta plataforma é possivel a partir de qualquer
computador com ligacdo a Internet, possibilitando o registo e utilizagdo de colaboradores externos.

Seguidamente serdo apresentadas estas funcionalidades em maior detalhe, sublinhando-se as
disfuncionalidades detectadas a que procuram responder.

2.4.2.1. Gestao da informacéao

Considerando a intensa proliferacdo de informacdo, que se materializa numa elevado nimero de
documentos electronicos, com formatos de ficheiros variados, contendo diversos tipos de informagéo,
esta area agrupa funcionalidades que possibilitam & equipa realizar a gestdo e edicdo colaborativa de
documentos, facilitando a partilha de informag&o. As funcionalidades sugeridas s&o as seguintes:

° Gestor de documentos: aqui encontram-se agregadas funcionalidades que possibilitam
0 arquivo, organizacdo e catalogacdo de diversos tipos e formatos de ficheiros electrénicos
(texto, imagem, video, audio, etc.), numa estrutura em pastas em arvore, facilitando a
gestdo e partilha de informacdo. Permite identificar detalhadamente cada ficheiro de
acordo com uma estrutura de metadados relevantes, fornecendo informacdo estruturada
sobre todos os recursos existentes no sistema, facilitando a pesquisa e a obtencdo de
relatérios. Possibilita ainda configurar opcBes de seguranca, que previnam um uso
inadequado dos documentos (possibilidade de bloquear a edicdo, a visualizagdo, etc.). De
referir que se deve adoptar uma catalogagédo da informacéo baseada em etiquetas (tagging),
ou seja, com base numa taxonomia livre, possibilitando aos colaboradores catalogarem o0s
ficheiros de acordo com as etiquetas consideradas relevantes, facilitando futuras pesquisas
e relacionando documentos entre si.

. Controlo de versoes e rastreabilidade historica: considerando que muitos documentos
sdo editados por mais do que um colaborador, considera-se Util a existéncia de
funcionalidades que permitam o registo completo e detalhado do histérico de alteracdes
efectuadas num documento, assegurando a possibilidade de informacdo completa e

fidedigna sobre quem fez o qué e quando. Adicionalmente, deve permitir comparar versoes
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de um mesmo ficheiro, assinalando devidamente as diferencas, assim como a possibilidade
de reverter para versdes anteriores.

Gestdo de acessos: esta funcionalidade permite determinar e controlar diferentes niveis
de acesso a informacdo, assim como diferentes graus de manipulacdo; permite determinar
guem tem acesso a qué, quem pode fazer o qué. Esta possibilidade revela-se de extrema
utilidade num contexto de autoria colaborativa, em que os colaboradores podem assumir
diferentes perfis com permiss6es diferenciadas.

Sistema de notificacOes: possibilidade dos colaboradores configurarem regras para o
envio automatico de notificages, com informacao detalhada sobre alterages ocorridas no
sistema, as quais podem ser recebidas através de mensagens de correio electronico ou de
um leitor de RSS feeds. Possibilidade dos utilizadores configurarem regras relacionadas
com alteragdes efectuadas ndo s6 no contelldo de documentos, mas também na estrutura de
organizacdo (alteracGes em pastas ou sub-pastas) e novos documentos adicionados ao
sistema. Possibilidade de configurar a periodicidade de recepcdo das notificagbes por e-
mail (notificar a cada alteragdo, de hora a hora, uma vez por dia, etc.), assim como o
detalhe da informagdo fornecida (conteudo das alteragdes, autor, data e hora).

Modelos de contetidos: a criacdo de modelos de documentos com uma estrutura e
formatacdo pré-definida possibilita fornecer uma aparéncia gréafica consistente a
informacdo criada, assim como orientacfes precisas sobre o tipo de informacdo a ser
disponibilizada.

Motor de pesquisa: este motor deve suportar pesquisas em toda a informacao
disponibilizada no sistema, com a possibilidade de configurar filtros de pesquisas
avancadas, ndo s6 no conteudo dos ficheiros, mas também na sua meta-informacéao (autor,
palavras-chave, datas de edicdo, criacdo, utilizadores, entre outros). Este tipo de
funcionalidade apresenta-se essencial para facilitar um acesso rapido e eficiente a

informacao.

2.4.2.2. Gestao dos processos de trabalho

Esta area agrupa funcionalidades dedicadas a gestdo e controlo dos fluxos de trabalho, permitindo

igualmente monitorizar o progresso e a concretizacdo das actividades de um processo. Resumindo,

A% <6

trata-se de funcionalidades que possibilitem saber “quem” deve fazer “o qué€”, “quando” e “como”,

permitindo manipular e controlar informag&o relativa ao fluxo de trabalho, gerir, controlar e coordenar

o trabalho de modo mais réapido e eficiente, reduzindo a necessidade de intervencdo humana e

evitando o consumo desnecessario de recursos humanos.

Configuracéo de processos de trabalho: possibilidade de configurar os varios passos de

um fluxo de trabalho, de acordo com as necessidades especificas de cada projecto,
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delegando as tarefas a serem levadas a cabo pelos diversos colaboradores, sem a
necessidade da intervencdo humana no encaminhamento do processo.

Perfis de utilizador: definidas as fases e sequéncia de tarefas a realizar para concretizar
um determinado processo de trabalho, o sistema deverd contemplar a possibilidade de
associar perfis de utilizadores distintos as varias tarefas, de acordo com o seu tipo de
intervencao.

Sistema de notificaces: possibilidade de configurar um conjunto de regras para o
envio automatico de notificacdes, através de mensagens de correio electrénico ou de RSS
feeds, dando conhecimento aos utilizadores de ocorréncias nas diversas fases de um

processo de trabalho, alertando igualmente para a necessidade da sua intervencao.

2.4.2.3. Apoio a colaboracéo

Esta area agrega funcionalidades que visam possibilitar a equipa de e-learning do INA suportar a

colaboragdo, promover a gestdo do conhecimento, facilitando a sua localizag¢&o/criacdo, organizagao,

partilha e (re)utilizacdo, assim como a preservagdo da memoria organizacional da equipa.

Gestéo de perfis: uma vez que as actividades realizadas implicam a cooperagédo entre
diversos colaboradores, possuidores de competéncias e atribuicdes distintas, revela-se
necessario a possibilidade de configurar perfis de utilizacdo e acesso diferenciado as vérias
funcionalidades desta area.

Gestor de tarefas: este gestor deve permitir a criacdo de tarefas e atribuicdo das
mesmas a utilizadores, possibilitando verificar o seu estado de desenvolvimento. Deve
funcionar de modo integrado com outras funcionalidades da plataforma, permitindo
integragcdo com o calendério, contactos, documentos, mensagens de correio electronico.
Deve ainda possuir ferramentas de pesquisa e visualizagdo avancadas e permitir configurar
0 envio automatico de notificacdes de alteragdes, via e-mail.

Calendario partilhado: esta funcionalidade deve reunir ferramentas comuns de
calendario, com a possibilidade de marcar e gerir eventos, reunides de trabalho, tarefas,
etc., que envolvam varios colaboradores, e funcionando de modo integrado com outras
funcionalidades da plataforma, permitindo estabelecer ligagbes entre o0s eventos
calendarizados e contactos, documentos, mensagens de correio electronico, entre outros.
Deve ainda possuir ferramentas de pesquisa e permitir configurar o envio automatico de
alertas e de notificactes de alteracées, via e-mail.

Gestdo de contactos: esta funcionalidade deve permitir a criacdo de uma agenda de
contactos, com ferramentas de pesquisa e visualizacdo avancgadas. Deve ainda permitir a
categorizacdo dos contactos de acordo com etiquetas, assim como a possibilidade de, a

partir da lista de contactos, estabelecer ligacGes com outras funcionalidades relevantes do
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sistema, como associar contactos a tarefas, documentos, mensagens de correio electrénico,
entre outros.

o Wiki: um Wiki possibilita a organizagdo de informagdo numa estrutura interligada e
hierarquica de paginas de hipertexto, que podem ser editadas colaborativamente. Esta
ferramenta revela-se til para a criacdo colaborativa de um repositério de conhecimento,
podendo ser utilizado para o registo de informacdo Util a concretizacdo das actividades,
como regras e procedimentos, que podem ser permanentemente melhorados pelos
colaboradores, ficando de imediato acessiveis a toda a equipa. Isto pode contribuir para
uma maior facilidade e agilidade no processo de actualizacdo e melhoria continua das
regras e procedimentos, a semelhanca do que j& acontece.

o Blogues: a criagdo de blogues individuais e colaborativos favorece a retencédo de
conhecimento Gtil a concretizacdo das actividades da equipa, bem como a preservagdo da
sua memoria institucional, na medida em que permite a passagem de conhecimento tacito a
explicito. As aplicagBes desta funcionalidade podem ser muito variadas, dando-se como
exemplo a criagdo de um “didrio de projecto”, no qual os colaboradores envolvidos podem
registar a actividade de um projecto.

° Comentérios: esta funcionalidade visa permitir aos colaboradores comentarem
contetdos existentes na plataforma, como documentos, paginas do Wiki, artigos de
blogues, etc., possibilitando partilhar opiniGes sobre um determinado aspecto do contetdo,
sem que este sofra alteragdes.

o RSS feeds e Directorio de links: embora estas funcionalidades permitam gerir
informacdo, optou-se por inclui-las no grupo da partilha e colaboragdo uma vez que se
destinam sobretudo a potenciar a partilha de recursos (teis entre 0s membros da equipa.
Estas funcionalidades revelam-se essenciais para que a equipa possa realizar uma
adequada gestéo das fontes de informacéo a que recorre regularmente. Tendo em conta que
a area de conhecimento em que esta equipa opera se baseia fundamentalmente em
tecnologias Web, um dominio em rapida mudanca e inovacdo, os colaboradores
necessitam de estar actualizados sobre as tendéncias e tecnologias mais recentes.

° Questionarios e sondagens: esta funcionalidade permite criar inquéritos e sondagens e
submeté-los a utilizadores registados no sistema. Pode-se revelar util para recolher
opinides com vista a tomada de decisdes, sendo frequente a necessidade de recolher a

opinido dos colaboradores relativamente a determinados assuntos.

2.4.2.4. Administracao
No que respeita a funcionalidades de administragdo, podemos agrupa-las de acordo com as
ferramentas que possibilitam ao seu administrador determinar parametros e configuracdes da

plataforma, e as que permitem aos utilizadores configurar opcGes e preferéncias pessoais.
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A estas funcionalidades devem juntar-se ferramentas que possibilitem aceder a estatisticas
detalhadas e demais informacdo relevante sobre a a utilizagdo das funcionalidades e contetdos da
plataforma, assim como a geracdo de RSS feeds relacionadas com toda a actividade ocorrida na

plataforma, fornecendo informac&o precisa sobre esta actividade a qualquer momento.

2.4.3. Open Source Software

Propde-se que o desenvolvimento desta plataforma recorra a tecnologias Open Source. A escolha
destas tecnologias reveste-se de particular importancia ndo porque as liberdades associadas a este
movimento possibilitam uma forma de colaboracdo no sector pablico ndo alcancavel com o software
proprietario, permitindo a partilha entre organismos publicos de aplicacBes desenvolvidas
internamente, mas também pela actual fase de contencdo de despesas que actualmente se vive na
Administracéo Publica.

A escolha deste software possibilita a partilha entre organismos publicos de aplicacfes
desenvolvidas internamente. Assim, caso se considere adequado, esta plataforma podera
posteriormente ser partilhada com outras institui¢cées publicas. Isto assume particular relevancia se se
considerar, como ja foi mencionado, que o INA, no prosseguimento das suas atribuicdes, da especial
atencdo a melhoria do desempenho dos servicos através da introducdo de novos métodos de gestdo,
novas metodologias de trabalho e novas tecnologias, assumindo, a este nivel, o papel de montra de
solucbes avancadas e desenvolvendo projectos inovadores ao nivel da gestdo interna, alguns em
parceria com fornecedores de produtos e servicos susceptiveis de contribuir para a modernizacdo da
Administracéo Publica.

A escolha de OSS apresenta ainda como vantagens a total liberdade de realizar as alteracfes e
ajustes considerados necessarios as funcionalidades base, sempre que estas ndo se adequem as
especificidades exigidas pelos processos de trabalho da equipa, e com total independéncia
relativamente a fornecedores. De mencionar ainda que sendo a escalabilidade uma importante
vantagem associada ao uso do OSS, fica facilitada a expansdo futura da plataforma tecnolégica, de
forma a acomodar eventuais necessidades, melhorias e desenvolvimentos futuros.

Aquando da escolha de uma solug&o tecnoldgica Open Source devem ser tidos em conta factores
gue possibilitem aferir a sua viabilidade e sustentabilidade. Sugerem-se alguns critérios relevantes
para esta avaliacdo:

. namero de contribuintes activos para a comunidade (programadores, tradutores,

designers, analistas de sistemas, etc.), assim como o nimero e relevancia dos utilizadores;

. periodicidade no lancamento de novas versdes, actualizacGes e correccdes;

. tempo de resolucéo de problemas reportados;

. documentacéo de suporte;

. mecanismos de apoio a comunidade, como féruns, wikis, redes sociais, Twitter, etc.;
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. instituicbes que apoiam a comunidade (empresas, universidades, fundacdes, entre
outras).
Deste modo, considera-se adequado proceder a uma analise deste fendmeno, com especial
incidéncia nas suas aplica¢fes ao sector publico.
Open Source Software™ (OSS) pode ser entendido como todo e qualquer software que permita
simultaneamente (APDSI, S.A.):

. a sua utilizacdo para qualquer fim e sem restri¢des;

. a distribuicdo de cOpias sem restri¢des;

. 0 acesso ao seu codigo fonte e o estudo do seu funcionamento;

. a sua adaptacdo as necessidades de cada um;

. a possibilidade de disponibilizar a terceiros quaisquer alteracdes introduzidas.

Tendo em conta estas possibilidades, é comum referirem-se quatro liberdades para o0s
utilizadores®:

° a liberdade de executar o software para qualquer propdsito;

° a liberdade de estudar como o programa funciona e adapta-lo para as suas necessidades
(acesso ao codigo-fonte*® é um pré-requisito para esta liberdade);

. a liberdade de redistribuir cépias de modo a poder contribuir para a comunidade de
potenciais utilizadores;

° a liberdade de aperfeigoar o programa e publicar os seus aperfeigoamentos, de modo a
que toda a comunidade beneficie (acesso ao codigo-fonte € um pré-requisito para esta
liberdade).

A estas liberdades sdo geralmente atribuidas varias vantagens, sublinhando-se que beneficiam a
sociedade como um todo, evitam a criacdo de monopolios e barreiras para a liberdade de expressao e
de investigagdo. As suas repercussdes sociais, politicas, filosoficas e culturais tém mantido vivo e em
constante crescimento o movimento do OSS (Almeida, 2006).

Por contraponto ao OSS surge o conceito de software proprietario, onde na maioria das vezes o
codigo-fonte ndo é disponibilizado, sendo a cdpia, redistribuicdo ou modificacdo de alguma forma
limitados pelo proprietario, envolvendo o pagamento de licengas ou posse de autorizagdo. Neste
contexto, importa sublinhar que embora a utilizacdo de aplica¢cbes Open Source ndo envolvam custos
de licenciamento ou estes sejam pouco significativos, tal ndo significa que ndo haja custos associados
a sua utilizacdo. Isto é sobretudo relevante se se considerar que a opgdo pela adopcéo deste tipo de

software pode ter subjacente, entre outros factores, a reducéo de custos. O custo de licenciamento do

* Em Portugal utiliza-se arbitrariamente “OSS”, “Software Aberto”, “Software Livre” ou “Software de fonte
aberta” para qualificar este fenomeno (Trezentos e Simdo, 2004).

*® http://www.gnu.org/philosophy/free-sw.pt-br.html

* Chama-se cddigo fonte de um programa a sintaxe da linguagem de programacéo utilizada, por forma a ser
compilada mais tarde com vista & obtencdo de um ficheiro executavel — binério (Trezentos e Simé&o, 2004).
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software € apenas um dos custos que contribui para o Total Cost of Ownership (TCO), nocdo que
pretende identificar os custos exactos da manutencdo de uma aplicacdo ou sistema ponderando
factores como formagéo, manutencao, custo de licenciamento, entre outros (Trezentos e Siméo, 2004).

Bruce Perens foi quem primeiramente definiu, em 1998, os requisitos basicos para que um
software pudesse ser considerado como de fonte aberta, tendo sido esta definicdo adoptada pela Open
Source Initiative (OSI)*'. Actualmente, a sua definicdo é universalmente aceite e assenta em varios
pontos-chave que visam sobretudo garantir as liberdades inerentes ao OSS, promover a sua difusdo e
crescimento, assim como evitar utilizagbes indevidas. Destacam-se, sumariamente, alguns destes

pontos (Trezentos e Siméo, 2004):

. livre redistribuicdo;

o acesso ao cadigo-fonte;

o integridade do codigo-fonte do autor;

° ndo discriminagdo de pessoas ou grupos;

. ndo discriminacdo de campos de estudo/acg¢éo;
o a licenca né&o pode ser exclusiva de um produto.

O ideal do OSS nasceu no final dos anos 60, mais concretamente em 1969, quando os laboratérios
Bell desenvolveram o sistema operativo Unix, o qual inicialmente era redistribuido acompanhado do
respectivo cddigo-fonte. No entanto, 0 movimento do OSS surgiu em 1984, nos Estados Unidos, tendo
como objectivo terminar com a dependéncia dos consumidores em relacdo as grandes produtoras
internacionais. Naquela época, a maioria do software usado era proprietario e muitas companhias
funcionavam em regime de “imperialismo informatico”. Para modificar essa situagdo, Richard
Stallman, investigador do Massachussets Institute of Tecnology (MIT), criou a Free Software
Foundation®® e o projecto GNU*. Esta organizacéo visa desenvolver aplicaces de software aberto
que, em conjunto, formem um sistema completo envolvendo o sistema operativo, editores, ferramentas
de desenvolvimento, etc. Estas aplicacdes sdo desenvolvidas sob uma licenca designada de GPL
(GNU General Public License), a qual defende as acima referidas quatro liberdades elementares do
0SS, bem como os direitos de autor. A GPL, redigida por Richard Stallman em 1989, constitui ainda
hoje a licenca mais utilizada.

O primeiro grande desafio para a afirmagdo desta filosofia foi a criagdo de um sistema operativo
que suportasse aplicagdes OSS. Este deveria integrar ndo sé o ndcleo do sistema (kernel), mas também
uma série de aplicagdes: compiladores, editores de texto e programas de acesso a Internet. Em 1991,

Linus Torvalds, um jovem estudante finlandés, anunciou o aparecimento do seu sistema operativo

* Esta é uma organizacdo sem fins lucrativos dedicada & promogao de produtos OSS certificados, ou seja, que
correspondem de facto ao conceito de Open Source. Mais informagdo em http://www.opensource.org.

*8 Mais informac&o em http://www.fsf.org/

® GNU - acrénimo para Gnu's Not Unix. Mais informagdo sobre esta licenca em
http://www.gnu.org/licenses/gpl.html
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completo denominado Linux. Este sistema operativo, desenvolvido sob a licenca GPL, veio
possibilitar a utilizagdo em massa de software livre em computadores pessoais. Desde entdo, o Linux
tem sido desenvolvido e aperfeicoado em todo o mundo, surgindo varias aplicacdes estaveis e de
qualidade, as quais recorrem empresas e utilizadores individuais, assim como organiza¢des do sector
publico.

Com o langamento do programa IDA (Interchange of Data Between Administrations), a Comisséo
Europeia deu inicio ao estudo oficial do Open Source nas administracBes publicas, através da
realizacdo do congresso intitulado Open Source Software in EU public administrations. Em 2004, é
publicada o plano de ac¢do eEurope 2005, que sucede ao plano de ac¢do 2002, com as novas
orientacdes das politicas europeias para a Sociedade de Informacao, e onde é claramente assumido que
a Comissdo Europeia e os Estados-Membros promoverdo uma maior utilizagdo de software de codigo-
aberto no sector publico. Um dos topicos deste plano é dedicado ao OSS, mais especificamente nos
seus pontos: 3.1.1 (Medidas Politicas - Servigos publicos modernos em linha — Administragdo em
linha); 3.1.3 (Uma infra-estrutura segura da informacéao); e 3.2 (Desenvolvimento, anélise e difuséo
das boas praticas).

Portugal também ndo ficou alheio ao fenémeno OSS, sendo possivel apontar diversos avangos
nesta matéria:

. no ano 2000 surge o projecto Caixa Magica (empresa distribuidora da versdo
portuguesa do Linux) e surge a Porto Cidade Tecnoldgica (evento dedicado ao software

livre);
° em 2001, foi criada a ANSOL (Associacio Nacional para o Software Livre)™;
° no ano seguinte, o Bloco de Esquerda apresenta um projecto de lei para a introducao

do OSS na Administracdo Publica nacional e é emanada a Resolu¢cdo do Conselho de
Ministros n.° 21/2002, de 31 de Janeiro, que transpds para a legislacdo portuguesa algumas
das sugestdes do plano de accao eEurope 2002;

. no ano de 2004 foi criado o portal Software Livre na Administracdo Publica®, com o
objectivo de ser um ponto de encontro e de troca de experiéncias entre todos aqueles que,
ao servico do Estado, utilizam o OSS;

° ainda nesse ano surge pela primeira vez no Programa do Governo uma mengao ao
software livre, mais concretamente no Capitulo IV, ponto V;

. a Assembleia da Republica emite a Resolucdo n.° 66/2004, de 26 de Maio, onde se
recomenda ao Governo a tomada de medidas com vista ao desenvolvimento do software

aberto;

*0 http://ansol.org/
%! http://www.softwarelivre.citiap.gov.pt
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° em 2005, o Programa do XVII Governo Constitucional, no seu Capitulo “Um Plano
Tecnolodgico para uma agenda de crescimento”, volta a fazer referéncia ao OSS. Uma das
medidas deste plano visa directamente impulsionar 0 uso do OSS na Administracdo
Pablica. No ambito desta medida, de destacar o protocolo assinado, em 2008, entre a
Agéncia para Modernizacdo Administrativa (AMA) e a Associacdo de Empresas
Portuguesas de Software Open Source (ESOP)*, e que prevé a colaboracio entre estas
entidades no desenvolvimento e dinamizacdo de um portal dedicado ao software livre, que
serd enriguecido com mais conteldos sobre esta area, incluindo boas préaticas e casos de
sucesso, e disponibilizard ainda, gratuitamente, solucdes de OSS as entidades da
Administracdo Publica;

. em 2010, a Agéncia Nacional de Compras Publicas (ANCP) adiciona vérias aplicagdes
e sistemas operativos livres a lista de software que considera adequado para o
funcionamento da fungdo publica, entre os quais se incluem aplicacfes que integram
funcionalidades de gestdo da informacdo e de apoio ao trabalho colaborativo como o
Alfresco® e o KnowledgeTree*.

Embora existam ja um numero significativo de organizacgdes, algumas de grande dimensdo, do
sector privado ou da administragdo publica, cujos sistemas mais criticos recorrem com sucesso a
solugdes de software aberto, subsiste ainda uma falta de informagao clara e objectiva sobre o que é de
facto o OSS, quais as oportunidades para a utilizacéo deste tipo de solucdes, quais as suas vantagens e
fraquezas, que critérios objectivos devem presidir a sua adopgao ou ndo (APDSI, s.a.). Uma das causa
deste fendmeno reside no facto de o OSS ainda néo ter feito incursdes relevantes nas aplicagdes do
ambiente trabalho ao nivel dos utilizadores comuns. No entanto, esta situagdo tem vindo a sofrer
reajustamentos, visto o0 OSS estar neste momento a surgir em forga nas aplicagdes mais correntes,
semelhantes ao Microsoft Office (como o caso do Open Office), criando deste modo uma alternativa
credivel ao software proprietario, nomeadamente a Microsoft, que controla uma percentagem
significativa do mercado.

De um modo geral, tanto a utilizacdo de software proprietario como de OSS tem associadas
vantagens e desvantagens, ameacas e oportunidades. Devido a diferentes formas de desenvolvimento,
podem retirar-se muitos beneficios no uso do software aberto em detrimento do software proprietario.
Todavia, a sua adopgdo implica riscos que este Gltimo ja ndo apresenta™.

Num contexto de adopc¢do de modelos de gestdo no sector publico orientados para 0 aumento da
eficacia e eficiéncia, as novas tecnologias de informacdo sdo consideradas como um dos caminhos

para o sector publico gerar os niveis de eficiéncia que proporcionem o progresso econémico e social.

52 http://www.esop.pt/

>3 Mais informagao em http://wiki.alfresco.com/wiki/Main_Page

> Mais informacao em http://www.knowledgetree.org/

> Para uma visdo mais sistematizada desta realidade, consultar a matriz SWOT do OSS, disponivel em anexo D.
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Deste modo, este sector ndo tem ficado indiferente ao software livre, tendo adoptado politicas mais ou
menos inclusivas, mais ou menos discriminatorias, e participando, com maior ou menor intensidade,
no desenvolvimento de comunidades de desenvolvimento de OSS.

Independentemente destas variagBes, a maioria dos paises que ja formulou uma politica explicita
de utilizagdo de software livre na Administracdo Publica tem uma atitude claramente inclusiva embora
moderada, preferindo manter um equilibrio prudente, ndo obrigando a adopcdo de produtos
desenvolvidos em software livre, mas recomendando fortemente que seja garantida a propriedade e o
acesso ao cédigo-fonte em aplicagdes futuras. Estas condutas tém constituido uma forte ajuda a
penetracdo do software livre no sector publico (Vidigal, 2005). A Unido Europeia, através da iniciativa
IDA (Interchange of Data between Administrations), financiou estudos, guias e projectos de
investigacdo relacionados com a utilizacdo do software livre nas administragdes publicas. Além disso,
tem aplicado duras sangdes nos casos comprovados de praticas monopolistas no espago europeu
decorrentes da posi¢do dominante de algum software (Vidigal, 2005).

Em Portugal, o OSS tem vindo paulatinamente a ganhar mercado quer no sector privado, quer no
sector publico, ndo possuindo ainda uma expressao significativa. E sobretudo o desconhecimento que
surge como primeiro factor da ndo utilizagdo e subsequente ndo difusdo. Contudo, tém vindo a ser
realizados importantes projectos neste ambito em determinados organismos e sectores da
Administragdo Publica (Vidigal, 2005).

Num ambiente de contencdo de despesas e potencial reducdo de custos, a capacidade de
negociacao que as solucdes OSS viabilizam sdo elementos a considerar. Em algumas areas sensiveis
para o Estado, tais como defesa e seguranga, a “inspeccionabilidade total do cédigo-fonte”, que o
software livre oferece, constitui um factor a considerar. Ainda na Administracdo Publica, a perspectiva
Open Source pode abrir uma nova forma de colaboragdo. Aplicagdes de caracter “genérico”,
desenvolvidas internamente ou por outsourcing para o0 proprio organismo, mas que possam ser Gteis a
outras entidades e que ndo constituam “vantagem competitiva”, poderdo ser disponibilizadas as outras
instituigdes do Estado “em regime de Open Source intra-Administragdo Publica”. Poder-se-ia, assim,
potenciar uma maior robustez e funcionalidade a essas aplicagbes, uma garantia acrescida de
manutencdo e evolugdo e uma reducéo global de custos (APDSI, s.a.).

No entanto, ndo é demais sublinhar que o OSS ndo deve ser encarado como um substituto do
software proprietario, mas sim uma alternativa a considerar aquando da implementacéo de sistema de
informacdo. Em circunstancias adequadas, a utilizagdo de OSS poderé revelar-se uma mais-valia para
as administragdes, e contribuir para a modernizacdo, racionalizacdo e progressivo melhoramento dos
servigos prestados aos cidadaos através dos sistemas de informacéo.

Caso um organismo publico decida adoptar a utilizacdo de OSS, a sua decisao tem justificacdo e
enquadramento legal quer a nivel nacional quer a nivel comunitario. Destacam-se 0s seguintes

diplomas:
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. a Resolugdo do Conselho de Ministros n.° 21/2002, de 31 de Janeiro, que visa fomentar
a adesdo na Administracdo Publica ao software livre;

. a Resolucdo da Assembleia da Republica n.° 66/2004, de 26 de Maio, que recomenda
ao Governo a tomada de medidas com vista ao desenvolvimento do software livre em
Portugal;

. 0 plano de ac¢do eEurope 2005 - Uma Sociedade de Informacdo para Todos - onde é
claramente assumido que a Comissdo Europeia e os Estados-Membros promoverdo uma
maior utilizagdo de software de cddigo-aberto no sector publico;

. 0 Plano Tecnolégico®, onde uma das medidas visa directamente impulsionar o uso do
OSS na Administracdo Publica - a medida ‘“Promogdo da Utilizagdo de Software de
Codigo Aberto por Entidades Publicas”.

> http://www.planotecnologico.pt/
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CAPITULO I11. IMPACTOS ESPERADOS DO MODELO PROPOSTO

O projecto de modernizagdo desenvolvido neste trabalho enquadra-se na necessidade que
actualmente as organizagGes publicas sentem de promover logicas de trabalho mais favoraveis a
cooperacdo, a constituicdo de redes e ao trabalho em equipa, marcadas por uma dindmica mais
horizontal, multidisciplinar e colaborativa e que potencie a partilha e gestdo do conhecimento. Dadas
as capacidades das aplicacBes tecnoldgicas da Web 2.0 para apoiar a cooperacdo em rede, a
colaboracdo, a gestdo da informacdo, a partilha e re-utilizacdo do conhecimento, assim como o hovo
conjunto de valores associados as implicacGes que estas tecnologias tém tido nos mais variados
dominios, convencionou-se apelidar estas novas dindmicas de trabalho recorrendo a expressdo
“ambiente de trabalho 2.0”.

Tendo por referéncia a equipa de e-learning do INA, o capitulo anterior foi dedicado ao
desenvolvimento de um modelo de plataforma tecnolégica cujo principal objectivo é apoiar a
promocdo de um ambiente de trabalho 2.0, proporcionando um conjunto de funcionalidades que visam
ndo s6 fomentar formas de trabalhar mais produtivas, eficazes e eficientes, mas também potenciar a
partilha, a colaboragdo e a aprendizagem colaborativa, contribuindo igualmente para uma mais
adequada gestdo da informacéo e do conhecimento.

Assim, este capitulo debrucar-se-a sobre os impactos que se espera que esta plataforma venha a ter
no desempenho desta equipa, procurando acautelar para eventuais aspectos criticos a ter em conta
numa futura implementacgdo, assim como reflectir sobre a aplicacdo deste modelo a outras areas da
Administracéo Puablica, tendo em conta as principais linhas de reforma e modernizacdo analisadas no

primeiro capitulo.

3.1. Principais beneficios esperados

Considerando que actualmente ndo é possivel estimar com rigor o impacto de varias das
disfuncionalidades diagnosticadas no desempenho da equipa de e-learning, afigura-se dificil medir
com exactidao os possiveis beneficios de uma futura implementacédo da plataforma proposta. Contudo,
tomando em linha de conta os constrangimentos associados a muitas das disfuncionalidades, assim
como o facto de o modelo apresentado propor funcionalidades inexistentes na infra-estrutura
tecnoldgica actual, é possivel apontar varios beneficios esperados, de acordo as areas de intervencgdo

anteriormente definidas para esta plataforma’.

™ Ver ponto 2.4.1. deste trabalho.
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3.1.1. Partilha e colaboragéo

Dado que a maioria das actividades requerem, de algum modo, colaboracdo e partilha entre
diversos intervenientes e que as insuficiéncias dos suportes existentes sdo bastante pronunciadas neste
dominio, espera-se que o sistema proposto proporcione varias melhorias nesta area de intervencao.

E expectavel que as funcionalidades ao nivel da gestdo dos processos de trabalho proporcionem
melhorias tanto ao nivel da coordenacdo do trabalho em equipa, como ao nivel do controlo e
monitorizacdo dos fluxos de trabalho. Dado que os suportes tecnoldgicos existentes ndo contemplam
estas funcionalidades, sdo bastante pronunciadas as dificuldades com a gestdo do elevado nimero de
processos relacionados, nomeadamente, com as actividades de gestdo da formacdo e de
desenvolvimento de ac¢des de formacdo em e-learning. Actualmente, estas actividades seguem um
conjunto de procedimentos relativamente definidos, sendo por isso possivel configurar os fluxos de
trabalho associados a sua concretizagdo na plataforma proposta. Acresce ainda referir que a
possibilidade de controlar informacao relativa aos fluxos de trabalho, através do registo automatico do
cumprimento das tarefas e da actividade dos intervenientes, permitirdA monitorizar os fluxos de
trabalho, revelando-se igualmente uma importante ferramenta para a gestéo e controlo do trabalho e
dos recursos humanos.

Assim, ao nivel da gestdo dos processos de trabalho, os principais ganhos de eficécia e eficiéncia
esperados resultardo da diminuicdo dos tempos mortos que intercalam as varias etapas necessarias a
concretizacdo das actividades e da reducdo da intervengdo humana na gestdo e encaminhamento dos
processos. Serd ainda possivel gerir e controlar os processos de trabalho de modo mais rapido e
eficiente, reduzindo a necessidade de intervencdo humana e evitando o consumo desnecessario de
recursos humanos.

Um outro ganho associado ao modelo proposto deriva da possibilidade, actualmente inexistente,
de acesso remoto. A possibilidade de colaboradores externos acederem ao sistema permitird uma mais
adequada participagdo nos projectos em que estejam envolvidos, optimizando a sua colaboracdo e
evitando a dispersdo da troca e partilha de informacdo por diversos canais, com todas as perdas e
redundéncias dai resultantes. Esperam-se ainda ganhos de eficiéncia derivados da redugdo dos tempos
de espera relacionados com os pedidos de informagdo aos colaboradores internos, dada a
impossibilidade de aceder ao sistema. Este acesso remoto possibilitard ainda que os colaboradores
internos acedam de outros locais que ndo as instalagdes do instituto, o que se pode revelar Gtil quando
trabalham a partir de outros locais. Tanto para colaboradores internos como externos, a possibilidade
de aceder remotamente podera representar uma flexibilidade e mobilidade acrescidas, na medida em
que o acesso a qualquer hora a partir de qualquer lugar permite ir ao encontro das varias
disponibilidades pessoais (ritmos de trabalho, gestdo do tempo, constrangimentos de agenda, etc.). Isto
é particularmente importante tendo em conta que os colaboradores externos que trabalham com a

equipa de e-learning do INA tém disponibilidades variadas, ndo s6 em resultado de acumularem outras
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actividades profissionais que os impedem de colaborar no tradicional horéario laboral, como estdo
geograficamente dispersos, ndo sé pelo pais, mas também pelo estrangeiro.

Espera-se ainda que esta plataforma, ao possibilitar que diversas pessoas interajam, dialoguem e
reflictam em conjunto, num ambiente flexivel que se adapta as suas disponibilidades e & sua gestéo
pessoal do tempo, e ndo as sobrecarrega com tarefas redundantes, venha facilitar a criacdo de sinergias
que permitem uma capacidade de reflexdo acrescida e um aumento das possibilidades de
aprendizagem mutua. Tal podera contribuir significativamente para uma melhoria dos resultados
alcancados em projectos colaborativos e para um aumento da satisfacdo de todos os envolvidos.

E também expectavel que as funcionalidades de apoio a edi¢do colaborativa de documentos,
nomeadamente o controlo de versGes e a rastreabilidade historica, que possibilitam o registo historico
detalhado de todas as alteracBes efectuadas em documentos e a reposicdo de versGes anteriores,
venham a ter um impacto positivo ao nivel da eficacia e eficiéncia, da qualidade do trabalho
desenvolvido colaborativamente, assim como na melhoria do trabalho colaborativo. Estas
funcionalidades permitirdo eliminar a sobrecarga de trabalho e ineficiéncias associadas ao tempo
perdido na troca documentos entre varios colaboradores, na recolha e compilacdo dos Vvarios
contributos e opinides relativamente a um documento, na gestdo e organizacdo de réplicas de
documentos, na recuperacdo de versdes anteriores e na comparacdo entre versdes. Estas
funcionalidades permitem ainda que os contributos dos varios autores fiquem de imediato visiveis para
0s restantes, possibilitando trabalhar sempre sobre a versdo mais recente de um documento. O sistema
de notificagdes possibilitard também que todas as alteragdes sejam de imediato comunicadas aos
autores envolvidos. Isto permitira obter sinergias do trabalho colaborativo que de outro modo seriam
dificeis de alcangar e imprimir um maior dinamismo a autoria colaborativa, esperando-se impactos
positivos ao nivel da qualidade do resultado final. E ainda de referir que a possibilidade de obter
registos detalhados de todos os contributos realizados ao longo do ciclo de vida de um documento
permitira apreciar com maior rigor o desempenho de cada um dos envolvidos.

Também se espera que a introducdo de funcionalidades ao nivel da monitorizacdo da actividade
efectuada sobre os ficheiros, que permite a criacdo de um registo do histérico do ciclo de vida dos
documentos e um controlo, comparagdo e reposicdo de versdes, venha a possibilitar uma gestdo e
controlo mais eficaz e eficiente da informacgdo produzida colaborativamente. Estas funcionalidades
permitem repor versBes anteriores, contribuindo igualmente para reduzir a proliferagdo de vérias
versfes de um mesmo documento, pois a actual impossibilidade de recuperar versdes anteriores leva
os colaboradores a gravar vérias versdes de um mesmo documento, & medida que este vai sendo

modificado.
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Por fim, acresce assinalar que esta plataforma, ao proporcionar mecanismos adequados para a
colaboragéo e partilha’, contribuira para reduzir o intenso fluxo de mensagens de correio electronico
verificado e a sobrecarga de trabalho associada.

A introducdo de funcionalidades ao nivel da gestdo dos acessos aos documentos, igualmente
inexistentes na infra-estrutura tecnoldgica actual, ao possibilitarem especificar “quem” faz o “qué” e
“onde”, assumem particular relevancia no desenvolvimento de projectos em equipa, onde se verifica a
necessidade de disponibilizar um ambiente de edi¢do colaborativa de documentos. Assim, estas
funcionalidades permitirdo proteger a informacdo contida nos documentos de um uso incorrecto ou

indevido, evitando perdas de informacdo relevante.

3.1.2. Gestéo do conhecimento

Como anteriormente se referiu, esta equipa actua numa area de conhecimento em rapida mutacao.
Tendo em conta que os colaboradores necessitam de actualizar regularmente os seus conhecimentos,
assim como realizar um esforco de modernizagdo tecnolégica constante, considerou-se essencial que o
modelo proposto acautela-se funcionalidades que suportassem 0s processos de criacdo, retencéo,
partilha e re-utilizacio do conhecimento e também a aprendizagem colaborativa. E este 0 propdsito
essencial das funcionalidades de wiki, blogue, comentarios, directorio de links e RSS feeds.

E expectavel que estas funcionalidades, ao criarem um ambiente favoravel ao dialogo, a troca e
partilha de conhecimentos, experiéncias e recursos de aprendizagem, fomentem a partilha de
conhecimento e permitam a criacdo de um repositério com conhecimento critico para o desempenho
das actividades da equipa. Assim, 0s principais impactos positivos esperados situam-se na ao nivel da
reutilizacdo de boas praticas, diminuicdo da perda de conhecimento relevante, manutengdo da
memoria organizacional, potenciagdo da aprendizagem colaborativa, assim como uma mais rapida
actualizacdo de conhecimentos. Espera-se ainda que contribua para aumentar a versatilidade,
flexibilidade e capacidade de inovacdo dos colaboradores, o que € particularmente relevante se
considerarmos a necessidade de realizar projectos cujo &mbito, caracteristicas e grau de complexidade
variam significativamente. E ainda de referir que a criacio de um repositorio de conhecimento
contribuird ndo so6 para a diminuicdo do esforco dispendido com a integracéo e formacdo dos novos
colaboradores, mas também para a reducdo das eventuais perdas de conhecimento e experiéncia

associadas a saida de colaboradores.

3.1.3. Gestao da informacéao

" No sistema actual, esta é feita sobretudo com recurso ao gestor de correio electrénico, embora seja de referir
que a ferramenta de wiki actualmente utilizada contribuiu ja para uma reducéo significativa do volume de
mensagens de correio electronico (Azevedo e Fernandes, 2009). Contudo, dado que este wiki na versdo
disponibilizada, ndo permite a configuracdo de acessos e perfis de utilizagdo, é utilizada somente pelos
colaboradores internos, ndo se recorrendo de forma consistente e regular a sua utilizagdo em projectos que
envolvam colaboradores externos.
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Dado que a maioria das actividades desta equipa envolve, de forma significativa, a gestdo de
informacdo e considerando as insuficiéncias dos suportes tecnoldgicos existentes a este nivel, é
expectavel que algumas das funcionalidades propostas contribuam néo s6 para a promogdo de formas
de trabalhar mais rapidas e eficientes, mas também para uma melhoria da qualidade do trabalho
desenvolvido e dos servigos prestados.

As funcionalidades de gestdo de documentos contribuirdo para eliminar muitas das tarefas
redundantes relacionadas com a gestdo de ficheiros electrénicos, como arquivar, catalogar e organizar.
Contribuirdo ainda para uma reducéo das dificuldades e do tempo dispendido na pesquisa de ficheiros
e na identificacdo das versdes mais recentes. Deste modo, elimina-se igualmente a possibilidade de os
colaboradores nem sempre estarem a trabalhar sobre a versdo mais recente de um documento. Um
repositorio digital de documentos devidamente organizado e gerido reduz ainda as possibilidades de se
perderem documentos importantes ou destes serem negligenciados, dado que a sua deficiente
organizacdo pode conduzir ao desconhecimento de que existem. Por fim, acresce referir que estas
funcionalidades permitirdo ultrapassar as limitacGes sentidas na definicio e aplicagdo de
procedimentos consistentes no que concerne & actualizagdo de informacdo contida nos ficheiros de
trabalho, agilizando o processo de melhoria constante da informagdo pertinente ao desenvolvimento
das tarefas da equipa.

3.2. Aspectos a acautelar

A introducdo de sistemas e tecnologias da informacdo e comunicacdo na Administragdo Publica
tem sido um vector privilegiado da reforma administrativa em curso, sendo que o projecto de
modernizagdo administrativa proposto neste trabalho se enquadra nesta tendéncia. Contudo, e como
oportunamente analisado no capitulo 1, o recurso as TIC nem sempre tem alcancado os resultados
esperados, com muitos dos projectos a limitarem-se a um uso primordialmente instrumental, assim
como a um tipo de inovacdo de carécter fortemente tecnocratico, em detrimento de mudangas e
inovacdes mais profundas. A adopcéo de uma abordagem que néo se limite & esfera tecnoldgica, mas
combine intervengfes nos dominios organizacional e cultural, pode contribuir para ultrapassar
algumas destas limitacBes, possibilitando as organizacBes publicas explorar mais plenamente o
potencial das TIC para promover 0s processos de mudanga que, ndo raras vezes, estdo na origem dos
projectos de modernizacdo administrativa.

A analise ao contexto de trabalho da equipa de e-learning do INA permitiu observar a presenca de
caracteristicas que favorecem a promocdo de um ambiente de trabalho 2.0, sendo que muitas das
disfuncionalidades diagnosticadas revelam a necessidade de melhorar a infra-estrutura tecnoldgica
existente. Contudo, uma futura implementacdo do modelo proposto devera adoptar uma estratégia que

combine intervencbes noutros dois niveis, igualmente essenciais a promocdo deste ambiente de

> Ver ponto 2.2.3. deste trabalho.

69



trabalho. Ao nivel do ambiente e cultura organizacional hd que fomentar o sentido de comunidade,
assim como comportamentos adequados ao trabalho colaborativo, e ainda estimular os colaboradores a
colaborar e a aprender, proporcionando-lhes também o tempo e os recursos necessarios. Ao nivel de
préaticas de gestdo, assinale-se a necessidade em desenvolver uma lideranca atraves de redes, que
favorega a constituicdo de redes de conhecimento entre os colaboradores, respeite a autonomia dos
colaboradores nas escolhas e utilizagdo de meios, fixe metas claras e delegue responsabilidades. Sem
iniciativas conjugadas a estes dois niveis, a concretizacdo de muitos dos beneficios esperados podera
ficar comprometida.

A implementacdo de uma estratégia combinada assume particular importancia no que diz respeito
aos processos relacionados com a gestdo do conhecimento. Embora estejam disponiveis um conjunto
de funcionalidades que podem suportar os processos de criacdo, retencdo e difusdo do conhecimento, é
afigura-se relevante envolver os colaboradores no processo de gestdo do conhecimento, incentivando-
0s e motivando-os a partilharem o seu conhecimento, assim como a utilizarem o conhecimento
disponivel. As funcionalidades tecnoldgicas propostas, por si s6, ndo parecem ser suficientes para a
colaborag&o, a partilha do conhecimento e a aprendizagem colaborativa.

Por fim, interessa mencionar que a utilizagéo das tecnologias Web 2.0 ndo se faz sem alguns riscos
e potenciais ameacas, como a fraca participacdo, a participagdo limitada a colaboradores mais
dindmicos e possuidores de mais competéncias digitais, qualidade deficiente das contribuicdes e o
“ruido” que dai pode advir, comportamento destrutivo por parte dos utilizadores e manipulacdo de
contetdos e falhas relativamente a privacidade. Dai, que sera de ter em conta estes potenciais riscos,

tomando-se medidas para os evitar.

3.3. Contributo para a reforma do Estado e da Administracdo Publica

Analisados os beneficios esperados para a organizacdo em questdo, importa agora enquadra-los
nas actuais linhas que orientam o processo de reforma da Administracdo Publica, procurando realgar o
seu contributo para 0s processos de mudanca vividos pelas organizagGes publicas.

Da andlise dos beneficios esperados foi possivel constatar que, em termos gerais, o0 modelo
desenvolvido se propde contribuir para uma melhoria do desempenho global dos colaboradores
através da promogdo de formas de trabalhar mais rapidas e eficientes. Este impacto positivo ao nivel
da eficacia e eficiéncia é especialmente relevante, na medida em que vai ao encontro de exigéncias
introduzidas pelo actual processo de reforma e modernizagdo, nomeadamente sobre influéncia do
NPM. Também sdo esperados impactos positivos ao nivel da qualidade dos servicos prestados pela
equipa, assim como dos produtos que desenvolve, sendo igualmente de salientar, a este nivel, o
alinhamento com exigéncias que actualmente o processo de reforma e modernizacdo coloca as
instituigdes publicas.

Foi também possivel observar impactos positivos esperados no dominio da satisfacdo dos

trabalhadores. Estes resultam, por um lado, dos varios beneficios esperados permitirem aos
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colaboradores dispor de mais tempo para o desempenho de actividades essenciais a concretizagao das
atribuicdes do departamento, que geram maior valor acrescentado e que sdo mais enriquecedoras do
seu conteudo funcional. Por outro, o facto de a plataforma contemplar ferramentas que apoiardo mais
adequadamente os colaboradores no desempenho de tarefas mais complexas, que exigem a procura de
solucbes inovadoras, possibilitar-lnes-4 explorar mais amplamente as suas competéncias e
qualificacOes, e actualizar mais rapidamente os seus conhecimentos. Tendo em conta 0 modelo da
cadeia de valor dos servicos publicos enunciado no capitulo 17, onde se verifica que a satisfagcdo dos
funcionarios publicos no trabalho é um factor que pode contribuir para uma maior satisfacdo dos
cidaddos com os servicos publicos e, consequentemente, ter impactos positivos na confianca dos
cidadaos e no fortalecimento da confianca destes nas instituicdes publicas, este aumento da satisfacdo
no trabalho assume igualmente uma importancia relevante no actual processo de modernizacdo e
reforma.

De referir também varios beneficios apontados ao nivel da colaboragdo, ndo s6 no que concerne a
coordenacdo e a disponibilizagdo de canais adequados para a partilha, mas também através da
disponibilizacdo de funcionalidades que permitem alcangar uma maior flexibilidade, obter maiores
sinergias da colaboracdo, aumentar as possibilidades de aprendizagem mutua. Estes beneficios
assumem relevancia no actual contexto de modernizacéo e reforma, o qual, como indicado no capitulo
1, tem contribuido para o surgimento de modelos organizacionais menos verticalizados, com um
funcionamento interno mais participativo e cooperativo, levando a necessidade de se adoptar uma
cultura de trabalho em rede, assente numa maior colaboragdo intra e inter organizacional,
interministerial, multidisciplinar.

A criacdo de mecanismos adequados a retencdo e distribuicdo de conhecimento também assume
especial relevo no actual contexto de uma sociedade baseada no conhecimento, onde a capacidade das
organizagdes aumentarem a sua produtividade, serem mais competitivas, inovadores e dindmicas
depende cada vez mais da forma como gerem este activo. As instituicdes publicas ndo séo alheias a
esta tendéncia, tendo sobretudo em consideracdo os desafios que um tecido social cada vez mais
complexo, heterogéneo e fragmentado traz a esfera de actuacdo dos servigos publicos. Gerir
adequadamente este recurso revela-se essencial para fomentar versatilidade e flexibilidade dos
colaboradores, assim como a capacidade de desenvolver solu¢des inovadoras capazes de responder a
uma envolvente em permanente mudanga. A capacidade de inovacgdo do sector publico tem igualmente
repercussdes ao nivel econdmico, dado o seu peso na economia do pais, assim como o papel-chave
gue pode desempenhar na promogéo da inovagdo noutros sectores.

A promocéo destes modelos organizacionais, e dos valores de colaboragéo, partilha, flexibilidade
que lhes estdo associados, revelam-se ainda essenciais para uma Administracdo Publica que apoie o

actual processo de evolucdo do Estado, onde se afirma que a assuncdo de que a conducdo e

"® Ver t6pico 1.3.3. deste trabalho.
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desenvolvimento das sociedades é uma tarefa partilhada por entidades estatais e privadas, num
ambiente aberto a participacdo e cooperacdo de novos interlocutores. No contexto do Estado em rede,
0 sector publico passou a ser equacionado como fazendo parte de redes organizacionais complexas,
compostas por actores como o parlamento, o governo, a administragéo local, associac¢fes profissionais,

sindicatos, grupos de interesse, cidadaos, entidades supra-nacionais e outros estados.

3.4. Aplicacédo a outras areas da Administracdo Publica

Como foi enunciado, o surgimento de novas logicas de trabalho em algumas areas do sector
publico inscreve-se nalgumas das tendéncias que marcam o processo de reforma e modernizacdo da
Administracdo Pablica, nomeadamente ao nivel das estruturas organizacionais, do emprego publico,
dos perfis e valores profissionais. Como tal, é expectavel que outras areas da Administracdo Publica
revelem (ou venham a revelar) a necessidade de promover o que neste trabalho se denominou de
“ambiente de trabalho 2.0”, procurando de desenvolver ferramentas tecnoldgicas que o suportem
adequadamente.

Como apontado no capitulo 1, o processo de reforma e modernizacdo da Administracdo Publica
decorre no contexto de uma sociedade marcada pela importancia crescente do conhecimento, o qual se
assume cada vez mais como um recurso critico para a capacidade de crescimento e inovagdo das
organizagdes. Assim, o desenvolvimento de estratégias e mecanismos que permitam as organizagdes
publicas acumular, gerir e disseminar adequadamente este recurso, e também estimular condi¢des que
facilitem a sua criacdo e partilha, revela-se crucial. A este nivel, importa ainda assinalar que sendo o
sector publico essencialmente um sector prestador de servicos, caracteriza-se por uma predominancia
do trabalho intensivo em informagdo e conhecimento, possuindo necessidades acrescidas nestes
dominios.

Interessa também mencionar que as tecnologias Web 2.0 tém j& uma aplicacgdo relevante no sector
publico, e embora o0 seu impacto mais visivel se situe ao nivel da participagdo politica, é possivel
apontar outros dominios de utilizacdo, envolvendo tanto os cidaddos como os funcionarios,
nomeadamente areas relacionadas com a colaboracdo inter-organizacional e a gestdo do conhecimento
(Osimo, 2008). Isto pode constituir um factor facilitador para iniciativas de modernizacdo
administrativa como a que este trabalho representa.

Por fim, muitas das alteracdes decorrentes da modernizacdo dos servicos publicos apontam para
organizacOes publicas estruturadas em torno de modelos organizacionais mais ageis e flexiveis, que
propiciam o desenvolvimento de ldgicas de trabalho mais horizontais e colaborativas, e onde se
verifica a adopcdo de varias formas de cooperacdo em rede e de colaboracdo intra e inter
organizacional, interministerial e multidisciplinar. Para isto tém contribuido diversos factores. A
natureza complexa de muitos das situagdes com que actualmente se deparam os servicos publicos, em
resultado da complexificagdo do tecido social e da dimenséo internacional que assumem algumas das

questbes que afectam o funcionamento das sociedades, tem solicitado as organizacdes publicas a
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conjugacéo de esforcos e uma cooperagdo acrescida, assim como a procura de solugdes inovadoras.
Preocupacdes com a optimizacdo do desempenho dos servigos, no contexto das quais a adopcao de
estratégias que promovam a cooperacdo, a partilha e reutilizacdo de boas praticas, se podem revelar
determinantes, tém levado ao surgimento de novos modelos de servigo publico, que requerem formas
de trabalhar assentes na cooperacao entre varias entidades e/ou departamentos, rompendo igualmente
com a tradicional organizagdo vertical por silos ministeriais da Administracdo Publica, o que
impulsiona a horizontalidade da estrutura organizacional das organizacdes publicas’”.

E neste enquadramento que importa mais uma vez sublinhar a pertinéncia da proposta realizada no
capitulo anterior, de que uma eventual implementacdo do modelo aqui desenvolvido recorra a Open
Source Software (OSS). Tal permitira a partilha desta plataforma com outros organismos publicos que
sintam necessidades e dificuldades semelhantes. Como mencionado, as liberdades associadas ao OSS
possibilitam uma forma de colaborag&o no sector publico ndo alcancével com o software proprietério,
permitindo ndo sO as organizagGes partilhar aplicagdes que desenvolvam internamente, mas também
adapta-las totalmente as suas necessidades e especificidades.

Isto pode ainda assumir particular relevancia no contexto da organizacdo em questdo, uma vez
que, como assinalado, o INA da especial atencdo a melhoria do desempenho dos servicos através da
introducdo de novos métodos de gestdo, novas metodologias de trabalho e novas tecnologias,
assumindo o papel de montra de solugdes avancadas e desenvolvendo projectos inovadores ao nivel da
gestdo interna, alguns em parceria com fornecedores de produtos e servi¢os susceptiveis de contribuir

para a modernizacdo da Administracdo Publica.

" Por exemplo, a passagem de um modelo de servico orientado na légica da oferta (concentrado em actividades
ou tarefas) para a logica da procura (o cidaddo), assentes em pontos Unicos de contacto e formas de
atendimento integrado € reveladora desta necessidade de colaboragdo entre entidades publicas para a prestagdo
do servico. Ver ponto 1.3.1. deste trabalho.
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CONCLUSAO

Como foi referido ao longo deste trabalho, algumas mudancgas resultantes do processo de
reconfiguragdo do Estado e de reforma e modernizacdo da Administragdo Publica tém promovido
alteracfes nos processos e modos de trabalho nas organizagdes publicas. Estas alteragdes alinham-se
com algumas das tendéncias de desenvolvimento que, nos Ultimos anos, tém marcado as sociedades e
que trouxeram desafios acrescidos para a esfera de actuagao dos servigos publicos, contribuindo para a
necessidade de repensar os modelos de Estado e de Administracdo Publica, a saber: uma sociedade
baseada no conhecimento, onde os activos intangiveis assumem um papel de destaque no aumento da
competitividade, da produtividade e na facilitacdo da inovacdo, marcada pela globalizacdo e por uma
intensa penetragdo das TIC nos mais variados dominios de actividade.

Neste contexto, assiste-se a um processo de reorganizagdo das fungdes estatais, no decorrer do
qual sdo reformuladas as responsabilidades sociais do Estado, que deixa de ser o principal actor na
prestacdo de servicos publicos, valorizando-se areas relacionadas com a regulagdo (Denhardt e
Denhardt, 2003b; Mozzicafreddo, 2009). Também a figura basilar do Estado-Nagdo v& o seu
protagonismo esvanecer-se progressivamente a favor de organiza¢cbes de natureza diversa,
possibilitando a emergéncia de um Estado em rede, expressdo com que se procura designar a nova
formula politica e institucional que esta a surgir, e que revela a pandplia de mecanismos de
coordenacao entre os diferentes niveis institucionais onde a ac¢do dos poderes politicos se desenvolve.
Os Estados-Nagdo parecem converter-se cada vez mais em nds essenciais de uma complexa rede
institucional, onde partilham soberania e decisbes com instituicfes supra-nacionais, co-nacionais,
regionais, locais e organizagcbes ndo governamentais, e onde 0S processos governamentais assentam,
nomeadamente, em intercambios entre todos estes niveis e formas de governo (Castells, 2005). Da-se,
assim, a assunc¢do de que a conducdo e desenvolvimento das sociedades é uma tarefa partilhada por
entidades estatais e privadas, num contexto aberto a participacao e cooperac¢ao de novos interlocutores.
Isto requer que paralelamente a uma linha de governagdo hierarquica, assente na verticalizacdo das
relacbes de poder, se aposte no desenvolvimento de formas de governar mais interactivas e
cooperantes (Denhardt e Denhardt, 2003b).

O processo de reforma e modernizagdo da Administragdo Publica, nomeadamente sobre influéncia
do NPM, tem vindo a alterar paulatinamente muitas das caracteristicas do modelo burocratico, com
implicagbes de impacto variavel nos 5 pilares da estrutura classica da burocracia: hierarquia,
centralizacdo, estandardizacdo, formalizacdo e especializacdo (Zuurmond, 1998). Assiste-se ao
surgimento de estruturas organizacionais menos hierdrquicas, mais flexiveis e descentralizadas,
geralmente organizadas em grupos de trabalho e em equipas, que muitas vezes sdo semi-
independentes ou possuem um grau de autonomia elevado, assim como a criagdo de novos modelos

organizacionais como institutos e agéncias e novos modelos de servico (Giauque, 2003). De igual
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modo, também a cria¢do de novos modelos de servigo publico, orientados para a oferta e ndo para a
procura e que requerem formas de trabalhar assentes na cooperacdo entre varias entidades, tém
contribuido para romper com a tradicional organizacéo vertical por silos ministeriais da Administracéo
Publica, o que impulsiona a horizontalidade da estrutura organizacional das instituicbes publicas.
Assiste-se, assim, a necessidade das organizacfes publicas promoverem formas de trabalhar assentes
na colaboracéo e no trabalho em equipa, e que favorecam a aprendizagem colaborativa e a gestdo do
conhecimento.

Foi tendo por referéncia este enquadramento que o projecto de modernizacdo aqui apresentado,
reportando-se ao contexto concreto de uma organizacao pablica, assentou no desenvolvimento de um
modelo de plataforma tecnoldgica que, recorrendo ao potencial das tecnologias Web 2.0, suportasse
estas novas dindmicas de trabalho, procurando também demonstrar a importancia que, no actual
contexto de mudanga vivido pelo Estado e pela Administragdo Publica, assume a inovagdo na forma
como se trabalha nas organizagdes publicas. E, embora a promogao de novas formas de trabalhar deva
considerar uma intervencdo ao nivel da qualidade, eficacia e eficiéncia, este trabalho procurou
igualmente mostrar a importancia que assume actualmente a promocdo de ldgicas de trabalho
favoraveis a cooperacdo e ao trabalho em equipa, marcadas por uma dinamica mais horizontal,
multidisciplinar e colaborativa e onde a aprendizagem colaborativa e a gestdo do conhecimento
assumem um lugar de destaque.

Isto relaciona-se, sobretudo, com a importancia estratégica cada vez mais significativa que o
conhecimento assume nas economias ocidentais, contribuido para que o desempenho econémico se
estruture cada vez mais em torno dos vectores informagdo/tecnologia/aprendizagem e para a
importancia da implementacdo de sistemas que assegurem de forma permanente a educacdo, a
formacdo e a transferéncia de conhecimentos (OCDE, 1996; Carapeto e Fonseca, 2005). Neste sentido,
importa citar novamente Maria Leitdo Marques, quando refere que medir e avaliar hoje a
modernizagdo administrativa ndo passa necessariamente por saber se a Administragdo Publica é mais
ou menos electrdénica, mas sobretudo se ela é mais ou menos colaborativa, se estd mais ou menos perto
do modelo em rede e como utiliza as TIC para modernizar a sua organizacao (2007).

Neste trabalho a utilizagdo da Web 2.0 como suporte @ modernizacdo administrativa assume um
lugar central. Contudo, e como sublinhado, a Web 2.0 remete ndo s6 para uma dimensao tecnolégica,
mas também para a emergéncia de um novo conjunto de valores. O que principalmente distingue estas
tecnologias é o facto de partilharem um conjunto de valores - constroem-se sobre o conhecimento e
competéncias dos utilizadores, possibilitando a emergéncia de um utilizador-produtor que, com base
nas aplicacdes e tecnologias disponiveis, pode criar novos servicos/conteddos/produtos. A nogdo de
Web 2.0 estende-se a variadissimos dominios (cultural, social, econémico, entre outros), dadas as
implicacoes significativas que estas tecnologias tém tido ndo s6 no modo como se utiliza a Internet,
mas também na comunicacdo e interaccdo, nas formas de trabalhar, nos processos produtivos, no

consumo, gestdo e partilha de informacdo e conhecimento. Alids, como referido, o impacto das
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tecnologias Web 2.0 parece convergir com tendéncias de longo prazo no desenvolvimento das
sociedades ao nivel da demografia, cidaddos mais exigentes, a emergéncia de trabalhadores do
conhecimento, a importancia da aprendizagem informal e da inovacdo gerada pelos utilizadores, a
passagem de formas de organizagdo baseadas na hierarquia para as baseadas em redes, assim como o
consumo de tecnologias da informagéo (Osimo, 2008). Foi tendo por referéncia a extensdo e multi-
dimensionalidade desta nogdo que neste trabalho se optou por denominar as dinamicas de trabalho
acima referidas recorrendo a expressdo “ambiente de trabalho 2.0”.

Foi também sublinhado a necessidade de os projectos de modernizacdo orientados para a inovagédo
nos processos de trabalho adoptarem uma abordagem multidimensional, que ndo se limite a esfera
tecnoldgica, mas combine intervencgdes ao nivel do ambiente e cultura organizacional e das préaticas de
gestdo. Esta abordagem pluri-dimensional revela-se crucial para que as organizacbes publicas
explorem mais plenamente o potencial das TIC para promover os processos de mudanca que, ndo raras
vezes, estdo na origem dos projectos de modernizagdo administrativa, ultrapassando muitos dos
obstaculos gque levam alguns destes projectos a limitarem-se a um uso primordialmente instrumental
destas tecnologias, assim como a um tipo de inovagdo de caracter fortemente tecnocratico, em
detrimento de mudancas e inovag¢fes mais profundas.

As TIC tém ocupado um papel de relevo nas transformacgdes sociais em curso. Os Estados e as
suas administracbes deparam-se com uma sociedade marcada por uma difusdo acelerada destas
tecnologias, transversal a praticamente todos os dominios da actividade humana e com impactos
significativos na reconstrucdo das nossas sociedades: afectam as organizacdes, 0s processos politicos,
o comércio global e o dia-a-dia das populagdes; permitem novos modalidades de organizacdo da
producdo, de acesso ao conhecimento, novas formas de funcionamento da economia e,
consequentemente, novas formas de cultura (Cardoso, 2002). Deste modo, também a forma como se
trabalha nas organizac@es publicas tem sido afectada pela difusdo acelerada destas tecnologias.

As implicacOes destas tecnologias no dominio dos processos de trabalho das instituicdes publicas
podem ainda ndo se fazer sentir de um modo tdo profundo quando comparado com outras areas, tendo,
por isso, um impacto mais limitado. Como referido, a complexidade burocratica dos governos e as
tarefas inerentes ao seu funcionamento, assim como a importancia de questdes que urgem ser
debatidas e resolvidas, como a responsabiliza¢do, jurisdicdo, distribuicdo de poder e equidade,
contribuem para que a transformacao decorrente do uso das TIC no sector publico decorra a um ritmo
mais lento do que o verificado noutros sectores (Fountain, 2006). Contudo, a Web 2.0 tém ja uma
aplicagdo relevante no sector publico em varios dominios, envolvendo tanto os cidaddos como o0s
funcionarios (Osimo, 2008). Assim, o estudo da capacidade transformativa destas tecnologias na
forma como se trabalha nas organizac6es publicas parece configurar-se como um campo de estudo a
explorar no dominio da Ciéncia da Administracdo. Por exemplo, a capacidade destas tecnologias para
promover a mobilidade no trabalho apresenta-se como uma tematica que importa analisar, no contexto

de desenvolvimento de formas de trabalhar mais colaborativas e que ultrapassem os tradicionais

77



limites organizacionais, mais flexiveis e com o funcionamento em rede, e que respondam igualmente a

preocupacdes de desenvolvimento sustentavel ™,

"8 para um aprofundamento das perspectivas em torno do desenvolvimento da mobilidade nos processos e
dindmicas de trabalho aconselha-se a leitura do livro The Future Workspace: Mobile and Collaborative
Working Perspectives, Hans Schaffers et al., 2006.
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ANEXOS






ANEXO A - QUESTIONARIO SOBRE UTILIZACAO DE FERRAMENTAS DA WEB 2.0

Este questionario é anonimo e destina-se a avaliar a utilizacdo de ferramentas Web 2.0 por parte dos
colaboradores da equipa e-learning do Instituto Nacional de Administracéo, I.P.

1. Possui um blogue pessoal? Sim/Né&o

2. Se sim, indique ha quanto tempo? Menos de um ano/Entre 1 a 3 anos/Mais de 3 anos

3. Possui conta activa em sites de redes sociais (ex.: Facebook, Linkedin, Myspace, Hi5): Sim/Nao

4. Se sim, com que frequéncia acede a este(s) site(s)? Diariamente/2 a 3 vezes por semana/Pelo menos 1 vez por
semana/2 a 3 vezes por més/Ocasionalmente

Das seguintes aplicacdes, assinale as que usa como apoio tanto a sua actividade profissional como pessoal,
referindo a frequéncia de utilizag&o:

Leitor de RSS Feeds (ex.: Google Reader, Bloglines)

5. Actividade profissional: Sim/N&o/Nd&o sabe/ndo se aplica

6. Se sim, com que frequéncia: Diariamente/2 a 3 vezes por semana/Pelo menos 1 vez por semana/2 a 3 vezes
por més/Ocasionalmente/Nao sabe/nédo se aplica

7. Actividade pessoal: Sim/Néo

8. Se sim, com que frequéncia: Diariamente/2 a 3 vezes por semana/Pelo menos 1 vez por semana/2 a 3 vezes
por més/Ocasionalmente/Nao sabe/néo se aplica

Editor e gestor de documentos online (google docs, adobe buzzword, etc.)

9. Actividade profissional: Sim/Nao/N4ao sabe/néo se aplica

10. Se sim, com que frequéncia: Diariamente/2 a 3 vezes por semana/Pelo menos 1 vez por semana/2 a 3 vezes
por més/Ocasionalmente/N&o sabe/nédo se aplica

11. Actividade pessoal: Sim/N&o/N&o sabe/ndo se aplica

12. Se sim, com que frequéncia: Diariamente/2 a 3 vezes por semana/Pelo menos 1 vez por semana/2 a 3 vezes
por més/Ocasionalmente/N&o sabe/ndo se aplica

Gestor de tarefas, excluindo o Outlook (ex.: Remember the milk, HiTask)

13. Actividade profissional:Sim/N&o/N&o sabe/n&o se aplica

14. Se sim, com que frequéncia: Diariamente/2 a 3 vezes por semana/Pelo menos 1 vez por semana/2 a 3 vezes
por més/Ocasionalmente/Nao sabe/néo se aplica

15. Actividade pessoal: Sim/Nao/Ndo sabe/néo se aplica

16. Se sim, com que frequéncia: Diariamente/2 a 3 vezes por semana/Pelo menos 1 vez por semana/2 a 3 vezes
por més/Ocasionalmente/N&o sabe/ndo se aplica

Comunicac¢ao online instantanea (ex.: msn messenger, skype)

17. Actividade profissional: Sim/N&o/N&o sabe/néo se aplica

18. Se sim, com que frequéncia: Diariamente/2 a 3 vezes por semana/Pelo menos 1 vez por semana/2 a 3 vezes
por més/Ocasionalmente/N&o sabe/ndo se aplica

19. Actividade pessoal: Sim/N&o/N&o sabe/ndo se aplica

20. Se sim, com que frequéncia: Diariamente/2 a 3 vezes por semana/Pelo menos 1 vez por semana/2 a 3 vezes
por més/Ocasionalmente/Nao sabe/ndo se aplica

Ferramenta de social bookmarks (ex.: Delicious, BlinkL.ist)

21. Actividade profissional: Sim/N&o/N&o sabe/néo se aplica

22. Se sim, com que frequéncia: Diariamente/2 a 3 vezes por semana/Pelo menos 1 vez por semana/2 a 3 vezes
por més/Ocasionalmente/Nao sabe/ndo se aplica

23. Actividade pessoal: Sim/N&o/N&o sabe/néo se aplica

24. Se sim, com que frequéncia: Diariamente/2 a 3 vezes por semana/Pelo menos 1 vez por semana/2 a 3 vezes
por més/Ocasionalmente/N&o sabe/ndo se aplica

Micro-blogging (Ex.: Twitter, Tumblr)

25. Actividade profissional: Sim/N&o/N&o sabe/néo se aplica

26. Se sim, com que frequéncia: Diariamente/2 a 3 vezes por semana/Pelo menos 1 vez por semana/2 a 3 vezes
por més/Ocasionalmente/N&o sabe/ndo se aplica

27. Actividade pessoal: Sim/N&o/N&o sabe/ndo se aplica

28. Se sim, com que frequéncia: Diariamente/2 a 3 vezes por semana/Pelo menos 1 vez por semana/2 a 3 vezes
por més/Ocasionalmente/N&o sabe/ndo se aplica

Sites de partilhas de contetdos (Youtube, Slideshare, Flickr)

29. Actividade profissional: Sim/N&o/N&o sabe/néo se aplica

30. Se sim, com que frequéncia: Diariamente/2 a 3 vezes por semana/Pelo menos 1 vez por semana/2 a 3 vezes



por més/Ocasionalmente/N&o sabe/nédo se aplica

31. Actividade pessoal: Sim/N&o/N&o sabe/ndo se aplica

32. Se sim, com que frequéncia: Diariamente/2 a 3 vezes por semana/Pelo menos 1 vez por semana/2 a 3 vezes
por més/Ocasionalmente/Nao sabe/nédo se aplica

Ferramenta de Wiki (ex.: Wikispaces, PBWorks)

33. Actividade profissional: Sim/Nao/N&o sabe/ndo se aplica

34. Se sim, com que frequéncia: Diariamente/2 a 3 vezes por semana/Pelo menos 1 vez por semana/2 a 3 vezes
por més/Ocasionalmente/Nao sabe/néo se aplica

35. Actividade pessoal: Sim/N&o/N&o sabe/néo se aplica

36. Se sim, com que frequéncia: Diariamente/2 a 3 vezes por semana/Pelo menos 1 vez por semana/2 a 3 vezes
por més/Ocasionalmente/N&o sabe/néo se aplica

37. Indique outras ferramentas que utiliza na sua actividade profissional e que, no seu entender, associe ao
conceito de ferramenta da Web 2.0, assinalando a frequéncia de utilizaco:

38. Indique outras ferramentas que utiliza na sua actividade pessoal e que, no seu entender, associe ao conceito
de ferramenta da Web 2.0, assinalando a frequéncia de utilizacao.

Caso tenha indicado que usa alguma ferramenta Web 2.0 no apoio a sua actividade profissional, indique qual
considera a importancia desta utilizagéo para:

39. Aumento da sua produtividade:

nada importante/pouco importante/importante/muito importante/ndo sabe/ndo se aplica

40. Apoio a gestdo de informagao/conhecimento Util para o desempenho das suas funcoes:

nada importante/pouco importante/importante/muito importante/ndo sabe/néo se aplica

41. Apoio ao trabalho colaborativo:

nada importante/pouco importante/importante/muito importante/néo sabe/ndo se aplica

42. Idade: anos

43. Sexo: Masculino/Feminino

44. Habilitages:



ANEXO B - UTILIZACAO DE FERRAMENTAS WEB 2.0 NO APOIO A ACTIVIDADE PROFISSIONAL E
PESSOAL E RESPECTIVA FREQUENCIA DE UTILIZACAO

Usa Leitor de RSS Feeds no apoio a sua actividade profissional

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid Sim 5 83,3 83,3 83,3
Né&o 1 16,7 16,7 100,0
Total 6 100,0 100,0
Com que frequéncia usa Leitor de RSS Feeds no apoio a sua act. profissional
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid Diariamente 1 16,7 16,7 16,7
2 a 3 vezes por por 1 167 167 333
semana
2 a 3 vezes por més 1 16,7 16,7 50,0
Ocasionalmente 2 33,3 33,3 83,3
N&o sabe/ndo se aplica 1 16,7 16,7 100,0
Total 6 100,0 100,0
Usa editor/gestor docs. online no apoio a sua actividade profissional
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid Sim 4 66,7 66,7 66,7
Né&o 2 33,3 33,3 100,0
Total 6 100,0 100,0
Com que frequéncia usa editor/gestor de docs. online no apoio a sua act. profissional
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid 2 a 3 vezes por por 1 16,7 16,7 16,7
semana
2 a 3 vezes por més 1 16,7 16,7 33,3
Ocasionalmente 1 16,7 16,7 50,0
N&o sabe/ndo se aplica 3 50,0 50,0 100,0
Total 6 100,0 100,0
Usa Gestor de tarefas no apoio a sua actividade profissional
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid Sim 2 33,3 33,3 33,3
Né&o 4 66,7 66,7 100,0
Total 6 100,0 100,0
Com que frequéncia usa Gestor de tarefas no apoio a sua act. profissional
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid Diariamente 2 33,3 33,3 33,3
N&o sabe/ndo se aplica 4 66,7 66,7 100,0
Total 6 100,0 100,0
Usa Comunicacdo online instantanea no apoio a sua actividade profissional
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid Sim 6 100,0 100,0 100,0




Com que frequéncia usa Comunicacdo online instantdnea no apoio a sua act. profissional
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid Diariamente 5 83,3 83,3 83,3
2 a 3 vezes por
0o semana 1 16,7 16,7 100,0
Total 6 100,0 100,0
Usa ferramentas de Social Bookmarking no apoio a sua actividade profissional
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid Sim 3 50,0 50,0 50,0
Né&o 3 50,0 50,0 100,0
Total 6 100,0 100,0
Com que frequéncia usa ferramentas Social Bookmarking no apoio a sua act. profissional
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid Diariamente 1 16,7 16,7 16,7
2 a 3 vezes por por
semana 1 16,7 16,7 33,3
2 a 3 vezes por més 1 16,7 16,7 50,0
N&o sabe/ndo se aplica 3 50,0 50,0 100,0
Total 6 100,0 100,0
Usa ferramentas de Micro-blogging no apoio a sua actividade profissional
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid Sim 3 50,0 50,0 50,0
Né&o 3 50,0 50,0 100,0
Total 6 100,0 100,0
Com que frequéncia usa ferramentas Micro-blogging no apoio a sua act. profissional
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid Pelo menos 1 vez por 3 50,0 50,0 50,0
semana
N&o sabe/ndo se aplica 3 50,0 50,0 100,0
Total 6 100,0 100,0
Usa de Sites de partilhas de contetidos no apoio a sua actividade profissional
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid Sim 3 50,0 50,0 50,0
Né&o 3 50,0 50,0 100,0
Total 6 100,0 100,0
Com que frequéncia usa Sites de partilhas de contelldos no apoio a sua act. profissional
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid 2 a 3 vezes por més 2 33,3 33,3 33,3
Ocasionalmente 1 16,7 16,7 50,0
N&o sabe/ndo se aplica 3 50,0 50,0 100,0
Total 6 100,0 100,0
Usa de Wikis no apoio a sua actividade profissional
Cumulative

Frequency | Percent

Valid Percent

Percent
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[ Valid Sim | 6/ 1000 | 100,0 | 100,0 |
Com gue frequéncia usa Wikis no apoio a sua act. profissional

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid Diariamente 3 50,0 50,0 50,0
2 a3 vezes por 3 50,0 50,0 100,0
por semana
Total 6 100,0 100,0
H& quanto
Possui um | tempo possui | Possui conta activa em sites de
blogue blogue redes sociais (ex.: Facebook, Com que frequéncia acede a
pessoal? pessoal? Linkedin, Myspace, Hi5): sites de redes sociais?
N Valid 6 6 6 6
Missing 0 0 0
Possui um blogue pessoal?
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid Sim 3 50,0 50,0 50,0
Né&o 3 50,0 50,0 100,0
Total 6 100,0 100,0
Ha guanto tempo possui blogue pessoal?
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid Entre 1 a 3 anos 2 33,3 33,3 33,3
Mais de 3 anos 1 16,7 16,7 50,0
N&o sabe/ndo se aplica 3 50,0 50,0 100,0
Total 6 100,0 100,0
Possui conta activa em sites de redes sociais (ex.: Facebook, Linkedin, Myspace, Hi5):
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid Sim 6 100,0 100,0 100,0
Com gue frequéncia acede a sites de redes sociais?
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid Diariamente 3 50,0 50,0 50,0
223 vezes por 2 333 333 83,3
por semana
Pelo menos 1 1 16,7 16,7 100,0
Vez por semana
Total 6 100,0 100,0
Usa Leitor de RSS Feeds no apoio a sua actividade pessoal
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid Sim 4 66,7 66,7 66,7
Né&o 2 33,3 33,3 100,0
Total 6 100,0 100,0
Com que frequéncia usa Leitor de RSS Feeds no apoio a sua act. pessoal
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid Diariamente 1 16,7 16,7 16,7
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2 a 3 vezes por por

2 33,3 33,3 50,0
semana
Ocasionalmente 1 16,7 16,7 66,7
N&o sabe/ndo se aplica 2 33,3 33,3 100,0
Total 6 100,0 100,0 |
Usa editor/gestor docs. online no apoio a sua actividade pessoal
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid Sim 3 50,0 50,0 50,0
Néao 3 50,0 50,0 100,0
Total 6 100,0 100,0
Com que frequéncia usa editor/gestor docs. online no apoio a sua act. pessoal
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid 2 a 3 vezes por por 1 167 167 16,7
semana
Ocasionalmente 2 33,3 33,3 50,0
N&o sabe/ndo se aplica 3 50,0 50,0 100,0
Total 6 100,0 100,0
Usa Gestor de tarefas no apoio a sua actividade pessoal
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid Sim 3 50,0 50,0 50,0
Néao 2 33,3 33,3 83,3
N&o sabe/ndo se aplica 1 16,7 16,7 100,0
Total 6 100,0 100,0
Com que frequéncia usa Gestor de tarefas no apoio a sua act. pessoal
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid Diariamente 1 16,7 16,7 16,7
Pelo menos 1 vez por 1 16,7 16,7 33,3
semana
Ocasionalmente 1 16,7 16,7 50,0
N&o sabe/ndo se aplica 3 50,0 50,0 100,0
Total 6 100,0 100,0
Usa Comunicacado online instantanea no apoio a sua actividade pessoal
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid Sim 6 100,0 100,0 100,0
Com que frequéncia usa Comunicacao online instantanea no apoio a sua act. pessoal
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid Diariamente 5 83,3 83,3 83,3
Pelo menos 1 1 16,7 16,7 100,0
Vez por semana
Total 6 100,0 100,0
Usa ferramentas Social Bookmarking no apoio a sua actividade pessoal
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid Sim 5 83,3 83,3 83,3
Né&o 1 16,7 16,7 100,0
Total 6 100,0 100,0

VIl



Com que frequéncia usa ferramentas Social Bookmarking no apoio a sua act. pessoal

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid Diariamente 1 16,7 16,7 16,7
2 a 3 vezes por por
semana 4 66,7 66,7 83,3
N&o sabe/ndo se aplica 1 16,7 16,7 100,0
Total 6 100,0 100,0
Usa ferramentas Micro-blogging no apoio a sua actividade pessoal
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid Sim 5 83,3 83,3 83,3
Né&o 1 16,7 16,7 100,0
Total 6 100,0 100,0
Com que frequéncia
usa ferramentas Micro-
blogging no apoio a sua act. Cumulative
pessoal Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid Pelo menos 1 vez por
semana 2 33,3 33,3 33,3
2 a 3 vezes por més 1 16,7 16,7 50,0
Ocasionalmente 2 33,3 33,3 83,3
N&o sabe/ndo se aplica 1 16,7 16,7 100,0
Total 6 100,0 100,0
Usa Wikis no apoio a sua actividade pessoal
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid Sim 5 83,3 83,3 83,3
Né&o 1 16,7 16,7 100,0
Total 6 100,0 100,0
Com que frequéncia usa Wikis no apoio a sua act. pessoal
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid Diariamente 2 33,3 33,3 33,3
2 a 3 vezes por por 1 16,7 16,7 50,0
semana
Pelo menos 1 vez por 1 16,7 16,7 66.7
semana
2 a 3 vezes por més 1 16,7 16,7 83,3
N&o sabe/ndo se aplica 1 16,7 16,7 100,0
Total 6 100,0 100,0







ANEXO C- PERCEPCAO DO VALOR ASSOCIADO A UTILIZACAO DE FERRAMENTAS WEB 2.0 NA
ACTIVIDADE PROFISSIONAL

No apoio a sua actividade profissional, qual considera a importancia da utilizacdo destas
ferramentas para aumento da sua produtividade.

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid Importante 1 25,0 25,0 25,0
Muito 3 750 750 100,0
mportante
Total 4 100,0 100,0

No apoio a sua actividade profissional, qual considera a importancia da utilizacdo destas
ferramentas para apoio a gestao de informagao/conhecimento Util para o desempenho das suas
funcdes

Cumulative

Frequency | Percent | Valid Percent Percent

Valid - Muito 4 1000 100,0 100,0
mportante

No apoio a sua actividade profissional, qual considera a importancia da utilizacdo destas
ferramentas para apoio ao trabalho colaborativo

Cumulative

Frequency | Percent | Valid Percent Percent

Valid - Muito 4 1000 100,0 100,0
mportante
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ANEXO D - ANALISE SWOT (STRENGTHS, WEAKNESSES, OPPORTUNITIES, AND THREATS) DO
OPEN SOURCE SOFTWARE

o Flexibilidade; e Possibilidade de proveniéncia duvidosa;
e Custo do licenciamento; e Risco de fragmentac&o;
e Inexisténcia de problemas derivados do e Habituacdo dos utilizadores correntes aos
licenciamento; softwares proprietéarios;
e Conformidade com as normas da indUstria; e Possibilidade de retaliacdo por parte de
e Interoperabilidade com sistemas existentes; produtores de software proprietario;
e Seguranca; e Problemas de instalacéo;
e Rapido desenvolvimento e correccdo de e Pobre documentacéo de suporte;
falhas; e Problemas de seguranca;
Experiéncia tecnoldgica; e Suporte técnico escasso;
Suporte de muitos fabricantes de hardware; e Auséncia de abrigo legal;
e Inexisténcia de pertenca a uma organizagao

Escalabilidade; emblematica;

Design a prova de virus. e Modelo de negécio inviavel;

e Incerteza estratégica;

e Existéncia de poucas aplicagdes.

[ ]
[ ]
e Suporte nativo de redes;
o
o

Conectividade pela Internet;

o Risco de fragmentac&o;
e Muitos distribuidores certificados;

[ ]

[ ]

Necessidade de controlo da verséo;
Estrutura de suporte muito competitiva; Campanhas publicitarias depreciativas;
Grande surgimento de empresas ligadas ao Legislacdo proteccionista para a defesa de
sector da distribuicdo e suporte técnico; algumas empresas produtoras de software.

e Suporte pelos “gigantes” da industria;

e Legislacdo anti-monopolista.

o Dependéncia de esfor¢os comuns;
o Existéncia de pessoal técnico especializado;
e Forte concorréncia no sector.

Adaptado de Trezentos e Simao, 2004.
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