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Resumo

O presente projecto pretende alertar para a necessidade de desenvolver uma estratégia de
comunicagao nas Universidades Publicas. Centrada no cidadao/utilizador este modelo
permitiria uma maior eficiéncia dos servigos e, ao mesmo tempo, a consequente satisfacao
dos utilizadores, especialmente numa época em que a evolugao tecnolégica é cada vez
maior e 0s servigos precisam acompanhar esta tendéncia. Por isso mesmo, é fundamental
a criagado de um Modelo de Gabinete de Comunicacdo em todas as Universidades publicas,
de modo a solucionar as crescentes competéncias imputadas aos diferentes servicos. Face
a cada vez maior redugao de recursos humanos e financeiros é necessario, portanto, uma
maior eficacia na gestao de relacionamentos entre servigos e os seus stakeholders.

Assim, planear e criar um modelo que permita garantir uma comunicagao e servigo
de exceléncia aos utilizadores é cada vez mais urgente. Deste modo, o objectivo deste
estudo é reflectir sobre a proposta de criagcdo de um Modelo de Gabinete de Comunicagao
na Faculdade de Letras da Universidade de Lisboa, o que a iria tornar num exemplo de

boas praticas e eficacia, correspondendo as expectativas e necessidades actuais.
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comunicagdao e informagdo, Comunicagdo interna nas organizagbes, Ensino Superior
Publico
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Abstract

This project highlights the need to develop a communication strategy in Public Universities.
This user-centered model would allow for more efficient services and, consequently,
increased user satisfaction, especially at a time where technology is evolving at a fast rate
and services need to go hand in hand with it. Thus, the creation of a model for an Office of
Communications in all public universities is fundamental in order to solve the several needs
of different services. Considering the current tendency to cut down on human and financial
resources, more efficiency is necessary in managing both services and their stakeholders.
Hence, it is very important to create a model that guarantees an excellent
communication service for users. The aim of this study is therefore to reflect upon the
creation of a proposal for an Office of Communications at the Faculty of Letters of the
University of Lisbon, which in its turn would make the faculty an example of good practices

and efficiency, while corresponding to the current needs and expectations.

Key words
Administrative Modernization, Administrative Reform, Quality Management, Information and
communication technologies, Internal communication in organizations, Public Higher

Education
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INTRODUGAO

A Administragdo Publica atravessa desde o inicio do século XXI varias mudangas: na
regulacdo mais simplificada com atencédo aos impactos e aos encargos administrativos, e
mais participada, em co-produgdo com os utentes. No modelo de organizagdo menos
verticalizada, em rede, estimulando a colaboracao entre diferentes servicos e niveis de
administracdo. Na gestdo das pessoas, com mais autonomia e qualificagdo, tendo em
conta o servico baseado no conhecimento. No modelo de prestacdo dos servigos, mais
integrado recorrendo as tecnologias mais adequadas. E na avaliagdo, mais atenta aos
resultados e ndo apenas ao mero cumprimento da lei.

Numa cultura que herdamos do século XX excessivamente burocratica e virada
para dentro, pouco inovadora e quase insensivel ao que muda a sua volta, pode condenar
muitos servigos publicos a perda de qualidade, e consecutivamente a incompreenséo e
protesto dos seus utentes. O futuro dos servigos publicos depende, assim, do ritmo de
inovagdo que conseguirmos imprimir, do conhecimento que soubermos incorporar, dos
resultados que formos obtendo, da possibilidade de mobilizar pessoas e organizagdes, de
forma continuada, para uma nova cultura e ética de servico publico. Em suma, depende do
nosso esforgco e determinacdo na resposta aos novos desafios, adaptando os servicos a
novos contextos (sociais, culturais, tecnolégicos).

O presente trabalho de projecto em Administragdo Publica, intitulado Gabinete de
Comunicagao: Proposta de um Modelo para a Faculdade de Letras da Universidade de
Lisboa surge da importancia que a comunicagao tem nas organiza¢des de Ensino Superior
Publico, tendo “como objectivo a qualificagdo de alto nivel dos portugueses, a produgao e
difusdo do conhecimento, bem como a formacgéao cultural; artistica, tecnoldgica e cientifica
no quadro de referéncia internacional’’. Considerado um sistema aberto, as organizagdes
correspondem as expectativas do seu publico, que se apresenta cada vez mais exigente,
por outro lado e o facto de estar permanentemente a comunicar, a sua imagem e o que se
pensa dela, molda-se através de todas as comunicagbes e mensagens que dela
recebemos, fazendo com que o publico crie uma imagem, em fungdo da qual devem ser
canalizados os diferentes sinais exteriores num sentido que |Ihe seja favoravel. Deste
modo, a sua comunicagao transforma a identidade institucional em imagem, da qual é
indissociavel.

Desta forma e apds uma andlise cuidadosa, foram detectadas algumas
disfuncionalidades na Faculdade de Letras da Universidade de Lisboa associadas a falha

nos meios de comunicagdo internos e externos, havendo desse modo um défice de

! Regime Juridico das Instituigdes de Ensino Superior — Lei n.° 62/2007, de 10 de Setembro.



comunicagao entre servicos dentro da prépria organizagcao que reflecte consequentemente
uma prestacado de servigos igualmente deficitaria, estimulando deste modo o interesse de
pesquisa e desenvolvimento neste tema.

Tornou-se fundamental numa perspectiva de consolidacdo e manutencdo da
imagem institucional da Faculdade de Letras da Universidade de Lisboa e na uniformizagéo
e agilizagdo de processos comunicacionais a criacao deste Modelo de Gabinete de
Comunicacao tendo como complemento a proposta de uma estrutura para uma Rede
Interna de Partilha para a FLUL com intuito de unificar os pontos de acesso a informacgao e
eliminar a sua duplicagdo. Todas estas propostas inexistentes nesta organizagcao surgem
no sentido de melhorar a sua comunicacao tornando-a mais eficaz. Este podera e devera
servir de exemplo para todas as unidades organicas que compdem a Universidade de
Lisboa pretendendo inovar na rapidez de resposta, qualidade do servigo, satisfacdo dos

utilizadores e na boa imagem da organizagao tonando-a num exemplo de exceléncia.



CAPITULO 1 - Revisao da Literatura e Modelo de Analise

1.1 Evolugao e formas do Estado

Com origem no latim status, Estado significa, estar firme, ideia centralizada no poder,
permanente convivéncia e ligacado a sociedade politica. Mas a origem histérica do Estado
remonta a Grécia antiga, com a chamada polis, comunidade organizada, formada pelos
cidadaos, em que estes exercem a actividade civica.

“O Estado é constituido por um povo, fixado num territério, de que é senhor, e que
institui, por autoridade propria, 6rgédos que elaboram as leis necessarias a vida colectiva e
imponham a respectiva execug¢ao” (Caetano,1972). Neste contexto, o Estado, é composto
por uma comunidade humana e tem como elementos essenciais, 0 povo, o territoério e 0
poder politico, apresentando como principais fins, a seguranca, a justica e o bem-estar.

No final da Idade Média a Europa passava por varias transformagdes na economia
e na sociedade, com o aumento da produgdo e o crescimento da populagdo fazendo
ressurgir o comércio, o que veio a agravar a exploragao dos camponeses pelos senhores
feudais, com taxas e tributos cada vez mais altos. Com a dificuldade em controlar a revolta
dos camponeses, surge a necessidade de unido entre os nobres, a fim de construir uma
organizacao de caracter nacional que garantisse a ordem. Esta unido designada por
Absolutismo caracterizava-se pela centralizagdo politica, onde os “funcionarios
encontravam-se ao servigo do rei e ndo do Estado” (Rocha, 2001:13).

Com o desenvolvimento do capitalismo mercantil® surge a figura do Estado
Moderno (séc. XV e XVI), que traz um novo tipo de poder, centralizado nas instituicbes
governamentais em que é responsavel pela ordem interna. “E o povo que legitima o
Poder”, (Rousseau em Contrato Social), assumindo assim as fun¢des de soberano, cujo

Tratado de Vestefalia (1648)3, veio contribuir para o restabelecer da paz na Europa.

? Sistema econdmico voltado para a producdo de mercadorias, ou seja, bens destinados as trocas.
A Economia de producédo mercantilista, desenvolveu-se a partir de produtores isolados, donos
dos meios de produgdo, produzindo para um mercado limitado. Foi com o surgimento do
capitalismo que a produgao mercantilista se tornou dominante e universal, envolvendo todos os
bens e servigos.

3 Designa uma série de tratados que encerram a Guerra dos Trintas Anos (1618-1648). Com o
tratado de Vestefalia, o antigo sistema medieval, que depositava a autoridade suprema no
Império e no Papado, dando-lhes direito de intervengdo nos assuntos internos dos reinos, foi
substituido pelo conceito de soberania de estado, com direitos iguais baseados numa ordem
intergovernamental constituida por tratados e sujeitos a lei internacional, situacdo que perdura
até os nossos dias.



Nasce entao, uma nova fase na histéria politica, propiciando o triunfo da igualdade
juridica dos Estados, que veio eliminar o poder da Igreja nas relagées entre 0s mesmos e
conferindo-lhes o direito de escolher o seu proprio caminho econdémico, politico ou
religioso. Fica assim consagrado o modelo da soberania externa absoluta, e inicia-se uma
ordem internacional protagonizada por nag¢des com poder supremo dentro de fronteiras

territoriais estabelecidas, surgindo deste modo o conceito de soberania.

ESTADO MODERNO

Recursos Compreende o controlo do uso da forga e das receitas.

Inclui a jurisdicdo, os tribunais e todos os elementos necessarios ao Estado

Lei de Direito.

Instituicbes comuns sao legitimas, se o governo demonstrar um certo grau
Legitimidade de cumprimento voluntario colectivamente vinculante, regras socialmente
aceites.

Bem-Estar Social  Facilitacao ou igualdade dos direitos econémicos e crescimento da

(Welfare State) igualdade social.

Quadro 1.1.1 Estado Moderno — Fonte: adaptado de Leibfried e Zurn (2005:1)

Durante o século XVI, comegou um processo que veio efectivamente restringir os
poderes dos governantes, interna e externamente, por meios legais, e transformar o
monopolio do século XVII numa forga territorial, a qual Max Weber designou de monopdlio
do uso legitimo da forga. Ao longo dos proximos séculos, este reconhecimento mutuo do
status de soberania dos estados por outros estados era definido por, soberania externa. A
soberania externa deu ao Estado o direito de governar com exclusividade no seu territério,
com seguranca juridica e previsibilidade, o que era impensavel nos séculos XIV e XV, e
qgue acabou por tornar possivel assegurar a igualdade juridica de todos os cidadaos.

“O Estado tal como o interesse publico, variam no tempo e no espaco (...)
(Mozzicafreddo, 2009:77) e é com a ascensao do Estado Moderno que surge um poder
publico que constitui a suprema autoridade politica dentro de um territério definido.
Administrar a nagdo €, por conseguinte, a funcdo do Estado, e “é algo que passa por
estruturar um grupo humano em fungdo dos fins que este se propde atingir’ (Caupers,
2007: 31).
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Figura 1.1.1 — Dimens6es do Estado - Fonte: Presidéncia do Conselho de Ministros (1994)

Contudo, e apés emergir da progressiva complexificagdo da sociedade e da sua
divisdo em classes sociais, o Estado € sobretudo uma organizagao burocratica ou aparelho
que se distingue das demais organizagdes, pois regulado pelo direito administrativo dispoe
de, poder legislativo, executivo e judiciario, € portanto, uma organizagdo burocratica
Pereira (1995).

O paradigma mecanicista como forma de pensamento difundiu-se e criou raizes nos
campos mais diversos nomeadamente na forma como o Estado Liberal se configurou
historicamente. Este foi constituido, com base na teoria da separacdo dos poderes de
Montesquieu“, a qual, juntamente com a obra Contrato Social, de Rousseau®, resultando
na Declaracao dos Direitos do Homem, documento que fundou o Estado de Direito. Com a
passagem do Estado Absolutista para o Estado de Direito encontrou-se um fundamento na
teoria politica de Locke® e nos principios que tutelam os direitos fundamentais do homem
nas constituicbes modernas.

Por conseguinte, surge a garantia das liberdades sociais, sendo os direitos dos
homens mediadores das suas relacbes com o Estado. Este surge assim, com um papel
reduzido, apresentando-se como Estado Minimo, assegurando a liberdade de actuacao
dos individuos, ou seja, ninguém melhor do que cada individuo deveria saber escolher as

suas proprias necessidades e o modo mais eficaz de as satisfazer. Assim, o Estado

* As ideias de Montesquieu partiram principalmente das teses lancadas por Locke, com o seu livro O
Espirito das Leis, visou moderar o poder do Estado, dividindo-o em fungbes e dando
competéncias a érgaos diferentes.

°> Também designada por A Biblia da Revolugéo Francesa, foi grande a influencia politica das suas
ideias na Franga. Estas baseiam-se principalmente no conceito de soberania do povo, mudando
o direito da vontade singular (rei) para a vontade geral do povo.

® Filosofo inglés (1632-1704), a sua doutrina defendia as ideias inatas e afirmava que a mente era
uma tabua rasa tendo todas as nossas ideias origem no que é percepcionado pelos sentidos.



abstém-se da intervencdao na sociedade devendo esta regular-se de forma auténoma,
ficando este, somente com a fungao de reunir as condicbes necessarias ao livre exercicio
dos direitos naturais dos cidaddos e devendo abster-se quanto a qualquer conduta que
pudesse perturba-lo.

Tendo como principal caracteristica a liberdade, o liberalismo surge no século XVIII
como uma concepgao que reconhece ao individuo direitos inatos e que se caracteriza pelo
acordo existente entre este e o Estado, deste modo e de acordo com a teoria de Rousseau,
a liberdade esta garantida quando ha obediéncia a lei. Porém, do século XIX em diante, o
liberalismo passa a apresentar uma série de transformacdes, no qual o ideal de Estado
abstencionista € um pouco afastado e surge a “nogéo econdémica e cultural das liberdades
e direitos constitucionais”, passando-se a admitir regulamentacdes legais. Em virtude dos
factores referidos, e detectados desde o século XIX por Karl Marx, a concepcéo liberal, ndo
consegue consolidar-se no passar do tempo, em que os idealizadores do Estado Liberal
desconheceram um dos episodios historicos mais relevantes: a Revolugdo Industrial,
responsavel pela modificagao da realidade em todos os paises. Assim, o liberalismo que se
apresentara perfeito na teoria, cedo se revelou inadequado a solugcio dos problemas reais
da sociedade. O Estado deixa de ser o velho Estado Liberal com funcbes de policia, e
passa a ser o Estado regulador e de promogéo do bem-estar social (welfare state).

O conceito de Estado-providéncia surge na Europa no final do século XIX com o
Segundo Império em Franga, com o intuito de procurar um rumo entre o Estatismo e o
Individualismo. O termo Welfare State surge em 1940 no Reino Unido ligado ao
pensamento Keynesiano, foi introduzido nos EUA nos anos 30, e € por esta altura que o
Estado-Providéncia atinge o auge e se consolida, acelerando o intervencionismo por parte
do Estado logo apds a crise econdmica de 1929 e as duas guerras mundiais.

No Estado-providéncia ou também conhecido por Estado Social, com caracteristica
anteriormente abstencionista, passa a intervir sobre as leis e as actividades da sociedade
tomando um caracter intervencionista e com preocupagdo social. Adquire o papel de
Estado regulador e interventor da vida econdémica e social, produzindo bens e como
organizador de servicos, intervindo nas mais variadas formas, como dirigente, incentivador
e fiscalizador através dos diversos meios, “ &, ele préprio, o protagonista da modernizagao
das relagdes sociais.” (Mozzicafreddo, 1997; 2000: 5)

Como sublinha Chevallier (2002: 172) esta evolugdo encontra reflexo na
transformacado do vocabulario oficial, transformando, por exemplo, a instrucao publica
numa preocupacdo mais abrangente e permanente, a educacdo e € neste sentido que

iremos dirigir o nosso trabalho.



1.2 Administragao Publica — caracteristicas e disfuncionalidades

A Administragado Publica apresenta-se como uma comunidade politicamente organizada
que tem um conjunto de necessidades cuja satisfacdo se revela imprescindivel para a
respectiva subsisténcia e funcionamento. Neste quadro, a administracdo assume-se
genericamente como uma forma de gestdo de recursos efectuada por uma estrutura
organica que tem em vista a prossecucao de fins pré-definidos.

Com o intuito de servir melhor os cidadaos, Freitas do Amaral (1996), destaca o
facto de a Administragdo Publica poder ser entendida em dois sentidos distintos: o organico
e o material. No sentido organico, a Administragdo Publica traduz-se como, “o sistema de
6rgaos, servigcos e agentes do Estado, bem como as restantes pessoas colectivas publicas,
que asseguram em nome da colectividade a satisfagcdo regular e continua das
necessidades colectivas de segurancga, cultura e bem-estar”. Por outro lado, a vertente
material é, “a actividade tipica dos servigos publicos e agentes administrativos
desenvolvida no interesse geral da colectividade” (1996: 39), procurando a satisfacao
continua das necessidades colectivas, obtendo para este efeito recursos mais adequados e
utilizando formas mais vantajosas.

Na sua configuragdo actual, este regime, resulta historicamente dos principios da
Revolugédo Francesa, numa dupla perspectiva. Por um lado, o principio da separacido de
poderes; por outro, uma consequéncia da concepg¢ao da lei como expressao da vontade
geral, donde decorre o caracter subordinado a lei da Administragéo Publica. Como destaca
Mozzicafredo:

hoje a ideia de uma administracdo desinteressada e apostada apenas na imparcialidade e
universalidade das medidas ndo é tao evidente ou pacifica. O interesse geral ndo é apenas
racional, neutro e imparcial, mas também rodeado de jogos de influéncia, pressbes e
preferéncias politicas e valorativas” (Mozzicafreddo, 1997; 2000: 3).

Este conjunto de actividades essencialmente de execucao de decisdes politicas e
legislativas vieram assegurar as diversas tarefas definidas no Estado Social ou Welfare
State, tornaram-se particularmente importantes, bem distintas das que pertenciam ao
Estado Liberal ou da época em que predominava o capitalismo.

Os cidadaos, que constituem a colectividade, financiam o Estado através da sua
tributagdo (impostos directos e indirectos). Constituindo-se como financiadores da
administracdo em prol do bem comum, os cidaddos tém adquirido uma consciéncia cada
vez mais informada do direito e dever que lhes assistem, exigindo transparéncia,
responsabilidade, accontability e qualidade nos servigos prestados, assegurando deste

modo, que 0s seus recursos sao utilizados devidamente.



Na perspectiva de Gongalves “a Administracdo Publica que hoje conhecemos
tendencialmente pesada, lenta, pouco fiavel, despesista, anti-econdmica, partidarizada,
pouco acolhedora e de didlogo dificil com os cidaddos — tem melhorado ultimamente em
alguns aspectos, tem piorado noutros” (2001: 87). Ou seja, na procura constante de
solugbes para as disfuncionalidades que vao surgindo na aplicagdo diaria de
procedimentos administrativos nem sempre sdo adaptaveis ou de facil aplicabilidade as
instituicbes publicas, isto porque a Administracdo Publica precede de uma Reforma
Administrativa, caracterizada por estruturas rigidas e centralizadas, onde a morosidade, e o
escasso interesse pelas novas tecnologias, colocou o publico de parte, fazendo com que
os funcionarios se sintam desanimados e mal preparados, possuindo pouca formacao,
nomeadamente para lidar com os cidad&dos. No entanto esta tem sido uma premissa a ser
alterada com a Reforma, investindo na formacao e aperfeicoamento dos procedimentos
administrativos.

No decorrer do século XX, os sistemas administrativos sofreram uma profunda
mudancga, o0 que se traduziu na criagdo de organizagdes altamente especializadas, como
referem Carrapeto e Fonseca (2005), cujo servico assenta na burocracia’, frequentemente
associada a ineficiéncia e a morosidade dos servigos prestados.

Por conseguinte, os imprevistos ocorrem devido aos aspectos negativos da propria
burocracia ocasionando disfuncionalidades nos servigos, o que por sua vez origina excesso
de formalismo e um consequente aumento de documentacgao, dificultando a eficiéncia no
atendimento, juntamente com a resisténcia a mudanga por parte das organizagbes e
funcionarios habituados aos padrdes e as rotinas largamente enraizadas, o que dificulta a
introducao de novas praticas de inovacao.

As disfuncionalidades detectadas na Administracdo Publica no decorrer da sua
actividade impulsionam a aplicacdo de reformas. Segundo Pollitt e Bouckaert (2004), a
Reforma da Administragdo Publica, € entendida como sendo um meio para alcangar um fim
e ndo um fim em si mesmo. Neste sentido Madureira (2004) menciona dois objectivos
inerentes a Reforma da Administragdo Publica, sendo estes, um aperfeicoamento das
condutas com o resultado final de melhoria do funcionamento das organizacbes e a
substituicao das formas de gestdo. Procura-se desta forma responder a insuficiente
organizagao e simplificacdo de procedimentos; demasiado apego a formalidades; excesso
de burocracia legal; falta de neutralidade; descontinuidade e insuficiéncia de mecanismos

de accontability que por sua vez motiva a desresponsabilizacao.

" O termo Burocracia foi usado, pela primeira vez, por Max Weber para descrever uma cultura e
estrutura de empresa rigidas e fixadas em si mesma.



- Insuficiente organizacgéo e simplificagéo de procedimentos

- Formalismo

Szl ik - Fragmentagdo e complexidade técnica
- Rotagéo de cargos

- Limitada memaria administrativa

- Excesso de burocracia legal, normativa

Avaliagéo de Politicas ) ) o o
- Insuficiente burocracia especializada e avaliativa

-Insuficientes procedimentos neutrais: com tendéncia “clientelar”, “partidario” (tanto no
SEEEIERIGEY recrutamento dos quadros superiores e intermédios, como na acessibilidade aos
procedimentos)

Descontinuidade entre desempenho, incentivos, custos, orgamento e organismo

Desfagcamento

Insuficientes mecanismos de accountability e desresponsabilizagéo

Quadro 1.2.1 - Disfuncionalidades na Administragéo Publica - Fonte: Mozzicafreddo (2001 a)

Nesta perspectiva e na visdo de Pollitt e Bouckaert (2004), a Reforma da
Administracao Publica consiste essencialmente em alterar as estruturas e os processos da
Administracao Publica, com o objectivo de melhorar a sua qualidade.

Contudo, nos finais da década de 70 que surgiram modelos que foram
implementados por alguns paises europeus, nos quais se destacam a New Public
Management, que surge inicialmente nos Estados Unidos da América, pais que primava
pela utilizagdo de regras gestionarias, provenientes das organizagbes privadas, e,
posteriormente, o New Public Service que se apoia nas mudancgas da gestdo profissional e
da organizacdo institucional do modelo de administracdo weberiano dos Estados
democraticos europeus (Mozzicafreddo, 2001a: 5). Estes dois modelos tém em comum a
operacionalizacdo dos seus principios reformistas, os parametros de desburocratizagao, a
reorganizacdo e a modernizagcdo dos servicos e dos processos da Administracdo Publica

no entanto a sua real importancia sera analisada mais adiante.

1.3 Perspectivas de Reforma da Administragao Publica

A Reforma da Administracdo Publica comecgou a ganhar estrutura nos finais da década de
setenta e visava resolver a crise do Estado-Providéncia, associada a crise econdmica,
justificacdo pela qual se assistiu a um aumento das despesas publicas, e estagnagao do
rendimento nacional. O crescimento das despesas sucedeu-se devido a pressdo dos
funcionarios que comecaram a procurar mais € melhores servigos publicos, tendo resultado

deste processo um novo tipo de Estado que alguns chamam de Estado neo-liberal, outros
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Estado regulador e outros de managerial. A mudancga nao significa que o Estado tenha
abandonado as politicas sociais do welfare state, mas que estas, ndo sdo implementadas
pelas organizac¢des publicas ou, se o sdo, estabelece-se uma separagdo entre o Estado
que paga e os servicos que o fornecem, através de agéncias® com gestdo auténoma, de
tipo empresarial (Rocha e Dantas, 2007: 105-106).

No decorrer dos anos oitenta e numa primeira fase, houve uma preocupagdo em
aumentar a eficiéncia dentro das estruturas existentes, em que a reforma orientou-se no
sentido de diminuir o défice do modelo burocratico Weberiano e melhorar a gestao
orgamental nas organizagdes publicas. A segunda fase consistiu essencialmente na
introducao do conceito de mercado, através de varios processos como a adopcao
sistematica de taxas nos servigcos publicos, onde se verificou um aumento da
descentralizacdo, nomeadamente através da proliferagdo de agéncias e outras
modalidades de gestdo empresarial havendo uma crescente preocupagdo com a
qualidade. E esta fase que é conhecida por New Public Management em oposigdo ao Old
Public Administration, que se traduz numa mudanca de um Estado hierarquico para um
Estado managerial, em que o poder de controlo e tutela administrativa € substituido pela
formalizagdo contratual e pela regulagdo (Rocha e Dantas, 2007: 106). Este modelo foi
criado no Reino Unido no inicio dos anos 80 e propagou-se a alguns paises como a
Australia e a Nova Zelandia, procurando-se aproximar o modelo de gestdo publica ao
modelo de gestdo privada.

A reforma administrativa tem sido um tema de grande importancia para os ultimos
governos portugueses, com grande énfase na renovagéo da funcionalidade dos servigos
publicos. Tem havido grandes pressdes internas e internacionais para mudar a
Administracao Publica Portuguesa, pressdes essas que visam introduzir influéncias do New
Public Management na reforma administrativa, através da criagdo de novas organizagdes e
na introdugdo do modelo managerial nos servigos publicos, com o objectivo ndo s6 de
substituir as abordagens de gestao tradicional, mas também aumentar o controlo e a
qualidade dos servigcos. Esta nova abordagem implicou mudangas nas estruturas, nos
métodos de trabalho e nos procedimentos, implementando programas para a promogao
das mudancgas culturais, e ainda o desenvolvimento de acg¢des para levar a Administragcao
Publica mais perto dos cidadaos (Araujo, 2002).

Uma Reforma pressupde alterar algo no sentido da sua melhoria, contudo esta

tendéncia para melhorar ndo se encontra livre de problemas inerentes a sua aplicagao,

¥ Definida como uma unidade executiva que presta um servico ao governo. As agéncias podem
abranger grandes areas de servigcos como por exemplo a Agéncia de Avaliacéo e Acreditagdo do
Ensino Superior.
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nomeadamente: o excesso de burocracia, associado as estruturas rigidas e bastante
centralizadas, lentiddo e morosidade dos processos. Neste sentido, a Reforma da
Administracao Publica, surge como forma de colmatar esses problemas ou falhas.

A alteracdo da cultura organizacional consistiu na modificagdo das referéncias
ideolégicas da funcdo publica ao modelo Keynesiano e aos principios do Estado
Providéncia, aliando-se aos valores do servigo publico e interesse geral por preocupagodes
com a eficiéncia e eficacia.

Em finais do século XIX abordado por Marx Weber surge o Modelo Burocratico, este

acreditava que a burocracia era a organizagdo por exceléncia, procurando adaptar os

meios aos fins.

o ORGANIZACAO PUBLICA
ORGANIZAGAO PUBLICA MANAGERIAL

WEBERIANA
o Departamento como unidade principal o Direcgdo-Geral como unidade de organizagédo
 Limite aos gabinetes ministeriais * Gabinetes Ministeriais como estratégia politica
Estrutura formal
o Estrutura descentralizada o Estrutura hierarquica
* Delegagado em Agéncia com autonomia » Agéncias administrativas com pouca autonomia
o Estatuto baseado na fungao profissional o Estatuto baseados nas carreiras
* Formagéao especializada e Formagao geral
e Alto grau mobilidade publico/privada « Baixo grau de mobilidade publico/privada
Estatuto de
funcionarios e do * Recrutamento descentralizado * Recrutamento centralizado
posto - -
« Contrato emprego flexivel e Limitado uso da flexibilidade contratual
o Competéncia técnica e meritocracia » Avaliacdo pontos progressao carreira
e Amplo uso da negociagao colectiva  Limitado uso da negociagao colectiva
» Gestao por objectivo e orientagado resultado » Confianca nas regras e procedimentos
* Medicao e auditoria do desempenho o Autorizagao (controlo)
e Instrumentos para avaliagao resultados » Pouca avaliagéo resultados funcionarios
Procedimentos « Simlificacdo e desb tizaca « Reaime leqal ti
o i W implificagdo e desburocratizacdo egime legal e normativo - regras
e Instrumentos de participagao/ cidadaos o Limitada promocgéo participagado cidadaos
o Carta de qualidade e standard de servigos » Standard legal — limitada cartas
» Alargamento do e-governement » Baixa promogao e-governement

Quadro 1.3.1 - Reorganizagao da burocracia weberiana — Fonte: Adaptado de Gualmini (2008),
Giauque (2003) e Pitchas (1993).

Seguindo a sua visao, este modelo traria consigo diversas vantagens devido a sua
racionalidade, precisdo, rapidez e uniformidade de rotinas e procedimentos, sendo
considerada uma organizagéo eficiente por exceléncia. As sociedades burocraticas sao
caracterizadas por predominar normas impessoais racionalmente definidas, onde o tipo de

autoridade (burocratica, legal ou racional) é justificado pela técnica, pela justica na lei e
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pela meritocracia, em que a precisdo com que cada cargo & definido proporciona o
conhecimento exacto de cada responsabilidade. Em Portugal o modelo burocratico sé se
comecou a estruturar no pos 25 de Abril, dai o aumento dos funcionarios publicos, mas
esse mesmo Estado de welfare entrava em crise nos paises da OCDE, iniciando um
movimento de reforma administrativa. Foi neste seguimento que varios modelos emergiram
da literatura, com mais ou menos solidez e originalidade, em substituicdo do modelo
Weberiano.

O New Public Management surge como um novo modelo, procurando aproximar o
modelo de gestao publica ao modelo de gestédo privada, € um novo paradigma, uma nova
ideologia de organizacgao, estrutura e gestao da Administragcao Publica, que acompanhou a
evolucao internacional. Implicando a introdugcdo de um conjunto de reformas tornam-se
esséncias para o0 seu sucesso, novas formas de governagao importadas do sector privado,
tendo em conta que o modelo assenta nos principios da reducao das diferengas entre o
sector publico e o sector privado e do maior foco atribuido a responsabilidade e avaliagao
baseada nos resultados, em vez da preocupagdo com a responsabilidade sobre os
processos. Este modelo tem como principal objectivo o incremento da eficiéncia, eficacia e
racionalizagdo da administragdo publica, orientada para o desempenho (Ackroyd et al.,
2007: 13) mudando as organizagdes e o seu processo de funcionamento, ndo deixando de
ter por base a adopgao de mecanismos e ferramentas provenientes da gestdo empresarial.

Os principios do New Public Management implicam uma mudang¢a na forma como
estdo organizados os servigos publicos e no modo como sdo geridos, assistindo-se a
queda do modelo burocratico da administracéo tradicional, preocupado fundamentalmente
com a lei € o seu cumprimento, procurando uma maior aproximagao aos cidadaos e as
suas necessidades, justificando deste modo, uma maior flexibilidade da gestao publica.

Verifica-se a necessidade de utilizar novos sistemas de informacao, avaliacédo e
controlo de gestdo, sempre no sentido da qualidade dos servigos, pois a hierarquia e o
formalismo utilizado na Administracdo Publica ndo permitem a adaptagdo necessaria a
nova situacdo econdémica. E indispensavel eliminar a rigidez da Administragdo Publica,
para que esta possa adaptar-se com facilidade aos novos desafios originados pela
globalizacdo (Gomes et al, 2007: 19-20). Contudo, acresce referir que para Portugal,
embora muito mais tarde, e em particular a partir de 2005, se assiste a um enorme
progresso no sentido das reformas da Administracao Publica.

No entanto, com a flexibilizacdo dos servigcos e segundo Fountain (2001: 44-63),
podera surgir, uma mudanga de paradigma, que se pode considerar como a transi¢cao de

uma burocracia tradicional, weberiana para uma burocracia virtual ou Infocracy’. Apesar

? Conceito de Infocracy desenvolvido em Zuurmond (2002).
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das restricoes deste tipo de estrutura e de simplificacdo que lhe esta implicito, esta
distincdo entre ambos os paradigmas contribui para uma melhor compreensao sobre a
forma como o potencial de mudanga electrénico podera repercutir-se nas estruturas da

Administragao Publica.

MODELO TRADICIONAL MODELO DE GESTAO

Estavel Dinamico

Documentado Medido

Funcionarios especialistas Funcionarios flexiveis

Controlo e Autoridade Delegacéo e Responsabilidade
Equidade Eficiéncia e Eficacia

Continuidade Responsiveness

Orientagéo para Input Orientagéo para o output/outcome

Quadro 1.3.2 - Modelo administrativo tradicional vs novo modelo de gestao - Fonte: Gomes et al
(2007:20), adaptado de Raine e Willson (1995)

E possivel verificar que quando comparado as suas congéneres tradicionais, as
burocracias da era do governo electrénico terdo de evoluir no sentido de uma muito maior
rapidez e flexibilidade nos procedimentos, de uma redugdo dos tempos de resposta as
necessidades existentes e de um acréscimo de autonomia e versatilidade dos seus
funcionarios. Nao menos importante sera a capacidade para receber feedback e proceder a
ajustamentos em tempo 0til, sendo que neste aspecto assume particular importancia a
gestdo da informacédo e da comunicagao por parte da Administracdo Publica (Alves e
Moreira, 2004: 15).

Para Peters (1997) os tipos de reforma adoptados pelos diferentes paises poderao
estar associados, designadamente, a tendéncia politica dos partidos no poder, ao poder
dos sindicatos do sector publico. Norteada por principios teéricos procedentes das teorias
da escolha publica, e do novo institucionalismo econémico, o New Public Management foi o
apoio tedrico que inspirou programas nacionais nos anos noventa (OCDE, 2002). Assim,
todas as iniciativas e reformas, modelos, paradigmas, de reorganizagdo da administracao
publica tradicional, foram convergentes com referéncia aos objectivos e a propria filosofia
neoliberal a elas subjacentes. Trata-se, hoje, de um modelo de gestdo praticamente
conhecido em todo o mundo, geralmente utilizado para descrever ou designar uma cultura
de gestdo que enfatiza o cidaddo e o cliente, assim como a responsabilidade pelos
resultados ou, ainda, como refere Denhardt (2000) é claramente uma ligacao a perspectiva
da escolha publica da administragéo publica.

Face a necessidade de alterar processos, introduzir novas tecnologias e reformar

estruturas, a flexibilidade dos funcionarios da Administracdo Publica sera cada vez mais
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importante, no entanto, a melhor forma de favorecer a adopgdo de novos processos mais
eficientes e de promover a cooperagéo entre diversas estruturas sera, na grande maioria
dos casos, estabelecer um enquadramento que possibilite maiores graus de liberdade e de
autonomia e que, simultaneamente, seja mais exigente na avaliagdo das responsabilidades
em cada departamento em funcéo da eficiéncia na aplicagdo dos recursos e da qualidade
dos servigos prestados. Um acréscimo de flexibilidade e autonomia que, por sua vez, s6
podera ser concretizado através de um reforgado empenho e exigéncia na formagao e
qualificacao dos funcionarios da Administragcdo Publica.

Uma das criticas dirigidas a New Public Management consiste na forma como se
tentou impor globalmente, ao promover uma abordagem de "tamanho Unico para todos”.
No entanto, com a implementagcdo deste novo conceito, surge uma linha de valores
empresariais tais como a eficiéncia, o preco, o custo e os clientes que ultrapassa a
conformidade das tarefas como o cumprimento de normas legais instituidas (Giauque,
2003: 584). Este modelo resulta de um desenvolvimento moderno no &mbito da tradicdo da
Gestao Publica. Nao s6 parece ter dominado o discurso académico e profissional na
Administragdo Publica contemporénea, como também tem transportado o cunho de
aprovacao das instituigdes internacionais influentes através da divulgacdo das melhores
praticas. Grande parte do valor da New Public Management foi obtida a partir da atencao
permanente que lhe foi dada por organizagbes internacionais como a OCDE. Como
resultado, as suas ideias e praticas sdo vulgares em lugares culturalmente,
economicamente e politicamente diversos e distantes. Esta rapida difusdo do modelo, € um
excelente exemplo da globalizacdo da reforma do sector publico, em que de preceitos da
teoria econdmica com a pratica da gestdo empresarial atribuindo particular enfoque a
melhoria da eficiéncia e qualidade do servigo. As suas ferramentas caracteristicas sédo a
concorréncia, autonomizagao, desagregacao, desregulamentagao e a customizacao.

A crescente énfase na qualidade do servigco, ou de resposta ao cliente ou
consumidor no dmbito das suas necessidades e exigéncias, implica esforgos para integrar
a qualidade do servigo e a satisfagao dos clientes nos indicadores desempenho e sistemas
de avaliagcdo e uma necessidade de deslocar alguma autoridade e recursos para o
interface com o cliente. (Pollit e Bouckaert, 1995:6; Denhardt, 2003: 59-60; Gomes, 2001:
91).

Segundo a visdo de Rocha (2001), surge um dilema sobre as tendéncias
conflituantes dos critérios de desempenho tais como eficiéncia e eficacia e os padrdes de
qualidade de servico e de resposta ao cliente. Verifica-se, cada vez mais, que os clientes
de servicos publicos ndo s&o melhor servidos por este modelo que incide na

especializagcdo, desagregacdo ou na subcontratacdo. Esses utentes tém muitas
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necessidades relacionadas que podem ser melhor servidos, por uma maior flexibilidade no
fornecimento conjunto de servigos através da integracdo de servigos. Importa contudo,
alertar para o facto do contexto da realidade publica ser diferente do mundo empresarial
distinguindo-se sobretudo pelos valores, cultura, propdsitos e modus operandi.

Peters (2000: 427) refere que a anterior reforma de base gestionaria levou a alguns
€XCess0os, uma vez que a procura em tornar os servicos mais eficazes e eficientes levou ao
denegrir de importantes valores do servi¢o publico. De igual modo, e como referem Bovaird
e Russel (2007: 309), as organizag¢des publicas ndo podem ser unicamente avaliadas pela
exceléncia dos seus servigos, tém de ser igualmente excelentes na forma como exercem

as suas responsabilidades politicas, sociais e ambientais.

ORGANIZAGAO PROFISSIONAL NEW PUBLIC
WEBERIANA MANAGEMENT NEW PUBLIC SERVICE
Modelo de Estado

Estado-
Parceiro/Governance
Configuragao da

Estrutura

Estado Neo-Liberal e
Regulador

Estado Providéncia

Burocracia centralizada Agéncias descentralizadas Estruturas colaborativas

e auténomas

Aberta, funcionando em
rede e em modo
cooperativo

Aberta ao ambiente e em
adaptagao constante

. = i Funciona em sistema fechado
Configuragao sistémica

da Organizagao

Perante quem sao os Administrados Clientes Cidadaos

funcionarios publicos

Baseada na regularidade dos Eficacia, eficiéncia e Na transparéncia dos

Fonte de legitimidade processos rentabilidade dos processos e na participagao
processos dos cidadaos nos mesmos
m Dos meios Dos fins Da cidadania

Orientados para o cliente Orientados para o cidadao

Orientagao dos Orientados para o cumprimento de
servicos publicos normas

Faz cumprir a lei Conciliagdo, medigéo e
arbitragem dos diferentes

interesses

Papel do administrador FEIEES SERTEDE

publico

O que o cidadao quer

dos servigos publicos

Cumprimento da lei da igualdade
de tratamento

Bom servico a baixo custo  Participacao e envolvimento

Nno processo
Servir (negociando e

Remar (desenho e implementagéo Comandar (agindo como

Papel do Governo

Modo de condugao da
Administragao Publica

Concepgao do
interesse publico

de politicas com foco num
objectivo

Administragéo gerida para o
cumprimento de normas e
politicas

O interesse publico é

politicamente definido e traduzido

na lei

catalisador para permitir a
actuagao das forgas de
mercado)

Administragéo gerida
como um negdcio

O interesse publico
representa a agregagao
dos interesses individuais

Quadro 1.3.3 - Modelos de Estado - Fonte: Cruz (2008)

congregando interesses
entre cidadaos e grupos)

Administragdo gerida como
uma democracia

O interesse publico é o
resultado de um dialogo
sobre valores partilhados

Assim, e na sequéncia do modelo gestionario anteriormente analisado, enraizado

na ideia da escolha racional, assiste-se ao surgir de um novo paradigma, o do New Public
Service, preconizado por Denhardt, o qual consiste numa repositorio de ideais e linhas de

orientagdo para o papel da Administragao Publica no sistema de governance, no qual os
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cidadaos se tornam parceiros activos de uma administragdo aberta a sua participagao,
colocando deste modo, os valores de servico publico, transparéncia, accountability,
equidade, cidadania democratica e interesse publico no centro, representando assim uma
opgao, situada entre a pura economizacao da funcéo publica e a burocracia antiquada de
Weber (Pitschas, 2003: 44; 2007: 62; Bovaird e Léffler, 2003). E uma nova geragéo de
reformas que Bovaird e Russel (2007: 309) apelidam de reformas de governance publica.

Desta forma, pretende-se efectuar um balanco entre a necessidade de maior
eficiéncia econdmica e a necessidade de previsibilidade e universalidade associadas a
burocracia weberiana (Peters, 1996: 7). Assim, valores como eficiéncia, eficacia e
produtividade ndo devem ser perdidos, mas ndo devem competir nem estar alheados de
outros, tais como democracia, transparéncia e equidade, devendo estes ultimos comandar
a nossa forma de pensar a administragcdo. Como tal, os valores de caracter mais
gestionario e economicista devem ser colocados no seu devido lugar, ou seja, no contexto
da democracia, da comunidade e do interesse publico. (Mozzicafreddo, 2001a: 27; Bilhim,
2000: 83). Porém, importa novamente sublinhar que a introducido de determinados
principios e mecanismos de gestdo privada nas organizagdes publicas (Anexo A) é
pertinente e adequado, auxiliando o incremento do desempenho destas e limitando
algumas das suas disfuncionalidades.

Em sintese, conceitos e valores, como a eficiéncia, avaliagdo, objectivos,
desempenho, procedimentos, servigos, clientes, ndao devem ser perdidos, mas sim,
colocados no contexto mais abrangente do interesse publico. E voltar estimular
essencialmente, a ética e os valores sociais (Pitschas, 2007: 63), bem como a seriedade
do Public Service (Denhardt, 2003). Deste modo, torna-se essencial valorizar e reforgar os
ideais proprios e o Public Service, assim como 0 seu compromisso pelo servico em prol
dos outros, integrando-os, com o objectivo de prestar aos cidadaos, servigos publicos com
distintos niveis de qualidade, que venham a corresponder as exigéncias e necessidades
concretas de quem deles necessita, atingindo assim o principal objectivo do New Public
Service.

Por outro lado, o New Public Service encontra-se associado ao conceito de Estado-
Parceiro, no qual o poder ndo esta unicamente concentrado num aparelho central unico,
mas sim, distribuido por um vasto conjunto de entidades, bem como pela sociedade civil,
funcionado o Estado, nesta perspectiva pluralista, como interlocutor e coordenador dos
multiplos interesses particulares dos diversos actores envolvidos em todo este processo

interaccionista e dindmico (Mozzicafreddo, 1998: 249; Gomes, 2001: 79).
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1.3.1 Gestao Empresarial e Gestao Publica

Atendendo a necessidade de compreender a diferenca entre gestao publica e privada,
Mintzberg (citado por Rocha, 2001: 185) afirma que existe realmente uma diferenca entre
ambas e que muitos dos problemas da Administragdo Publica residem precisamente na
reproducéo da gestdo empresarial. As diferengas derivam, sobretudo, do contexto em que
organizagoes privadas e publicas actuam, o que lhes define diferentes valores, propdsitos e
modus operandi. Estas ultimas, pelo facto de desenvolverem actividades destinadas a
satisfacdo de necessidades colectivas, dependem instrumentalmente do poder politico
(Bilhim, 2004: 117).

No entanto, é fundamental ndo esquecer que nos servigos publicos encontramos
uma relagdo com o cliente intercedida pelo Estado, ou seja, com este ultimo a definir as
necessidades e/ou a forma como as mesmas sao satisfeitas (Ackroyd et. al., 2007: 12),
sendo que esta responsabilidade é essencial para distinguir o sector publico do privado.
Este ultimo, pode livremente deixar de fornecer um determinado servico enquanto, por
exemplo, o organismo publico responsavel pela manutencdo das estradas n&o poderia
livremente deixar de o fazer, uma vez que actua dentro de uma estrutura politica (Giauque,
2003: 570).

Assim, a diferencga principal entre o sector publico e o sector empresarial € que o
primeiro rege-se pelo interesse geral e pela légica de servigo publico, enquanto o segundo
segue o interesse individual e a logica de mercado. Dito de outra forma, as instituigdes
publicas regem-se pela resposta as necessidades colectivas, em que o bem comum é
expresso pelos cidaddos, ao passo que as instituicbes privadas regem-se
predominantemente pela resposta ao beneficio e a rentabilidade particular dessa entidade,
em estrita relagao de reciprocidade com o cliente (Mozzicafreddo, 2001a: 1; 2001b).

Desta forma, o sector publico é levado a importar modelos e praticas do sector
privado, para compensar, em nome do mercado e da eficacia, o seu défice de legitimidade
(Gomes 2007:44). E nao teria qualquer fundamento, reflectir sobre tais diferengas se estas
nao fossem sempre consideradas numa oéptica da prestagdo um servico a comunidade,

cidadaos e/ou clientes, que procura ser rapido, eficaz, de qualidade.

1.3.2 Cidadao e Cliente

Antes de mais e numa perspectiva de deixar bem claro o real significado destes dois
conceitos pareceu de toda a utilidade, assinalar o facto de que de acordo com
Mozzicafredo (2001b), a nocdo de cidaddo encontra-se directamente relacionado com a

administragcédo publica, enquanto o cliente se encontra ligado a entidade privada. Ou seja,
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todos somos cidadaos e clientes mas em situagdes e necessidades diferentes, como por

exemplo, um individuo que vai a um hospital publico, tem igualdade no tratamento, no

entanto se 0 mesmo individuo for a um hospital privado, s6 sera atendido se efectuar um

pagamento, logo existe aqui uma diferenciagao entre quem pode e quem n&o pode pagar.

CLIENTE CIDADAO

Responde ao proéprio interesse; incertezas das Interesse individual e interesse social:
consequéncias dos seus actos consequéncia social dos seus actos
Tratamento diferenciado conforme capacidade de Igualdade de tratamento: acesso nao
pagamento diferenciado
Categoria de interacgao individual: direitos de Categoria de interacgao colectiva: direitos e
reciprocidade deveres independentes da reciprocidade
contratual
Gestao privada: escolhas individuais e financiamento Gestao publica: necessidades individuais e
individual colectivas: processo conflitual e colectivo
Gestéo privada: cliente e imperativos empresariais Administragédo Publica: cidadao e governo

Quadro 1.3.2.1 — Diferengas entre clientes e cidadaos - Fonte: Mozzicafreddo, Juan (2001b: 148)

Na perspectiva de Denhardt (2003: 59-60) os cidaddos ndo sdo apenas

consumidores, sdo igualmente proprietarios e accionistas do Estado. Enquanto os clientes

limitam-se a escolher entre produtos disponiveis no mercado, os cidadaos decidem aquilo

que é realmente fulcral e que ao Estado deve pertencer o seu fornecimento, através da

utilizacdo da despesa publica.

Os Direitos dos Cidadaos Portugueses sao protegidos pela Carta Europeia dos

Direitos Fundamentais e pela Constituicdo Portuguesa, que tem por objetivo assegurar a

igualdade entre todos os cidad&os, no acesso a Justi¢ca, Dignidade e Direitos. De acordo

com Pollitt e Bouckaert (1995: 6) um cidadao pode ser definido como:

uma concentragdo de direitos e deveres na pessoa de um individuo, dentro de um Estado

constitucional, sob a forga da lei, e dentro de uma hierarquia de leis e regulamentos. O Estado

supostamente existe para proteger os cidad&dos e promover o interesse geral. O cliente é uma

concentracdo de necessidades e satisfacdo de necessidades num individuo, dentro de uma

situacdo de mercado de oferta e procura de bens e servigos, e dentro de uma hierarquia de

necessidades, subordinada a intencdo de pagar. Um cidadao é parte de um contrato social,

enquanto o cliente é parte de um contrato de mercado. O cliente é parte, mas apenas uma

parte, do cidadao.

Apoés efectuada uma analise comparativa entre clientes e cidadaos,

encaminharemos o estudo numa perspectiva mais publica, na qual o conceito de cliente

nos servigos publicos é complexo e multidimensional, uma vez que os cidadaos

representam diferentes papéis na sua relagao com o sector publico, podendo ser parceiros
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no servico € ndo meros receptores do mesmo. Esta alteragcdo nas estratégias governativas,
colocando o cidaddo no cerne das atengdes quanto ao desenvolvimento e implementacao
de servicos a prestar, faz-se acompanhar de uma outra tendéncia contemporénea,
verificada em grande parte dos paises ao considerarem que o futuro da governagéo passa
pelo envolvimento directo e uma participacdo activa dos cidaddos nas politicas
governativas. Esta alteragdo como um consumidor/cliente e que requer o seu crescente
envolvimento na governagao faz ressaltar, necessariamente, um acentuar da preocupagao

com as questdes de qualidade e satisfacao destes.

1.3.3 As principais perspectivas tedéricas na modernizag¢ao dos servigos publicos

Ao longo dos tempos, a maioria dos Estados tém-se envolvido em politicas e estratégias de
modernizagado e reforma das suas estruturas organizativas e modos de funcionamento e,
consequentemente, dos servigos publicos por si fornecidos (Carapeto e Fonseca, 2005: 23;
Peters, 1996: 2; Savoie, 2000: 3; Giauque, 2003).

Os cidadaos, através de um contrato social, diferem parte da sua autonomia e dos
seus recursos para o Estado, recebendo em troca beneficios que Ihes garantem a
harmonia com os outros cidaddos, a garantia de uma certa estabilidade econémico e social
e uma capacidade de influenciar as escolhas colectivas. De modo a efectivar esta relacédo
de troca, o Estado necessita de estruturas administrativas para executar as politicas
publicas, procurando cumprir o contrato estabelecido.

A Reforma é sempre numa tentativa de modernizar algo que ja ndo corresponde as
necessidades existentes. Sendo assim, Rocha (2001: 74) define reforma administrativa
como um processo de mudancga, destinado a ajustar as estruturas e o funcionamento
administrativo, em sintonia com as pressdes do ambiente politico e social. Esta € portanto,
necessaria, tanto pela importancia que assume o custo da despesa publica, como pelas
questdes da equidade e pela necessidade de melhorar os indicadores de produgdo da
organizagao publica (Pollitt e Bouckaert, 2000: 7; Pitschas, 2007: 51), aumentando assim a
capacidade dos servicos publicos responderem as expectativas dos cidadaos
(Mozzicafreddo, 2007: 9).

Assim, neste sentido que agora analisamos, as reformas administrativas envolvem
uma reconfiguragdo dos mecanismos organizativos existentes, bem como uma alteragao
nos processos de gestdo e na filosofia de relacionamento com o exterior, nomeadamente
na ideia de uma maior proximidade com os cidadaos, tudo em vista a um incremento da
eficiéncia e eficacia do servigo prestado. Como tal, convém salientar que os diversos
esforcos e projectos de reforma e modernizagdo da Administracao Publica que tém sido

conduzidos nas ultimas décadas tém tido como cerne o incremento da qualidade da
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prestacao dos servigos publicos (Bovaird e Loéffler, 2003: 314) associado a diminuigdo dos
seus custos, estabelecendo igualmente um novo modelo e filosofia de relacionamento com
os cidadaos/clientes destes servigos, tendo como principais linhas de iniciativa a introdugao
de técnicas de gestao profissional inspiradas nos modelos de gestdo privada e em medidas
de desburocratizacdo da Administracdo Publica, apostando na racionalizagdo e
simplificagdo das normas e procedimentos administrativos (Mozzicafreddo, 2001a: 5).

Mas afinal como se podem garantir servigos publicos eficientes? Na perspectiva de
Mozzicafreddo (2007), é necessaria a qualidade da organizagcdo e da simplificacdo do
servigo, no sentido de contribuir para aumentar a eficiéncia e a utilidade publica. Também
nao deve ser descurando a importancia da qualidade dos recursos humanos, sejam estes
quadros dirigentes como operacionais, investindo por exemplo na sua formagéo. Deve ser
realizada uma avaliagdo aos servicos de forma abrangente e organizar servicos nos quais

0 mercado ndo assegure uma acessibilidade equitativa.

1.3.4 Uma perspectiva evolutiva da Administragao Publica com o cidadao

Dentro da histéria da Administracdo Publica nomeadamente com o modelo weberiano, o
modo de organizagdo do fornecimento dos servigos prestados por esta aos cidadaos tem
sofrido alteragdes ao longo do tempo. Durante um longo periodo os governos nao
prestaram muita atengéo a problematica do relacionamento dos servigcos com os cidadaos.
Segundo refere Denhardt (2003: 56-57), “a administragdo publica tradicional (...) estava
maioritariamente interessada na prestagdo directa dos servicos ou na regulacdo dos
comportamentos individuais e corporativos”. Assim, os utentes dos servigos eram vistos
como necessitando de assisténcia, com o Governo, através da gestdo de programas
publicos, a efectuar os esforgos necessarios para fornecer o auxilio que entendia
adequado. Deste modo, existia uma atitude paternalista, bem como a auséncia de
prestacdo de contas (Farrell, 2000), onde as organizagbes publicas decidiam aquilo que
era bom para os cidadaos e a melhor forma para prover o fornecimento dos servigos, tendo
o cidaddo um papel passivo. Assim, este foco dominante no lado do fornecedor do servigo
publico conduziu a uma organizagdo da administragdo publica burocratizada, estruturada
em torno de tarefas, procedimentos e fungdes (Lips, 1998; Araujo, 2000), funcionando em
regime de sistema fechado. Contudo, e ndo obstante, ao efectuar-se uma analise
retrospectiva, teremos de reconhecer que a administracido burocratica weberiana veio
representar um progresso fantastico em relagdo a administragdo patrimonial e autoritaria,
na qual o cidaddo pouco interessava, sendo apenas o sujeito passivo da relagao fiscal,
montada para gerar receitas que cobrissem os encargos com a justica, a diplomacia e os

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

actuais e que devem continuar a nortear o servigo publico.

1.4 A qualidade e gestdao nos servigos publicos

A maior parte dos modelos da qualidade dos servicos baseia-se no paradigma da
desconfirmacao das expectativas, de acordo com o qual a qualidade percebida resulta da
comparagao entre qualidade experimentada e esperada (Oliver, 1980). A qualidade
percebida do servigo (perceived service quality) é, entdo, entendida como o grau e a
direcgéo da discrepancia entre as expectativas e as percep¢des dos consumidores

A exigéncia dos cidadaos no que respeita a qualidade do fornecimento dos servigos
publicos é cada vez mais acentuada, desejando que estes estejam disponiveis mais
facilmente e mais frequentemente, a qual se alia, pelo enriquecimento dos niveis
educacionais da generalidade da populagao — e logo do seu grau de exigéncia — um maior
conhecimento acerca do funcionamento dos mesmos comparativamente ao inicio do
Estado Providéncia (Savoie, 2000: 12). “Os diversos estudos da OCDE indicam que os
cidadaos querem, em geral, procedimentos mais simples, respeito pela lei e pelo principio
da imparcialidade, partilha de informacdes e padrbées elevados de servigo” (Carapeto e
Fonseca, 2005: 45). De igual modo, esperam servigos com menor custo, menos impostos
e/ou encargos directos (Fonseca, 2001:92).

Consequentemente, e face as novas exigéncias sociais, as burocracias publicas,
organizagdes tradicionais fortemente hierarquizadas, normalizadas e funcionando em
sistema fechado, sofreram — e estao ainda actualmente a sofrer — profundas modificacoes,
sendo que a esséncia dos projectos de reforma e modernizagdo da Administragao Publica
tem sido o incremento da qualidade da prestacdo dos seus servigos, com 0 objectivo de
prover a satisfagdo das necessidades e expectativas, cada vez mais elevadas, dos
cidadaos/clientes que recorrem aos seus servigos.

Importa assim destacar que a modernizag&do dos servigos publicos € uma exigéncia

de eficacia, eficiéncia e de equidade. Eficacia, no sentido de ser concebida como um
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programa orientado para obter o maximo de outputs com o minimo de factores e com o
menor custo associado. Eficiéncia, j& que se associa igualmente a modernizagdo a
capacidade de atingir os objectivos com menos despesas e menos disfuncionalidades
organizativas, tornando os servigos viaveis economicamente, pressupondo, portanto,
formas de organizagao do trabalho potenciadores da racionalizagdo. Equidade, pois huma
sociedade democratica o custo e a qualidade de funcionamento das suas instituicoes tém
que corresponder aos servigos que presta a generalidade dos seus utentes e ser
igualmente percebida como justa pelos cidadaos que a sustentam financeiramente. Como
tal, a aplicacdo da eficacia e da eficiéncia ndo pode estar alheada das questdes de
equidade e de observancia dos procedimentos democraticos.

Como referem Carapeto e Fonseca (2005: 368) a finalidade de qualquer processo
de mudanga numa organizagdo publica € aumentar a satisfacdo dos cidadaos/clientes,
conseguindo-se através de uma melhoria na qualidade dos servigos que Ihe s&o prestados.
Alias, toda esta preocupacido com a qualidade dos servigos e a ideia de proximidade com
os cidadaos sao iniciativas que assentam no ja mencionado conceito de participacdo dos
cidadaos, encontrando-se difundidas quase por igual em todas as sociedades europeias
enquanto modelo de reforma da Administracdo, procurando torna-la mais transparente e
eficiente (Mozzicafreddo, 2001a: 7; Peters, 1997). Porém, tal apresenta algumas
dissemelhangas, tendo em conta, as tradi¢gbes juridico-administrativas.

A melhoria da qualidade tem sido retratada essencialmente como uma questao
politica, sendo considerada uma questdo de boa gestdo, no qual se espera que 0s
dirigentes dos servigos publicos tratem os utilizadores dos seus servigos ndo como
cidadaos mas sim como clientes ou consumidores. (Pollit e Bouckaert,1995: 6)

Contudo, uma das tendéncias que Pollit e Bouckaert (1995: 9-10) identificam como
sendo transversal, esta relacionada com uma nova forma de configuracdo dos servigos
publicos, passando do modelo tradicional de relacionamento essencialmente burocratico e
hierarquizado, onde os lideres politicos determinam o servico que sera fornecido, em que
termos e a quem, sendo que, subsequentemente, os burocratas organizam e fornecem o
mesmo, com procedimentos a serem determinados internamente, com os cidadios a terem
um papel meramente passivo — para a nova filosofia inerente ao New Public Service, onde
o espectro de actores institucionalmente envolvidos na produgéao, fornecimento e avaliagao
dos servigos publicos aumentou. Neste sentido, através de diversos mecanismos, 0s
cidadaos/utilizadores sdo consultados sobre a provisao do servigo, passando, assim, a ser
estes a estabelecer os standards para a qualidade de servigo e a fazer a sua avaliagao.
Existe uma diversidade de modelos e instrumentos da gestdo da qualidade total,

destacando-se, aqui, apenas os que sdo utilizados com mais frequéncia pelos diferentes

22



sectores de actividade, nomeadamente a EFQM'™ (European Foundation for Quality
Management) € um modelo de exceléncia desenvolvido por esta organizagdo considerado
como uma ferramenta pratica. Este modelo pretende posicionar as organizagées no
caminho para a exceléncia, apoiando-as na compreensdo das suas lacunas e nos
necessarios desenvolvimentos de estimulos a identificagdo de solugbes que visem uma
melhoria continua (EFQM 2011). Ndo deixado de referir as Normas 1SO"" (International
Organization for Standardization) que tém como principal fungédo criar modelos standard
que sejam reconhecidos em qualquer organizagdo que a estes padrdes adira, de modo a
criar uma maior qualidade de servigos prestados e partilhados entre organizagdes.

Denhardt (2003: 61) avanga com alguns indicadores para a avaliagao da qualidade
de servigco no sector publico. Assim, os cidadaos esperam servigos faceis de aceder, nos
quais possam confiar, que fornecam o servico adequadamente, com funcionarios capazes
de prestar informagdes e auxilio na resolugdo dos seus problemas, mas esperam
igualmente que esses servigos sejam fornecidos de modo equitativo e em linha de conta
com a responsabilidade fiscal, ou seja, esperam que a Administracido Publica forneca
servicos que utilizam os recursos publicos de forma responsavel. Bem assim, como refere
o mesmo autor (2003: 62), actualmente os cidaddos esperam ter oportunidade de
influenciar o servico que lhes é prestado, bem como a qualidade’? do mesmo.

No ambito da Administragao Publica, podemos definir qualidade como “o conjunto
de propriedades ou caracteristicas, de um bem ou servico, que lhe confere capacidade
para satisfazer necessidades explicitas ou implicitas dos clientes. Pode ser medida
directamente, em funcdo de um determinado padrao, ou indirectamente pela apreciacéo ou
impacto do cliente/cidadao” (Direc¢cao Geral da Administracdo Publica, 2003: 42-43). Nao
obstante esta caracterizagao, importa notar que a qualidade revela-se como uma matéria
de complexa definicdo. E mais quando se trata de servigos e mais ainda quando estes sao
servigos publicos (Pollitt e Bouckaert, 1995).

De igual modo, e como resulta da definigdo apresentada, a nogéo de qualidade
depende da avaliagdo que os utilizadores fazem, sendo sempre descrita em termos
relativos (Pires, 2000: 129). O consumidor compara o servi¢o, a sua qualidade técnica e a
forma como foi prestado com as suas expectativas. Ha, assim, uma qualidade esperada e
uma qualidade experimentada. O servigo prestado diz-se de qualidade quando é capaz de
confirmar, de forma consiste, as expectativas do cliente. Alguns dos factores que afectam a

expectativa dos consumidores dependem directamente da organizagdo e da sua imagem,

10 http://www.efgm.org
" http://www.iso.org
"2 http://www.apq.pt
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incluindo as relagdes publicas, publicidade e marketing (Rocha, 2003: 47; 2006: 27). Como
tal, resulta claro que a qualidade s6 pode ser convenientemente analisada se o for na
perspectiva do cliente (Cunha, 2002: 31) e no caso dos servigos publicos — cidadao.

Como se mencionou, o0s servigos publicos s6 existem na medida em que tém que
servir os cidadaos. Assim, estes e as suas necessidades sdo a razao ultima da existéncia
dos servigcos publicos, sendo que para que estes ultimos possam fornecer servigos com
qualidade, tém de saber o que os utentes necessitam, quais s&o as suas expectativas, para
poderem incorporar nos seus servicos as caracteristicas que possam conferir aos mesmos
as condicOes de satisfazer as pessoas que usufruem deles. Assim, a gestdo da qualidade,
permite recentrar os servicos publicos no cidadao/cliente, nas suas necessidades,
expectativas e satisfacdo, colocando-se mais proxima destes, uma vez que procura
auscultar a opinido dos cidadaos e envolve-los na gestéo.

Assim, um sistema de gestao para a qualidade total designa uma filosofia de gestao
envolvendo uma acgao continua, focalizada na satisfacdo das necessidades dos clientes
internos e externos, que procura continuamente melhorar os processos através da
utilizagdo de ferramentas de gestdo e do envolvimento dos colaboradores em trabalho de
equipa. Bem assim, a qualidade envolve uma auto-avaliacdo, através da apreciacao
regular das actividades e resultados da organizacao, permitindo analisar os pontos fortes e
melhorar os pontos fracos.

Como tal, a gestdo da qualidade total opbe-se a visado tradicional da gestado, onde a
énfase era sempre colocada nos inputs e nos processos, representando assim uma
mudancga relativamente a antiga gestao de tipo taylorista. De igual modo, subverte-se o
modelo tradicional de autoridade e gestdo publica, invertendo a piramide de controlo
ficando o cidadao/cliente situado no topo da mesma e exigindo um maximo de hierarquia e
democratizacao (Rocha, 2003: 48).

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

administrativa, para passarem a ser clientes.
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1.4.1 As Universidades

A realidade das Universidades ndo pode ser vista como algo regular e imutavel, pois da
mesma forma como se mudam mentalidades, se moderniza e se reestrutura, estas tém a
funcdo de acompanhar essa mudanca devendo estar actualizadas pois o ensino é o reflexo
de um pais.

O ensino superior em Portugal consiste num sistema binario compreendendo o
ensino universitario e o ensino politécnico, contudo, ir-se-a limitar a abordagem ao ensino
universitario. De acordo com a Direc¢ao Geral do Ensino Superior, a implementacdo do
Processo de Bolonha veio originar a adopg¢ao de medidas essenciais com vista a promover
a igualdade de oportunidades no acesso ao ensino superior, melhorar os sistemas de apoio
aos estudantes, melhorar os niveis de participacao e conclusdo em programas de ensino
superior, atrair novos publicos num contexto de aprendizagem ao longo da vida e garantir
as qualificagbdes dos cidadaos portugueses no espago europeu.

Nesta perspectiva, foi necessario adoptar um conjunto de acgbes legislativas e
politicas, dando lugar a uma profunda reforma legal do sistema de ensino superior, de
forma a direcciona-lo para o ao Quadro Nacional de Qualificagdes para o Ensino Superior.
Quando analisamos o modelo universitario actual temos presente uma realidade muito
distinta do que era a universidade antes das mudangas que tiveram lugar um pouco por
todo o lado nos anos sessenta e setenta e que igualmente vieram reflectir-se entre nos.

Evidencia-se o enorme aumento do numero de alunos, na necessidade de
actualizar os métodos de ensino e avaliacdo, na necessidade de adequar a investigacao
aos problemas sociais e industriais, a necessidade de melhorar os métodos de gestédo de
forma a garantir uma maior eficiéncia e ainda a necessidade de democratizar as
actividades de governo através de uma maior participacado dos diferentes actores sociais
envolvidos. O modelo colegial elitista dificilmente poderia sobreviver ao longo dos tempos,
sendo posto em causa apds o surgir de novas instituicdes mais simples e flexiveis. A partir
do momento, que estas resolugdes sdo bem sucedidas adquirindo credibilidade e
legitimidade, obriga a instituic&do tradicional, a procurar a renovagéo e modernizagao.

A Universidade oferece regra geral formatos muito complexos e diferenciados,
como é o caso das faculdades, institutos, departamentos, centros e outros servicos,
funcionalmente distintos mas em grande parte justapostos quer pelas posicdes simultaneas
ocupadas pelos membros, quer pelas multiplas comissdes e grupos formais e informais
gue séao constituidas para estabelecer ligagdes horizontais. Nao obstante, e devido as suas
dimensdes relativamente reduzidas é frequente adoptarem estruturas matriciais, de modo a

poderem flexibilizar os poucos recursos de que dispoe.
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Segundo Jesuino (1990), o sistema organizacional universitario peca por excesso,
sobretudo porque parece ignorar os critérios de eficiéncia normalmente invocados para
desvirtuar as instituicdes que a eles nao satisfazem. Também aqui ha muito que se dispde
de argumentacédo baseada na distingdo entre eficacia e eficiéncia, pois pbr a questao da
eficacia é perguntar se o resultados alcangados pela organizagéo correspondem aquilo que
dela se espera, enquanto a eficiéncia tem a ver com a relagdo entre a quantidade de
recursos utilizados e os resultados obtidos.

Em 2005 foram dados os primeiros passos para a reforma legal do sistema de
ensino superior, sendo em Margo publicado o diploma que veio regulamentar os
instrumentos para criagdo do Espago Europeu para o Ensino Superior (Decreto-Lei
42/2005), designadamente, um novo sistema de créditos (ECTS) para os ciclos de estudo,
mecanismos de mobilidade, o suplemento ao diploma, entre outros. Em Agosto foi alterada
a Lei de Bases do Sistema Educativo (Lei 49/2005), de modo a contemplar as bases para
implementacao do Processo de Bolonha no Ensino Superior, na sequéncia das orientacoes
da reunido Ministerial de Bergen. Muitas destas reformas apoiaram-se num relatério
realizado pela OCDE publicado em 2007, no qual foi avaliado a nivel internacional o
sistema de ensino superior portugués foi Nesse mesmo ano ficou estabelecido o quadro
orientador e os principios de organizagao do sistema, com a publicagao do Regime Juridico
das Instituicdes do Ensino Superior — RJIES (Decreto-Lei 62/2007).

A entrada no sistema da Agéncia de Avaliacdo e Acreditagdo do Ensino Superior
(A3es) alterou o quadro de competéncias em matéria de acreditagcdo de ciclos de estudo
(Decreto-Lei 369/2007). Com efeito, em finais de 2009, a A3es langou o primeiro concurso
para acreditacao de novos ciclos de estudo, cursos para os quais o funcionamento deveria
ter inicio no corrente ano lectivo (2010/2011).

A Universidade inicia assim um processo de modernizagdo administrativa,
caminhando no sentido de simplificar os procedimentos procurando um servigo de

qualidade de acordo com as necessidades dos seus utilizadores.

1.4.2 As tecnologias da informagao e comunicagdao na modernizagao administrativa

As alteragdes provocadas pelo advento sociedade da informagao vieram transformar nao
s6 a forma de operar das organizagbes, mas igualmente a forma como os servigos séo
prestados aos clientes, abrindo perspectivas para formas avancadas de realizacdo das
tarefas habituais (Carapeto e Fonseca, 2005: 311). No sector publico, devido as suas
proprias especificidades e natureza, tais modificagcbes vieram revestir-se de particular
importancia. Assim, a introdugao de sistemas e tecnologias de informagao e comunicagao

(TIC) na Administracdo Publica tem demonstrado um grande potencial inovador, sendo
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estes um veiculo privilegiado de reestruturacao, tendo vindo a ser empregues para integrar
e melhorar a acessibilidade aos servigos da Administragdo Publica (Ingraham et al., 2000)
reforcando assim a transparéncia dos processos e fortalecendo a cidadania de modo a
permitir um crescimento da produtividade e eficiéncia dos processos internos de trabalho,
bem como para conduzir a uma desejavel diminuicdo das despesas publicas.

Deste modo, segundo esta e outras perspectivas reformistas, inerentes a New
Public Management, a reestruturagdo da administracao publica através das TIC conduzira
a uma melhor prestacdo de servigcos por um preco inferior, resolvendo-se assim o velho
dilema entre eficiéncia e qualidade nos servigos publicos (Bellamy, 2002: 214). Alias,
importa mencionar que as proprias especificidades dos servigos publicos levam a que
implementacao de TIC nestes seja altamente frutuosa e geradora de eficiéncia, uma vez
que, como refere Taylor (1998) o relacionamento dos cidaddos com o Estado e os servigos
publicos s&o, na sua esséncia, relagdes informacionais. Como tal, as questbes de
informacado e comunicagao sao centrais para a Administragdo Publica, uma vez que, no
geral, esta produz servicos e n&o produtos, cujo valor resulta sobretudo da agregacgao de
informacgéo e conhecimento (Carapeto e Fonseca, 2005: 309). Fornecer servigos publicos
requer pouco mais do que uma troca de informacgao entre o fornecedor e o consumidor. Tal
significa que a Administracdo Publica utiliza a informacéo intensivamente, recolhendo,
processando, produzindo, armazenando, distribuindo e disseminando essa mesma
informacao (Zuurmond, 1998).

Neste seguimento, a introdugdo de sistemas e tecnologias de informacédo na
Administracdo Publica, homeadamente da Internet, veio revolucionar o funcionamento
interno dos servicos e o seu relacionamento com o exterior (Snellen, 2002: 183; Pereira,
2005: 175), constituindo agentes cruciais para a mudan¢a no modo de comunicagao entre
0s servigos publicos e os cidadaos (Lips, 1998), criando assim novas formas de prestagao
e fornecimento de servigos. Neste sentido, importa salientar que, por exemplo, com a
introducdo de TIC na Administracdo Publica, assistiu-se a uma passagem de servigos
organizados burocratica e departamentalmente para uma légica de prestacao de servigos
estruturada em fungdo das acgdes a executar de modo a poder fornecer uma resposta
completa aos eventos da vida dos cidadaos e empresas (por exemplo, nascimento,
casamento, mudanca de casa, constituicdo de uma empresa, etc.), agregando e integrando
processos dispersos na maquina administrativa, passando assim a resolver-se o problema
de forma completa e integrada (Pereira, 2005: 176).

Contudo, e por fim, importa salientar o mencionado por Pereira (2005: 175) que
refere que se atentarmos na metodologia de desenvolvimento dos programas, bem como

nas caracteristicas das iniciativas de governo electronico que vém sendo desencadeadas
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em diferentes paises, (...) verificamos que o seu referencial mobilizador radica,
essencialmente, na prioridade de orientar e reorganizar a prestacdo de servicos da
administracdo, com base na percep¢ao das necessidades do cidadao”. Como tal, e
independentemente das dinamicas particulares de cada caso, € possivel verificar-se que
existe uma procura de solugbes que progressivamente tornem os servicos ndo sé mais
proximos e acessiveis, mas também mais capazes de responder de forma rapida e eficaz
as necessidades que levam o cidadao a interagir obrigatoriamente com a administragéo.
Dai a relevancia de, no ambito deste trabalho de projecto, se ter apostado na ligagdo da

implementacgao de tecnologias de informagao com a tematica da gestdo da qualidade.
1.5 O papel da comunicag¢ao no contexto organizacional

Historicamente pode-se afirmar que a comunicacéo esta presente e intimamente ligada a
vida, seja a partir de uma visao filogénica ou ontogénica evidencia-se que as espécies
necessitam de um vinculo, de tornar comum as suas experiéncias, conhecimentos, valores
para poderem atender ao basilar parametro sistémico da permanéncia. A informacao e os
processos de comunicacao (Anexo B) tém assumido um papel importante na evolugao das
estratégias empresariais e na propria evolugdo da organizagdo. Vivemos um ritmo
acelerado com sucessivas transformacdes e contextos, onde as organizagdes necessitam
de pbr em pratica novas ldgicas de gestao para enfrentar a competitividade, numa tentativa
de alcancar a melhoria continua, a criatividade, a inovacido, e a satisfacdo dos seus
stakeholders'. E através de uma comunicacgao clara, consistente, continua e frequente,
curta e rapida e completa que se estabelecem padrdes de confianca.

A comunicacao tem um papel fundamental na construcdo do sentido na sociedade e
nos ambientes organizacionais pois, € pelos processos comunicacionais que as
organizacdes, como sistema social, realizam a sua autoconstrugdo. E pela comunicacdo
que podemos conhecer a sua cultura e a identidade de uma organizacdo (Luhmann, 2007).
Esta, tende a ser vista como um processo estratégico para uma acgdo numa realidade
plural, dindmica e complexa que visa comportamentos inovadores, criativos e dindmicos do
ponto de vista estratégico e que funciona como disseminadora de objectivos e dos valores
culturais da empresa para o publico interno.

O objectivo primordial da organizagcdo, no actual contexto da reforma da

Administracado Pubica é alcangar os objectivos organizacionais definidos anualmente pela

'3 Conceito muito utilizado em administragdo e gestao estratégica, refere-se aos variados publicos
com os quais uma faculdade/empresa se relaciona. Actualmente, a comunicagdo vem adoptando
o conceito para substituir a ideia de publico-alvo. Mais abrangente, a ideia de stakeholder auxilia
Nos processos comunicacionais.
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publicacdo do QUAR™. Tal como refere Carapeto e Fonseca (2005) “a comunicagao
deficiente gera a falta de compressdo dos objectivos, a incapacidade de se realizarem
tarefas com qualidade, a falta de preocupacdo das exigéncias dos clientes, a quebra da
produtividade, relacbes deficientes com os superiores hierarquicos, a nao credibilidade dos
dirigentes enquanto lideres, as criticas e mal-entendidos entre departamentos, a quebra do
moral e os conflitos”.

Em sintese, tal como refere Rego (2007) comunicacdo ndo é uma transferéncia
directa do significado do emissor para o receptor, mas antes, um processo de interpretagéo

e transformagéo da informagéo (Anexo C).

1.5.1 A comunicagao interna como ferramenta estratégica no desempenho

organizacional

A atravessar uma época de grandes mudangas, s&o inumeros os desafios entre os quais, a
globalizacdo, diversidade, preocupagdes eticas, responsabilidade social, crises
organizacionais ou até mesmo mudangas nas expectativas dos cidadaos, rapidos avangos
na tecnologia tornando as organizagbes “enleadas” em redes eletronicas. A exigéncia que
se impde é a criacdo de ambientes mutaveis, rapidos e dinamicos, dispostos e prontos
para o desenvolvimento de novos processos, sejam eles de estrutura tecnolégica ou de
recursos humanos (Daft, 2008).

Nos ultimos anos, o papel de comunicagao interna tornou-se mais complexo, nao
podendo ser considerado apenas um instrumento de transmissao da informagdo com
origem hierarquica até chegar a todos os funcionarios. O problema real reside na adesao
dos funcionarios e nos seus valores. Neste sentido e para além do papel informativo da
comunicagao interna, as organizagbes precisam de repensar, a estrutura utilizada. Para
toda essa dindmica requer-se que as organizagdes adoptem diferentes estilos no
desenvolvimento das suas acgbes, pois apresentam diferengas entre elas, mas,
simultaneamente semelhangas que as aproximam e as classificam (Maximiano, 2007).

Nas organizagdes, a comunicagao é tratada como uma ferramenta, um instrumento
que pode melhorar o processo da gestdo de servigos, sendo esta uma das principais
funcdes da comunicagdo, mas é necessario visualizar a comunicagdo como um processo,
como uma perspectiva de maior desenvolvimento, como algo que gera conhecimento para
as pessoas, que modifica estruturas e comportamentos. E necessario ampliar a visdo de
comunicagao organizacional, que segundo o autor traz consigo duas preocupagdes basicas

em relagcdo a comunicacdo. A primeira € a comunicagao entre pessoas, € a segunda, 0

" www.cga.pt/quadroavaliacao.asp
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mecanismo de integracdo nas organizacdes. A comunicagao passa, portanto, a ser vista
como determinante para o desenvolvimento das relagdes interpessoais no sentido de
contribuir para o desenvolvimento de negociag¢des, prestacdo do servigco, orientagdo e
avaliacdo de desempenho. Em Rocha é referido que “In any exhaustive theory of
organization, communication would occupy a central place, because structure,
extensiveness, and scope of organizations are almost entirely determined by
communication and technique.” (Rocha, 2010: 125)

A comunicagdo interna surge portanto, um conjunto de mensagens transmitidas
pelos membros da organizagdo e visa informar sobre os objectivos da organizagao,
procurando difundir as principais mensagens, temas e noticias de interesse geral
relacionados com os objectivos prosseguidos com a organizagido, torna-se essencial
motivar os membros da organizagao, ja que a existéncia da comunicagdo bem estruturada
ajuda a satisfacdo dos seus colaboradores. Deste modo, serdo difundidos novos valores;
proporcionando e criando as condi¢des para uma boa imagem externa da organizagao.
(Rocha 2010: 125-126)
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CAPITULO 2 - Proposta de Modelo de um Gabinete de Comunicagdo para a

Faculdade de Letras da Universidade de Lisboa

Assistimos, no final do século XX, ao desenvolvimento de politicas governamentais de
orientacdo economicista, apelando a apresentacdo de resultados visiveis e se possivel
quantificaveis das universidades. Estas passaram a ser avaliadas nao tanto pela influéncia
que tém sobre as novas gerag¢des, mas pela rapidez e qualidade do seu trabalho, traduzido
no reconhecimento publico nacional e internacional, onde as posi¢cdes conseguidas em
rankings, de avaliacdo da qualidade do ensino e da investigacdo passam a garantir as
universidades melhores recursos financeiros para sustentarem as suas actividades, mas
também atrair alunos na procura de uma melhor possibilidade de entrada no mercado de
trabalho.

Uma sociedade de conhecimento e informagao, potenciadora de valores de
cidadania, vé na comunicac&o e nas novas tecnologias um passo para a modernizagao de
servicos obsoletos que ja ndo conseguem dar resposta as necessidades dos seus
utilizadores, é entdo por este motivo que neste capitulo propde-se um projecto de
modernizagdo no que concerne aos servicos administrativos da Faculdade de Letras da
Universidade de Lisboa, que consiste na criagdo de um modelo de Gabinete de
comunicagao que procura ser um exemplo de boas practicas apresentando-se com uma
estrutura simples para uma facil compreensdo pretendendo facilitar uma futura
implementacao, apoiando-se nas aplicagdes e ideias mais inovadoras utilizadas em outros

gabinetes de comunicagéao.

2.1 Analise SWOT

Considerada uma ferramenta estrutural de gestéo estratégica, a analise SWOT'® tem como
referéncia os parametros de ordem interna (forgas e fraquezas) e externa (oportunidades e
ameagcgas) através dos quais se procede a identificagdo das vulnerabilidades (fraquezas e
ameacgas), as quais se procuram eliminar ou transformar em potencialidades (Forgas e
Oportunidades), o que permite criar condicbes para a sobrevivéncia sustentada da
organizacgao. A adopg¢ao do processo de auto-avaliagao, tendo como referéncia o Modelo
de Exceléncia, é a estratégia recomendada pela EFQM para as organizagbes que tenham
em vista a melhoria continua do seu desempenho. Este processo permite ao projecto em

causa determinar com clareza os seus pontos fortes e areas onde podem ser alcangadas

' O termo SWOT ¢ uma sigla oriunda do inglés e as suas iniciais significam: Strenghts,
Weaknesses, Opportunities, Threaths.
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melhorias (pontos fracos), culminado com o planeamento de acg¢des de melhoria, cuja
implementacao sera posteriormente controlada por forma a avaliar os progressos obtidos.
“Concentre-se nos pontos fortes, reconhega as fraquezas, agarre as oportunidades e
proteja-se contra as ameagas” (Sun Tzu 500 a.C.)"®

No intuito de uma melhor compreensao sao analisados detalhadamente no quadro
infra (2.1.1) os dados que devem ser considerados num processo de planeamento e

definicdo de estratégia de comunicagao.

Forcas Oportunidades

« Credibilidade da instituicao o Bustn earm & UL

* Localizagéo = Modernizagao do Sistema de

« Exclusividade publica
* Faculdade de referéncia no

ensino do portugués

Informacgao
* Cultura da qualidade

» Novas tecnologias

Fraquezas
9 Ameacas
* Resisténcia a implementaco de _ e
o * Reducéo de despesa publica
novas ideias . .
)  Baixa demografica
« Falta de normalizacao de " . .
. * Mobilidade internacional
procedimentos .
. * Crescente oferta das privadas
» Demora na prestacao de servigcos e . L.
» Excessiva dependéncia do poder
resolugao de problemas »
. politico
+ Défice no atendimento ao publico

Figura 2.1.1 - Analise SWOT dos servigos da FLUL - Fonte: Elaborado pela prépria

Procurando fazer uma analise sintética mas esclarecedora do quadro supra referido
procedemos a sua leitura através dos titulos principais que devem ser acompanhados
numa abordagem vertical (correspondente a analise interna e externa) e seguidamente

horizontal (Forgas e Oportunidades; Fraguezas e Ameacas).

Forgas:

Credibilidade da Instituicao - Constituida ao longo de um século, a Universidade de

Lisboa € uma escola publica, que proporciona uma formacéo solida inspirada por uma

investigacdo competitiva € um compromisso de servico a comunidade. Em 2011 com a

' Estratega militar e fildsofo chinés.
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celebracdo do seu centenario veio retratar a firmagao da sua histéria o que permitiu a sua
consolidacdo e credibilizacdo, valor e prestigio, favorecendo a sua representagdo no
Academic Ranking of World Universities, o mais prestigiado ranking das 500 melhores
universidades do mundo.

Localizagdo - A Faculdade de Letras como unidade organica constituinte da
Universidade de Lisboa beneficia por ser uma instituicdo localizada na capital, o que
promove a sua procura ao nivel nacional e internacional.

Exclusividade publica - A sua exceléncia no trabalho desenvolvido nos centros de
investigacdo é reconhecida pela comunidade cientifica e pela Fundagdo da Ciéncia e
Tecnologia (FCT), devido ao crescimento da produgao cientifica verificada veio a justificar-
se a recente criagdo de um Gabinete de Projectos e Candidaturas na FLUL.

Faculdade de referéncia no ensino do portugués - Considerada uma Faculdade de
referéncia no ensino do portugués, a FLUL desempenha o papel de principal divulgadora
da lingua portuguesa ao nivel nacional e internacional, através de cursos de Lingua
Portuguesa para Estrangeiros (PLE) e cursos do CAPLE (Centro de Avaliacdao do
Portugués como Lingua Estrangeira) que sao reconhecidos mundialmente e solicitados os

seus exames pelo Servigo de Estrangeiros e Fronteiras (SEF).

Fraquezas:

Resisténcia a implementacdo de novas ideias — Caracteristica essencialmente
sociocultural, a resisténcia a mudanca € manifestada com maior incidéncia em organismos
que se distinguem pela sua estabilidade como é caso da FLUL que faz parte de uma
Universidade Classica.

Falta de normalizacdo de procedimentos - Uma repercussao dessa resisténcia
reflecte-se na notéria falta de normalizagao de procedimentos, o que por sua vez dificulta a
comunicagao entre servigos e unidades organicas.

Demora na prestagdo de servigos e resolugdo de problemas - Apresentando uma
comunicacgao interna especialmente deficitaria, ha uma sucessado de acontecimentos que
se repercutem na organizagao, podendo se manifestar na demora da prestacio de servigos
e na resolugao de problemas.

Défice no atendimento ao publico - Nao havendo um bom esclarecimento e
informacado dos funcionarios que prestam atendimento ao publico surgem por vezes
contradigdes ou dificuldades por parte dos funcionarios na informacdo que pretendem

transmitir.
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Oportunidades:

Fusédo com a UTL - A Fusao com a UTL trard a UL e a todas as unidades orgéanicas
que a compdem uma visdo mais ampla de raizes até entdo classicas, competitividade,
producao de investigacdo ao mais alto nivel, possibilidade de criacdo de novos programas
de ensino multidisciplinares, o desenvolvimento de sinergias entre centros de investigagéo,
consolidacao de recursos docentes e nao docentes, partilha de servicos, diminuicido de
custos de financiamento o que permite caminhar para a uniformizagéo e inovagao.

Cultura da Qualidade - As mudangas no Ensino Superior portugués, resultantes de
alteragbes legislativas de ambito nacional, de compromissos politicos assumidos no
contexto europeu e de directivas da OCDE tornaram imprescindivel a implementagao de
uma politica de Garantia da Qualidade na UL.

Novas tecnologias — Aplicadas ao campo do ensino permitem o acesso e difusédo de
conhecimento como nunca havia acontecido na histéria da Humanidade. As plataformas ao
dispor de docentes e discentes permitem alcangar melhorias significativas nas interacgdes,

quer a nivel nacional e internacional.

Ameacgas:

Reducéo de despesa publica — As restricbes orcamentais constituem um entrave de
peso a gestao da instituicdo. A FLUL deve procurar novas formas de auto-financiamento.

Baixa demografica - A diminui¢cdo da procura, consequéncia da quebra demogréfica
que se tem vindo a assistir encontra-se a ameaga ao modelo de desenvolvimento do
Ensino Superior. Habituadas a um crescimento regular sem grandes dificuldades, as
instituicdes deparam-se actualmente com dificuldades na adaptacao a esta fase, que traz
consigo problemas de sustentabilidade.

Concorréncia de outras faculdades — Com a diminuicdo da procura, torna-se
obrigatério as instituicdes adaptarem a sua oferta, extinguindo cursos e criando novos com
o intuito de cativar os candidatos.

Dependéncia do poder politico — Manifesta-se na obrigatoriedade de cumprimento
do Contrato de Confianga com o Governo, nas limitagdes a contratacao de pessoal, na

excessiva dependéncia do financiamento estatal.
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2.2 Breve apresentagao do modelo de intervengao

O presente trabalho de projecto em Administracdo Publica, intitulado “Gabinete de
Comunicagao: Proposta de um Modelo para a Faculdade de Letras da Universidade de
Lisboa”, surge na sequéncia da importancia que a comunicagdo tem nas organizagdes de
Ensino Superior Publico, tendo como objectivo “a qualificagdo de alto nivel dos
portugueses, a produgédo e difusdo do conhecimento, bem como a formagao cultural;
artistica, tecnoldgica e cientifica dos seus estudantes, num quadro de referéncia
internacional”"”

Uma organizagao é um sistema aberto para o exterior que tem de corresponder as
expectativas do seu publico, que se apresenta cada vez mais exigente e que procura estar
sempre informado. O facto de a organizagao estar permanentemente a comunicar, em que
a sua imagem e o que se pensa dela, forma-se através de todas as comunicacgbes e
mensagens que dela recebemos o que, faz com que o seu publico crie uma imagem, em
funcdo da qual devem ser canalizados os diferentes sinais exteriores num sentido que lhe
seja favoravel. Deste modo, a comunicagdo da organizacdo transforma a identidade
institucional em imagem, da qual € indissociavel.

Assim sendo, a existéncia de um Gabinete de Comunicagédo nas organizacdes de
Ensino Superior Publico, parece fundamental para uma boa gestdo da sua comunicagéo,
cujo intuito é o de promover a comunicagdo interna e externa contribuindo para a
consolidacdo e manutencdo da imagem da instituicido, o que engloba ndo sé a
comunicagdo, mas também a gestdo, organizagdo e promocdo de eventos, além do
relacionamento com outras instituicbes de ensino, tecido empresarial, meios de
comunicagdo social e outras organizagbes. Para melhorar o seu funcionamento, é
necessario agir sobre estes elementos e interligagées, o que sé se consegue através de
um modelo de comunicacao.

Considerada parte integrante da estrutura organica da Universidade de Lisboa, a
Faculdade de Letras é uma instituicdo especificamente orientada para o ensino e
investigacdo da Humanidades, e goza de autonomia cultural, cientifica, pedagdgica,
administrativa e financeira'®, é entdo que dada a necessidade referida anteriormente, e
tendo em conta nao existrem Gabinetes de Comunicacdo perfeitos, a proposta
apresentada consiste em criar um Modelo de Gabinete de Comunicagao para a Faculdade
de Letras da Universidade de Lisboa, que podera e devera servir de exemplo de boas

praticas para toda a UL caminhando no sentido da uniformizacdo de procedimentos. Para

7 Regime Juridico das Instituicdes de Ensino Superior — Lei n.° 62/2007, de 10 de Setembro.
'8 Estatutos da Faculdade de Letras da Universidade de Lisboa.
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isso tomou-se como ponto de partida e exemplo a seguir os Gabinetes de Comunicagao de
diversas universidades, nomeadamente Universidade do Minho (por ter conquistado o
primeiro lugar no ranking nacional (2012) e ser considerada uma das tecnologicamente
mais avangadas), a Universidade do Porto (por ocupar o 2° lugar no ranking nacional e
178° lugar internacional) e a Faculdade de Ciéncias da Universidade de Lisboa (FCUL) por
ser parte integrante da mesma instituicdo que a FLUL. Durante a elaboragédo do projecto
deparamo-nos com a existéncia do Balcao Unico Multiservicos da Universidade de Lisboa'®
(BU-UL), projecto que se encontra ainda em estudo e que resulta da parceria entre a
Universidade de Lisboa e a Escola Superior de Enfermagem de Lisboa (ESEL), também
este teve um papel inspirador atendendo ao seu caracter inovador e ambicioso.

Focados em reunir o melhor de cada um destes exemplos e caminhando no sentido
de modernizar e agilizar os processos e estruturas comunicacionais na FLUL n&o nos
limitamos a propor unicamente um modelo de gabinete de comunicagdo, mas sentimos
também a necessidade de apresentar um desenho para uma futura Rede de Partilha
Interna, que se torna urgente na actual estrutura comunicacional interna da organizagéo,
procurando deste modo evitar a dispersao de informacao por diversas plataformas e pontos
de acesso € a sua consequente duplicagao. Contudo, devido a pressao e oferta tecnolégica
e no sentido de acompanhar a modernizagdo baseada nas novas tecnologias, propde-se a
titulo inovador, Balc6es Digitais, com caracter meramente informativo, estes apresentam-se
com uma estrutura em touch screen tendo opcao sonora adaptada a invisuais e sistema
bilingue. Devem ser colocados em pontos estratégicos da organizagdo sendo a sua
informacao adaptavel e actualizavel sempre que necessario de modo a responder a
necessidades especificas de grande fluxo, como é o exemplo da época de Acesso ao
Ensino Superior em que alunos e futuros alunos procuram adquirir informacdes sobre
cursos, respectivos planos de estudo e saidas profissionais (evitando-se que esta
informacao seja constantemente repetida pelos Servigos Académicos). Procura-se deste
modo transformar a comunicacgao e torna-la num processo mais eficaz e eficiente, baseada

na utilizagao intensiva e inteligente das TIC.

' Os SPUL obtiveram financiamento, através do SAMA para a implementacéo deste projecto, que
visa centrar on-line todos os servigos fornecidos pelas diversas unidades organicas da instituicdo
(que nao deixam de ter a sua autonomia), aumentando a eficiéncia, a eficacia e celeridade dos
processos de prestacdo de servigos. Através do BU-UL, o utilizador podera tratar de todos os
assuntos relacionados com a sua vida no Campus através de uma Unica plataforma e a partir de
qualquer lugar com acesso a internet.
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2.3 Conceptualizagao, estrutura e funcionamento do modelo

Antes de qualquer implementagdo é importante existir um regulamento interno para o
Gabinete de Comunicacdo que defina o essencial do regime de organizacédo e
funcionamento dos servigos por este prestado, a sua respectiva estruturacdo, ambito de
intervencéao, fungdes e competéncias.

O gabinete de comunicagao é um servigo que deve ser uma estrutura organizativa
de caracter técnico de apoio as fungdes da FLUL, respectivos servicos e érgaos, em que
hierarquicamente se encontra sob direcg¢do geral do Director, a quem reportam funcional e

directamente.

2.3.1 Conceptualizagao

Considerada como primordial na elaboracéo do projecto, a missdo deve ser correctamente
definida, representando a ambicao do Gabinete de Comunicagao, esta apresenta-se como
o fim a atingir, no entanto por si s6 nao teria qualquer aplicabilidade sendo fundamental a
definicdo de objectivos. Estes sdo como que uma fragmentacdo da missdo em focos a
atingir, mas apenas adquirem uma vertente pratica com definicio de competéncias
funcionais, estas sao atribuidas aos nucleos de intervencdo do modelo proposto e se

analisara mais adiante.

2.3.1.1 Missao

O Gabinete de Comunicagdo da FLUL é responsavel pela gestdo do processo de
comunicagdo, sendo uma estrutura de apoio ao desenvolvimento e divulgacédo da
actividade e imagem institucional, contribuindo para a permanente melhoria e evolugédo da

mesma, através da gestao da comunicagéao interna e externa no seu geral.

2.3.1.2 Objectivos

a
b
c
d

Agilizar e simplificar a comunicacéo interna e externa;
Promover a utilizagdo das novas tecnologias;

Apostar na implementagdo de uma Rede Interna de Partilha;

)
)
)
)

Contribuir para uma imagem institucional consolidada e de exceléncia.
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Os objectivos (Anexo D) ndo estdo atribuidos especificamente a cada nucleo, muito pelo
contrario, todos devem trabalhar para os alcancar em conjunto, podendo um unico
objectivo abranger dois ou trés nucleos em simultdneo. Assim, através deste processo,
perspectiva-se atingi-los e eliminar de uma vez por todas com a repeticdo de informacao
advinda de varios pontos confundindo os utilizadores e ndo permitindo a todos os servigos
obterem a mesma informagao o que por sua vez se reflecte na transmissao de informagao
incorrecta e consequentemente um mau atendimento. Atendendo a qualidade que é
exigida numa Instituigdo de Ensino Superior Publico de referéncia faz com que os servigos
da FLUL tendo em conta a sua natureza (local de produgédo de conhecimento) tenham a
obrigagdo de estar em constante actualizagdo, caminhando no sentido da evolugéo
tecnoldgica, simplificacdo de procedimentos, rapidez e eficiéncia no servigo prestado.
Pretende-se fomentar uma comunicacdo interna de qualidade para que a imagem
institucional saia consolidada e seja promovida e reconhecida nacional e

internacionalmente pela sua exceléncia.

2.3.2 Estrutura e funcionamento

Antes de avancar para a analise estrutural e funcional do modelo é crucial saber quem sao
os stakeholders da FLUL aos quais o nosso modelo se destina, é para eles que nos
devemos orientar e por eles que nos devemos adaptar e inovar continuamente, é um factor
muito importante para uma organizagao, é o destino do produto ou servigo que a faculdade
fornece, onde se procura a sua satisfagcdo plena. Um cliente altamente satisfeito,
permanece fiel mais tempo adquirindo mais @ medida que a organizacédo langa novos
produtos ou aperfeicoa produtos existentes, fala favoravelmente da organizagdo assim
como dos seus servigos, da menos atengcdo a publicidades concorrentes e € menos
sensivel ao preco, custa menos para ser atendido do que novos clientes, uma vez que esta
satisfeito e ja conhece os procedimentos. (Kotler, 2000).

Na sequéncia do processo de identificacdo dos principais actores envolvidos, ao
nivel interno e externo bem como da analise da forma como afectam ou sao afectados pela
intervencdo da Faculdade, agruparam-se os stakeholders internos e externos da FLUL do

seguinte modo:
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STAKEHOLDERS
INTERNOS EXTERNOS

Alunos

Docentes Faculdades Congéneres

N30 docentes Comunidade Cientifica

Investigadores Comunidade Empresarial

Reitoria Comunidade Social

MCTES

Quadro - 2.3.2.1 — Stakeholders da FLUL — Fonte: Elaborado pela propria

O modelo deve partir de uma estrutura obrigatdria, composta por uma vertente
interna e externa num panorama comunicacional, organizado por nucleos de intervengao
0s quais devem ser responsaveis por gerir, conceber, difundir, actualizar, gerir todos os
processos necessarios a uma comunicagao de qualidade.

O quadro infra (2.3.2.2) pretende analisar mais detalhadamente a estrutura deste
projecto, nomeadamente nucleos e respectivas areas de intervencdo que constituem o

Gabinete de Comunicacgao:

NUCLEOS DE INTERVENGAO AREAS DE INTERVENCAO

- Rede interna de partilha

- Portal institucional
Gestao das TIC - Redes sociais
- Balcoes digitais (Multitouch)
- Painéis informativos (LCD’s)
- Média
- Publicidade institucional
Assessoria de Comunicagao - Gestdo do clipping
- Press realease
- Gestao da base de dados da comunicagao social
- Edicdes (Newsletter; agenda FLUL; Outras publicagoes)
- Eventos externos
Organizagao e Apoio de Eventos - Outros eventos e iniciativas departamentais
- Visitas guiadas
- Reserva de espacos e materiais
- Cultura das regras graficas
Gestao de Imagem Institucional - Apoio gréafico
- Gestao da base de dados fotografica da FLUL
- Apoio administrativo
Secretariado - Gestao documental
- Gestéao contabilistica

- Gestao de agenda (servigo e eventos)

Quadro 2.3.2.2 — Resumo do projecto de gabinete de comunicacao a implementar na FLUL — Fonte:
Elaborado pela prépria (vide Anexo E)
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Uma organizagao apresenta sempre duas vertentes comunicacionais, a interna e
externa (Anexo F) as quais s&o fulcrais no seu crescimento eficacia e eficiéncia do servigo
que é prestado a alunos, docentes, ndo docentes e aos cidaddos em geral. Deste modo
atribuimos a cada uma das vertentes os correspondentes campos de intervengao com os
quais sao relacionados os sistemas e processos a adoptar.

Pretendendo-se analisar individualmente cada nucleo (numa perspectiva de
simplificar a sua implementagdo) procede-se a analise das competéncias que dizem
respeito a cada area de intervencao, no entanto deve-se salientar que cada nucleo nao
trabalha independentemente mas com base em networking (onde todos dependem de

todos e trabalham para o mesmo objectivo) como podemos observar de seguida:

Nucleos de intervengao

Gestao das Tecnologias da Informagao e Comunicacgao (TIC)

Atenta aos constantes progressos e desafios tecnolégicos, assim como ao facto de as TIC
constituirem um veiculo privilegiado na reorganizacdo e modernizagado da Administracao
Publica, cabe ao nucleo a responsabilidade na gestdo, partiiha e actualizacdo de
conteudos do site institucional, assim como da rede interna de partilha que busca unir os
servicos numa linguagem uniformizada e adaptada a cada publico. Face as tendéncias de
comunicagao na web e a diversificagado da presenca da FLUL em novos canais de partilha
de informacg&o surgem numa perspectiva de dinamizagdo da imagem da FLUL as redes
sociais (imagem e informacao; multimédia e redes de trabalho). Numa légica de optimizar o
desempenho da organizagdo e numa aposta na vanguarda digital sdo propostos Balcdes
Digitais (touch screen) que devem reunir informacao adaptada a fases especificas de forma
a colmatar necessidades pontuais. Tomamos como exemplo os cursos de Verao para
estrangeiros, em que se poderia adaptar e disponibilizar a informagao dos cursos e da
histéria institucional em varias linguas, ou por outro lado na fase de Acesso ao Ensino
Superior disponibilizar informacao sintese e pertinente sobre os cursos, unidades
curriculares, saidas profissionais. Este tipo de informacdo disponivel permitiria aliviar a
sobrecarga dos Servicos Académicos e unidades departamentais. Com o intuito de
destacar a organizagao, assim como, actividades ou acontecimentos de relevo propdem-se
Painéis informativos numa vertente multimédia que pretendem passar a informagao em

video ou power point.

40



A este nucleo compete:

a) Administrar o site institucional da FLUL, nomeadamente no que concerne a
definicdo de garantia de cumprimento do plano estratégico de comunicagéo, analise
e manutencao da estrutura de conteudos do portal no que respeita a garantia de
qualidade de conteudos, formacgao e suporte aos utilizadores;

b) Gerir a rede interna de partiiha da FLUL tendo em conta a actualizacdo de
conteudos e adaptacéo as necessidades dos seus utilizadores;

c) Actualizar e Gerir a informacao da FLUL nas redes sociais;

d) Divulgar e adaptar e disponibilizar informag¢ao nos Balcées Digitais da FLUL;

e) Difundir a informacéo institucional nos Painéis Informativos da FLUL.
Assessoria e Comunicagéo

Na procura de uma maior visibilidade e credibilidade na sua imagem, as organizagoes
investem numa comunicagao institucional eficiente que se pode vir a transformar numa
verdadeira ferramenta para alcancar os seus objectivos. Neste processo, a assessoria de
comunicagado executa o papel de facilitador do relacionamento entre a organizacdo e os
média, nomeadamente conteudos noticiosos e informativos (divulgando-os em suporte
impresso ou digital), tornando este nucleo responsavel pelo desenvolvimento e
operacionalizacdo de estratégias que promovam uma comunicagdo forte e eficaz entre a
FLUL e os seus publicos. Pontualmente e sempre que seja pertinente promove-se a
articulacdo entre as solicitagdes informativas dos 6érgdos de comunicacdo social e o
fornecimento de resposta pelos especialistas da FLUL, incentivando o contacto proactivo
da comunidade com os Média, sendo esta area também responsavel por acompanhar e
analisar a informacao difundida. A publicidade institucional assenta ndo s6 na promocéao da
imagem através dos meios sociais, mas também através da concepgao de flyers, cartazes
e folhetos realizados pelo nucleo de organizagao e apoio de eventos com o qual esta area
deve trabalhar em parceria. O Clipping®® e o Presse Release?' sdo algumas da técnicas

utilizadas no tratamento e divulgagao de informagao, cada uma com objectivos especificos.

% Pode-se apresentar em formato impresso, electronico ou online, consiste num processo de
selecgcao de noticas em jornais, revistas sites e outros meios de comunicagao, para resultar num
apanhado de recortes de imprensa sobre assuntos de total interesse de quem os colecciona.
Pode-se também desenvolver o trabalho de clipagem nas redes sociais e na elaboracdo da
newsletter.

21 ] . . . ~ . .

Também designado por nota de imprensa, é uma declaragéo por escrito para a imprensa e pode

anunciar novidades como: eventos agendados, novos cursos, ou poder ser usados para gerar

uma reportagem.

41



Nao menos importante, destaca-se a base de dados da comunicagido social, que deve
estar sempre actualizada, pois contém contactos e informacgédo e de actores privilegiados
em radios; jornais e canais de televisdo, assim como quais os tipos de publico, que por
exemplo, atrai determinado jornal, ou quais e que tipo de noticias ja publicou sobre a FLUL.
A area editorial é responsavel pela concepgédo da newsletter, (constituida por noticias da
FLUL que sao enviadas regularmente a sua comunidade) gestao e actualizagdo da agenda
FLUL e divulgacao de outras publicagdes concebidas internamente, onde se disponibilizam

os titulos de revistas e artigos.

A este nucleo compete:

a) Desenvolver conteudos noticiosos e informativos dirigidos ao publico interno e
externo;

b) Publicar designadamente através de publicagbes informativas e promocionais sobre
a FLUL em suporte impresso ou digital e para o site institucional;

c) Partilhar a lista de clipping com o publico da FLUL,;

d) Publicar o Press Release sempre que pertinente;

e) Gerir e actualizar o conteudo das plataformas de caracter noticioso da FLUL,
assegurando o seu acesso permanente;

f) Colaborar na actividade editorial da FLUL, assim como, planear e produzir

publicacdes institucionais.

Organizagao e Apoio a Eventos

Muitas vezes utilizado como ferramenta de trabalho, a promogao de eventos pode ser
considerada como uma ferramenta de comunicagao dirigida que pretende aproximar o
publico da organizacao, desta forma é de responsabilidade deste nucleo organizar e apoiar
eventos (conferéncias; coléquios; congressos; encontros, cerimonias protocolares e
institucionais, entre outros) que podem ser de caracter interno ou externo a FLUL. Nos
eventos de ambito interno destaca-se a inauguracdo do Ano Académico que se realiza
anualmente e a Futuralia?® que é realizada fora das instalacées da FLUL mas que tem um
caracter interno e pretende representar a imagem desta organizagédo na Feira Internacional
de Lisboa (FIL).

No entanto e ndo menos importantes sdo eventos organizados durante todo o ano
lectivo por departamentos e centros de investigacdo da FLUL, que visam promover

encontros nacionais e internacionais que procuram e promogao da cultura cientifica.

?2 Maior feira de referéncia em Portugal em Educagéo, Formacéao e Orientacao Educativa.
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Procurando manter uma abertura ao exterior, a FLUL recebe eventos de natureza
externa e disponibiliza as suas instalacbes na realizacdo destes eventos. Contudo, tanto
eventos internos como externos necessitam de marcacido prévia de espacos e materiais

essenciais a sua realizagao.

Compete ao ntcleo:

a) Desenvolver acgdes de aproximagdo e captacdo dos publicos da FLUL,
nomeadamente de publicos prospectivos ao nivel do ensino graduado, poés-
graduado ou outros;

b) Apoiar a organizagao de iniciativas de unidades da FLUL (departamentos, centros e
outros) que projectem a identidade da organizagdo e que contribuam para a
divulgacéo das suas potencialidades;

c) Promover a boa representagdo da FLUL em iniciativas em que a FLUL seja
convidada a se fazer representar (exposicdes, feiras e eventos);

d) Promover o aluguer de espagos da FLUL para a realizagcdo de eventos externos;

e) Planear, organizar e acompanhar visitas (cientificas, técnicas, educativas e
turisticas);

f) Reservar espagos e materiais essenciais a realizagéo de eventos.

Gestao da imagem institucional

A dimensao simbdlica e cultural do processo comunicacional e dos fendmenos identitarios
em que a imagem da organizagao se apoia, encontra-se em constante mutagao, pois o
modo como a imagem institucional é percebida altera-se de acordo com o seu publico e
factores culturais.

Deste modo, é da responsabilidade deste nucleo a interacgao entre a comunidade
FLUL e a comunidade externa através de uma correcta gestdo da base de dados
fotografica FLUL através da qual sédo divulgados acontecimentos ocorridos na organizagao,
tais como coloquios, encontros nacionais e internacionais, seminarios, desta forma
procura-se evidenciar o cultivo da formacgao e produgao cientifica. No entanto a imagem
institucional poder ser abordada de outros prismas pois a imagem nao sdo apenas imagens
fisicas, sdo também modelos a seguir, critérios organizacionais que destacam uma
determinada organizagao das outras. A cultura das regras graficas € assim representada
pelo designado “Estacionario”, elemento transmissor da identidade corporativa que tal
como o logétipo deve ser utilizado de forma coerente e com o objectivo de melhor

demarcar a organizagcdo que representa. O “Estacionario” também conhecido por logétipo
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ou timbre institucional inclui papel de carta, envelopes, cartdes de visita, memorandos,
papel timbrado, assinatura digital, material de escritério e qualquer outra forma que a FLUL
utilize para se publicitar.

Nao obstante, este ndcleo conta inclusive com a area de apoio grafico, disponivel
na produgdo de flyers, cartazes e folhetos de divulgacdo de cursos e eventos

demonstrando-se essenciais.

Compete ao nucleo:
a) Gerir e manter as galerias fotograficas da FLUL organizadas e actualizadas;
b) Produzir documentacao de divulgagdo e os materiais promocionais da FLUL (flyers,
cartazes e folhetos);
c) Gerir a imagem institucional da FLUL e assegurar a sua promocdo e divulgacao
para o exterior; materiais promocionais;
d) Definir normas graficas e produzir, organizar e controlar instrumentos de

organizacgao, divulgacdo em suporte escrito, audiovisual e informatico.

Secretariado

Como em todos os Gabinetes também este apresenta um secretariado de apoio aos
diversos nucleos constituintes do Gabinete de Comunicagdo. Com uma fungdo meramente
administrativa, este assegura toda a gestdo documental, expediente geral, assim como
assume o controlo financeiro dos servigos, adquire e regista marcacbes de material

(especifico) e gere a agenda dos servigos.

Compete ao Nucleo de Secretariado:

a) Assegurar todos os procedimentos relativos a gestdo documental e secretariado
geral dos servigos;

b) Assumir todo o expediente relacionado com a vertente contabilistica dos servicos;

c) Assegurar as tarefas relacionadas com a aquisi¢ao, inventariacao e disponibilizacdo
do material afecto aos servicos;

d) Gerir e disponibilizar material informativo e promocional produzido ou a guarda dos
Servigos;

e) Controlar e gerir a agenda relacionado com os servicgos.
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Recursos humanos e materiais

Podendo ser um factor adaptavel as necessidades existentes de cada unidade organica da
UL aquando da implementacdo do modelo, é importante que alguns dos colaboradores
recrutados tenham formagao na éarea.

A forma mais frequente de organizar a comunicagao nas organizag¢des, segundo 0s
dados da pesquisa, efectuado através da analise aos gabinetes de comunicacao de
diversas universidades e faculdades nacionais e internacionais constata que este deve
apresentar uma estrutura composta por profissionais de diversas habilitagdes da
comunicacgao, coordenados por um profissional também da area. No entanto e sempre que
nao seja possivel a concretizagcdo de determinados trabalhos devido a limitagdo material
proceder-se ao recurso a servigos externos apoiando no planeamento e/ou execugao de

accgdes e produtos especificos.

AREA DE INTERVENGAO Quantidade AREA DE FORMAGAO
Coordenagéao 1 Comunicagao
Secretariado 1 Comunicagao/ Secretariado
Nucleo de Assessoria de Imprensa 2 Jornalismo
Gestéo das TIC 2 Informética
Organizagao e Apoio a Eventos 2 Design Grafico
Relagbes Publicas e Marketing 2 Relagbes Publicas / Marketing

Quadro 2.3.2.3 — Recursos humanos: sugestado de quantidades e areas de formagao — Fonte:

Elaborado pela prépria

Os recursos materiais afectos sao aqueles necessarios a performance requerida

pelo servigo.
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2.4 Estrutura de uma Rede Interna de Partilha para a Faculdade de Letras da

Universidade de Lisboa

A comunicagao interna tem um papel fundamental na criagcdo da cultura organizacional,
esta interacgcdo entre todos os elementos que compdem o quotidiano das organizagbes é a
propria esséncia do fluxo que deve conter todas as informagdes que consecutivamente irdo
levar ao saber colectivo. Nesta vertente e em consequéncia da necessidade de uma rapida
circulagao de informacgao, juntamente com a dispersao dos colaboradores e a necessidade
de uniformizacdo dos procedimentos, torna-se necessario definir uma ferramenta de
divulgagao de conteudos. Neste sentido e apds definido e proposto anteriormente o modelo
de Gabinete de Comunicagdo para a FLUL e procurando colmatar nesta organizacao
algumas lacunas existentes como a auséncia de uma Rede Interna de Partilha, procedeu-
se a analise de varios modelos deste tipo em Instituicdes de Ensino Superior, com o intuito
de conceber uma estrutura solida adaptada a esta realidade.

Tendo em linha de consideragdo o abordado anteriormente, procedemos agora a
elaboracdo de linhas orientadoras da Rede Interna de Partilha FLUL. Esta consiste hum
portal informatizado, acessivel através do site institucional da Faculdade de Letras
(www.fl.ul.pt) que possibilita a informagao integrada e disponivel em toda a rede, que pode
e deve ser regularmente adaptada e actualizada.

A Rede Interna de Partilha devera ser percebida como a unica fonte de informacéao
e aplicagdes corporativas, isso significa que se existem aplicagdes ou recursos paralelos,
devem ser tomadas as medidas necessarias para evitar duvidas sobre qual das duas
fontes acolhe a informacédo ou aplicacdo que se procura, evitando uma dispersao da
informacao, podendo ser utilizados links na convergéncia de sistemas, ndo se pretendendo
de todo eliminar qualquer sistema existente. O éxito do desenvolvimento de uma Rede
Interna de Partilha reside na ideia da centralizagdo de procedimentos e combate a
duplicagéo de informag¢ao de modo a seleccionar, focalizar a informagao importante em que
num espago Uunico se tem acesso a tudo, diminuindo a possibilidade de passar
despercebida informacao importante. Composta por duas vertentes, uma técnica e outra de
conteudo, deve contar com o apoio do Gabinete de Informatica na vertente técnica e o
conteudo sera actualizado pela equipa de Gestao das TIC.

Contudo e atendendo as variadas limitagcbes com que nos deparamos, seria quase
impossivel criar um sistema de raiz numa faculdade centenaria que possui implementados
0s seus proprios sistemas de informacao de backoffice encontrando-se no activos por toda
a UL, geridos pela Reitoria (Anexo G), deste modo, propde-se uma adaptagdo coerente

utilizando os sistemas actuais tal como foi referido. Esta ligacao estara acessivel através
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da rede com fios (nas instalagdes da FLUL) ou através de uma ligacdo VPN% que permite
que a partir de casa ou de outro local se possa aceder a rede privada da Universidade de
Lisboa e dessa forma usufruir dos servigos internos da UL (como por exemplo a Biblioteca

Online ou a Rede Interna de Partilha da Faculdade).
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Figura 2.5.1 — Acesso geral a Rede Interna de Partilha de acordo com o tipo de utilizador — Fonte:

Elaborado pela propria

O acesso a plataforma (Rede Interna de Partilha), deve ser restrito tendo que o
utilizador obrigatoriamente possuir uma conta activa na FLUL (nome-do-utilizador@fl.ul.pt),
seguidamente sera necessario proceder a respectiva autenticacao através de login e
password. A Rede Interna de Partilha apresenta um layout semelhante em todos os
publicos (campo institucional; area de trabalho e area pessoal), no entanto a informacgao é

variavel consoante o tipo de publico (Alunos; Docentes/Investigadores; nao Docentes).

B Virtual Private Network.
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Figura 2.5.2 — Campo dedicado as informagdes institucionais no ambiente Alunos — Fonte:

Elaborado pela propria

A area exclusiva dos Alunos da FLUL campo institucional disponibiliza um acesso
rapido e eficaz de toda a informacéo e servigos considerados relevantes durante todo o
percurso académico, o aluno tem acesso ao campo /nstitucional onde encontra as
principais noticias da Faculdade de Letras e da Universidade de Lisboa, permitindo uma
actualizacao diaria do meio que o rodeia. Tem também todos os formularios de que precisa
disponiveis (formato pdf) assim como legislagcao diversa para que possa estar informado.

Com a actual recessao que nao so limitou os recursos financeiros dos alunos, como
diminuiu a oferta de emprego apdés os estudos, a area de estagios curriculares e
recrutamento, tém como principal objectivo qualificar, formar e dar alguma experiéncia ao
aluno para que possa facilitar a sua entrada no mercado de trabalho. Ainda no campo
financeiro e com uma crescente taxa de desisténcia ao nivel do ensino superior os alunos
poderao obter informagdes e candidatarem-se a bolsas de estudo e de mérito social.
O calendario escolar reune informacao sobre férias, épocas de exames entre outros para
que o alunos possa coordenar e gerir os seus estudos. Na agenda s&o divulgados todos os
eventos culturais, respectivas datas, local de realizacéo, possibilitando ao aluno uma auto-

formagdo de acordo com os seus interesses.
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Figura 2.5.3 — Campo dedicado a area de trabalho académico dos Alunos — Fonte: Elaborado pela

propria

O espaco destinado a “area académica” é de crucial relevancia para o Aluno pois é
aqui que se encontra a informagao imprescindivel para o desempenhar da sua fungao,
permitindo-lhe coordenar o seu trabalho e tempo, saber quais as notas langadas, qual o
plano de propinas que detém, datas de pagamentos efectuados e possiveis atrasos.
Informa também o aluno se tem o Estatuto de Trabalhador Estudante activo e em que ano
esteve a usufruir dele. Pode verificar a sua assiduidade por unidade curricular, onde
constara inclusive faltas justificadas e injustificadas (esta informacéo sera referida mais a
frente na area dos Docentes/Investigadores). A existéncia de um histérico curricular
facultara ao aluno o acesso a uma estrutura pré-definida que se assemelha a um quadro
resumo do seu percurso académico a nivel curricular, que inclui a nota de cada unidade
curricular assim como a média final a data consulta, permitindo um controlo e
acompanhamento e evolugéo da sua prestagdo como Aluno (no sentido de chegar a uma
média que pré- estabeleceu ou melhorar a que tem). Tera também neste espaco referéncia
a data de inicio do curso; n°® de aluno; o curso que frequenta; estado actual (activo ou
inactivo) e a data de validagao para um novo ano lectivo. O sistema de eLearning da UL é
uma plataforma que permite aos alunos interagir com o corpo docente e com os colegas e

aceder a conteudos académicos nas areas de estudo designadas, deste modo e para
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evitar a saida de um mesmo ambiente foi disponibilizado um /ink de acesso. O voluntariado
esta ligado ao Programa de Voluntariado na FLUL (PV-FLUL) e destina-se a estudantes de
qualquer curso e ciclo da FLUL, que devem estar matriculados no presente ano lectivo e
frequentar a Acgdo de Formagdo de Iniciagdo ao Voluntariado Universitario, dinamizado
pelo Servico de Apoio ao Aluno. Este programa tem como incentivos: créditos em
fotocopias e folhas de teste; regime especial no empréstimo de obras literarias na
Biblioteca da FLUL; atribuicao de Estatuto especial para realizacido de exames; prioridade
no processo de inscricao nas unidades curriculares do ano lectivo seguinte; referéncia do

trabalho voluntario no Suplemento ao Diploma.
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Figura 2.5.4 — Espaco de promocao e empregabilidade reservada ao Aluno — Fonte: Elaborado pela

propria

O aluno neste espago designado por “area pessoal’, encontra os seus dados
pessoais, pré-definidos assim como toda a informagao necessaria na preparagao para o
mercado de trabalho, sdo disponibilizados alguns exemplos modelo que permitem auxilia-lo
na elaboragdo da sua carta de apresentacao e curriculum vitae (modelo europeu) com a
opcado de submeter fotografia (facultativo). O objectivo € promover e consciencializar e
familiarizar o Aluno na actualizagcdo e adaptacdo destes documentos fundamentais na
resposta a anuncios de emprego. Na gestdo da area pessoal havera uma opgédo que
disponibilizara online (acesso directo no site institucional) uma estrutura concebida pela
plataforma onde reune a carta de apresentagcdo, curriculum vitae e fotografia, a
disponibilizacdo desta informagcdo permite as empresas que estejam interessadas em

recrutar pessoal um acesso directo a area de formacao pretendida.
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Figura 2.5.5 — Informacao Institucional adaptada a Docentes/Investigadores — Fonte: Elaborado pela

prépria

Constantemente preocupados com a gestdo do tempo, que despendem na
preparagao de aulas, nas tarefas que acumulam nos departamentos e ainda as aulas que
leccionam, os Docentes/ Investigadores vao encontrar neste ambiente um local Unico de
acesso que reune tudo o que precisam para trabalhar e consultar a titulo pessoal
libertando-os da gasto de tempo no acesso a diferentes locais e deslocagbes
desnecessarias para pedido de equiparagbes a bolseiro, ajudas de custo e outras
autorizacdo. A area Institucional, encimada pelo “quem somos”, permite ao
Docente/Investigador sempre que necessario sustentar ao nivel histérico qualquer trabalho
ou projecto que esteja a elaborar evitando o regresso ao site institucional, que de qualquer
forma podera ser permanentemente um complemento sempre que a isso obrigue. As
noticias e agenda cultural tal como no ambiente Alunos tem intuito meramente informativo
de eventos a realizar nas instalagcbes FLUL. Fundamentais para a tomada de
conhecimento de decisbes e mudancas oficiais nos procedimentos, as “circulares internas”
permitem evitar a distor¢do na transmissao da informacédo e duplicagado desta por email
institucional.

Os Docentes/ Investigadores vao poder ainda consultar as tabelas salariais com
intuito informativo da carreira, categorias e vencimentos correspondentes, tendo acesso a

formularios (com formato pdf e possibilidade de download) e a possibilidade de os
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preencher em formato digital com a opgao de os submeter (sendo entregue no respectivo
servico) ou download para preenchimento manual. Desta forma pretende-se dar
autonomia e agilizar processos que por vezes se tornam demasiado morosos pela falta de
disponibilidade ou por ndo terem o formulario para preenchimento. O campo dedicado a
legislacdo e repetido ao longo dos trés ambientes é de extrema necessidade, pois sendo
esta uma organizacao publica todos os procedimentos ou decisdes s&o apoiados por leis,
despachos, estatutos (Estatuto de carreira de docente; Estatuto de carreira de investigagao
cientifica) ou outros documentos legais. Tendo disponivel este tipo de documentagao, o
utilizador podera consultar directamente a fonte.

De grande importancia, o “calendario escolar’ apoia o Docente/Investigador na
gestdo e planificacdo de aulas, tarefas e marcacao de avaliagdes. No entanto, o professor
tem também disponivel a “consulta” permitindo o acesso a informacgdes individuais (se tem
estatuto trabalhador/estudante, se é repetente, entre outras) de todos os alunos inscritos

nas suas cadeiras (evitando as actuais fichas de aluno).
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Figura 2.5.6- Area reservada ao desempenho do trabalho de Docentes/Investigadores — Fonte:

Elaborado pela propria

Apresentado como o campo dedicado ao trabalho efectivo do Docente/Investigador,
e sendo sempre passivel de adaptar e actualizar a informacgéao, possibilita o langamento de
sumarios e notas (que sao actualmente disponibilizados no NetPa ou Portal Académico:
também consultado pelos alunos), reserva de salas e materiais didaticos (ficando com o
recibo de recepgédo) evitando deslocagdes a Informatica para o preenchimento de

requisicao em papel.
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Figura 2.5.7- Area reservada a dados pessoais de Docentes/Investigadores — Fonte: Elaborado pela

prépria

Este € um espago pessoal para Docentes/Investigadores, que permite a estes
disponibilizar o seu curriculum vitae, saber o ponto em que se encontra na carreira, assim
como o acesso através de um link ao My Giaf para justificar faltas e tratar da marcagao de
férias. Estes podem consultar estatutos que tém ou ja usufruiram em anos anteriores,
consultar recibos de vencimento (com possibilidade de download), pedidos de equiparacao
a bolseiro incluindo destino, evento e respectivas datas (histérico total de anos), ajudas de
custo solicitadas.
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Figura 2.5.8 — Informagéo institucional adaptada as necessidades dos funcionarios — Fonte:
Elaborado pela propria

Ajustado ao ambiente para os funcionarios, a “area institucional” apresenta

caracteristicas semelhantes comparativamente com mesma area no ambiente

Docentes/Investigadores, apresentando no actual, o acréscimo da oferta formativa. Esta
justifica a sua referéncia apenas neste ambiente pelo facto de tendencialmente ter vindo a
crescer o grau de exigéncia para com os funcionarios no desenvolvimento das tarefas,

sendo-lhes exigida a consecutiva acumulagao de fungdes e polivaléncia
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Figura 2.5.9 - Area configurada ao tipo de fungao que o funcionario desempenha: exemplo de
funcionario da Sec¢ao de Pessoal — Fonte: Elaborado pela propria

E de salientar que este é o Unico ambiente em que a “area de trabalho” surge
automaticamente reconhecida e adaptada a fungado que o funcionario presta na FLUL, ou
seja, se o funcionario for de servigos académicos, informatica ou de um secretariado
departamental tera outro tipo de campos definidos. Procedemos a sua analise tomando
como exemplo, um funcionario da Seccdo de Pessoal. Neste caso verifica-se na opcéao
“Consultas”, a possibilidade de acesso (a autorizagdo é atribuida de acordo com a
privacidade dos dados) aos processos de pessoal docente e ndo docente, onde se pode
dar entrada e saida de documentos no /doc e proceder ao controlo de assiduidade (faltas e
férias) através do My Giaf. Com entrada directa no Giaf permite ao funcionario a consulta
de cadastros (historial de pessoal docente e ndo docente), abonos, descontos, processar

vencimentos e gerir a avaliacdo de desempenho.
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Figura 2.5.10 — Area atribuida as informacgdes pessoais dos funcionarios FLUL

Tal como o nome indica esta € uma area dedicada aos dados pessoais do
funcionario, onde podera carregar o seu curriculum vitae e actualiza-lo sempre que se
justifique. Possibilita ainda o acesso a carreira e categoria que este ocupa no mapa de
pessoal da FLUL assim como a datas de alteragdo do seu estado (sempre que este tenha
ocorrido). Pode pesquisar e proceder ao download ou impressao de todos os recibos de
vencimento (formato pdf) desde o inicio de fungbes na organizagdo. Pode consultar: datas
das actuais férias e de outros anos anteriores se necessario; saber se tem estatuto
trabalhador/estudante activo; controlar e justificar faltas e submeter férias (que aguardam
autorizagdo do servigo); o histérico das avaliagdes assim como a avaliagdo do ano

decorrente.
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CONCLUSAO

1. Efeitos esperados- o refor¢co da comunicagao na FLUL

A reforma e o aumento da qualidade da Administragdo Publica vieram implicar numa
melhoria dos servigos publicos em termos de qualidade, eficacia, eficiéncia suportados por
solugdes modernizadas e actuais que vieram contribuir para um aumento da
competitividade das organizagbes. No entanto e de acordo com Carapeto e Fonseca
(2005), estas organizagdes altamente especializadas advindas da profunda mudanga que
se deu no decorrer do século XX, sustentaram os seus servicos na burocracia,
frequentemente associada a ineficiéncia e morosidade dos servigos prestados, o que por
sua vez trouxe disfuncionalidades. Malgrado o facto de ter havido modernizagdo em
variados sectores da administragdo, ainda é visivel alguma resisténcia a mudanga por
parte das organizagbes e respectivos funcionarios, que estavam habituados a padrdes e
rotinas largamente enraizados tendendo a dificultar a introdugdo de novas praticas de
inovagao. Estas disfuncionalidades, detectadas no decorrer da sua actividade
impulsionaram a aplicacdo de reformas que segundo Pollitt e Bouckaert (2004) sao
entendidas como um meio para alcancar um fim e ndo um fim em si mesmo. E neste
sentido que Madureira (2004) destaca dois objectivos inerentes a Reforma da
Administracao Publica, nomeadamente, o aperfeicoamento das condutas com o resultado
final de melhoria do funcionamento das organizagdes e a substituicdo das formas de
gestdo. Procura-se desta forma responder a insuficiente organizagao e simplificacdo de
procedimentos, demasiado apego a fomalidade, excesso de burocracia, falta de
neutralidade, descontinuidade e insuficiéncia de mecanismos de accontability que por sua
vez motiva a desresponsabilizacdo. Nesta perspectiva e na visdo de Pollitt e Bouckaert
(2004), a Reforma da Administracdo Publica consiste essencialmente em alterar as
estruturas e os processos com o objectivo de melhorar a sua qualidade.

Nesta contextualizacdo, as Universidades iniciaram assim um processo de
modernizagdo administrativa, caminhando no sentido de simplificar os procedimentos e
procurando um servigo de qualidade que ambiciona responder as necessidades dos
utilizadores, pois, segundo Denhardt (2003: 59-60), os cidadaos apresentam-se nao
apenas como consumidores, mas também como proprietarios e accionistas do Estado
tendo conquistado uma consciéncia cada vez mais informada dos seus direitos e deveres,
0 que os torna cada vez mais exigentes.

Foi na procura de promover a aproximagao da Administragdo Publica e o cidadao
apostando na qualidade dos servigos que surge o New Public Management, modelo que de

acordo com Araujo (2002) veio implicar mudancas nas estruturas, nos métodos de trabalho
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e nos procedimentos, implementando programas para a promogao das mudancgas culturais.
Percebe-se entdo que, independentemente do tipo de organizagdo, esta revela sempre
uma cultura que representa um somatério de inputs técnicos, administrativos, politicos,
estratégicos, tacticos, em consonéncia com factores psicossociais.

Seleccionada como o case-study do actual projecto, a Faculdade de Letras da
Universidade de Lisboa, tem como desafio identificar o perfil da cultura da organizagao
assim como os seus stakeholders permitindo estabelecer uma politica de comunicacao
interna que favoregca os objectivos da organizagdo. Devem ser tomadas decisdes sobre
directrizes administrativas mais eficazes e eficientes, identificar os problemas e as
necessidades dos seus colaboradores, sempre considerando as redes informais de
comunicagdo, que sao potenciais veiculos de ideias, ordens e informacdo motivacional.
Numa abordagem que se perspectiva ambiciosa foram tidos em conta dois vértices
principais para atingir os objectivos que propuseram, em que se pretendeu com o actual
projecto dar continuidade, através da sua implementagao, ao processo de aperfeicoamento
da comunicagcdo na Faculdade de Letras da Universidade de Lisboa, modernizando,
inovando e uniformizando procedimentos e servicos numa procura constante de qualidade
e exceléncia.

Considerando que uma “comunicacgao deficiente gera a falta de compressao dos
objectivos, a incapacidade de se realizarem tarefas com qualidade, a falta de preocupacéo
das exigéncias dos clientes, a quebra da produtividade, relagbes deficientes com os
superiores hierarquicos” (Carapeto e Fonseca, 2005), a Faculdade de Letras deve apostar
na construcdo e fortalecimento da sua imagem e identidade através da agilizagdo e
simplificacdo interna e externa dos meios comunicacionais; a aposta nas novas
tecnologias; a implementacdo de uma Rede Interna de Partiiha FLUL na totalidade
sustentados por um Gabinete de Comunicagcdo que aspira ser um exemplo de boas
praticas a seguir por todas as unidades organicas constituintes da Universidade de Lisboa
contribuindo assim para o seu sucesso.

No entanto, e tendo em conta as limitagdes detectadas, partimos para o ponto
seguinte com a expressdo milenar: “ Concentre-se nos pontos fortes, reconheca as

fraquezas, agarre as oportunidades e proteja-se contra as ameacgas.” Sun Tzu (500 a.C).

2. Factores internos de limitagao do modelo

Tal como referido anteriormente, o New Public Management surge como um novo
modelo, procurando aproximar o modelo de gestdo publica da privada, o que na

perspectiva de Peters (2000) levou a alguns excessos, uma vez que a procura em tornar os

58



servicos mais eficazes e eficientes levou ao denegrir de importantes valores do servigco
publico. Procura-se desta forma, que as organizacbes ndo sejam unicamente avaliadas
pela exceléncia dos seus servicos, mas devem ser igualmente excelentes na forma como
exercem as suas responsabilidades politicas, sociais e ambientais Bovaird e Russel (2007).

Assim, e na sequéncia do modelo gestionario acima referido, enraizado na ideia da
escolha racional, assiste-se o0 surgir de um novo paradigma, o New Public Service,
preconizado por Denhardt, o qual consiste num repositério de ideais e linhas de orientacao
para o papel da Administragao Publica, no qual fomenta a transparéncia dos processos € a
participacao e envolvimento e integracdo dos cidadaos, prestando-lhes servigos publicos
com distintos niveis de qualidade, que venham a corresponder as exigéncias e
necessidades concretas de quem deles necessita.

As alteragdes nas estratégias governativas, tém vindo a colocar o cidadéo no cerne
das ateng¢des quanto ao desenvolvimento e implementacédo de servigos a prestar. Apesar
do esforco que tem vindo a ser feito no sentido de melhorar o servigo prestado aos seus
utilizadores, a Faculdade de Letras da Universidade de Lisboa devera investir e procurar
alternativas mais eficientes que se reflictam na eficacia dos servigos e satisfagdo dos seus
utilizadores.

Procurando encontrar pontos de mudancga, o planeamento do modelo preconizado
partiu da identificacdo das fraquezas da organizagdo em estudo, decorrentes da resisténcia
a implementacdo de novas ideias, na falta de normalizacdo de procedimentos, na demora
de prestacao de servicos e na resolucao de problemas e défice de atendimento ao publico
que se reflecte numa prestacdo de servicos deficitaria essencialmente em termos
comunicacionais. E neste sentido que Gomes (2001), afirma que a comunicagéo comeca
por ser um instrumento de mudanga, em que a reforma passa pela capacidade de
modificar atitudes e comportamentos dos funcionarios e cidadaos em geral, pois esta deve
ser vista como determinante para o desenvolvimento das relagdes interpessoais em que se
torna essencial motivar os membros da organizagido, ja que a existéncia da comunicagao
bem estruturada ajuda a satisfacdo dos seus colaboradores, sendo que através desta
podemos conhecer a cultura e a identidade de uma organizagdo Luhmann (2007).

Enumerados os problemas em sede de diagnéstico da actual situagao
comunicacional existente na FLUL, o modelo proposto devera ser capaz de dar resposta as
falhas enunciadas. Conforme referido ao longo deste trabalho, a concepg¢ao de um modelo
Gabinete de Comunicagao vem criar uma base estrutural de linhas orientadoras para uma
boa gestdo comunicacional, a Rede Interna de Partilha surge de um prolongamento do
modelo e vem promover a agilizacao e uniformizacdo de procedimentos, a unificagdo da

informacdo procurando uma melhoria na prestacdo dos servigos, nomeadamente no
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atendimento ao publico. Nesta perspectiva Ingraham ( 2000) defende que a introducao de
sistemas e tecnologias de informagdo e comunicacdo na Administracdo Publica tem
demonstrado um grande potencial inovador, sendo estes um veiculo privilegiado de
reestruturagéo, tendo vindo a ser empregues para integrar e melhorar a acessibilidade aos
servicos da Administragao Publica.

Este projecto propde assim investir numa politica de novas tecnologias e introduzi-
las com intuito modernizador e inovador em que a comunicagao deve ser de exceléncia
tanto interna como externamente, pois “In any exhaustive theory of organization,
communication would occupy a central place, because structure, extensiveness, and scope
of organizations are almost entirely determined by communication and technique.” (Rocha,
2010: 125).

3. Factores externos de limitagao do modelo

O modelo de Gabinete de Comunicacao e a proposta de uma Rede Interna de Partilha ndo
sdo um fim em si mesmos. Pelo contrario: a sua implementagao e manutencio s6 fazem
sentido enquanto instrumentos multifuncionais e ftransversais a todos os servigos
estendendo-se a outras unidades organicas. Assim, os factores externos susceptiveis de
limitar o modelo entrecruzam-se fortemente com a natureza da FLUL.

Segundo Sun Tzu (500 a. C), esta é a fase em que devemos proteger-nos contra as
ameacgas. Portanto, iremos utilizar esta ultima reflexdo como ponte entre o modelo
apresentado neste projecto e as limitagdes externas, as quais podem vir a ser restritivas.

Atravessando a maior crise financeira desde os anos 20, Portugal e todos os paises
constituintes da Unido Europeia tém visto serem reduzidos os seus financiamentos pelo
Banco Central Europeu, desta forma e para cumprirem metas acordadas a nivel
internacional vém-se obrigados a implementar medidas de austeridade, que implicam
cortes nas despesas e consequentemente no Orcamento de Estado reduzindo a parcela
atribuida as Instituicdes de Ensino Superior como é o caso da Faculdade de Letras da
Universidade de Lisboa. A sua dependéncia para com o poder politico manifesta-se na
obrigatoriedade de cumprimento do Contrato de Confianga com o Governo, nas limitagoes
a contratacao de pessoal, e como tal, na dependéncia excessiva do financiamento estatal.

Este contexto propicia uma diminuicdo demografica nas faculdades devido a falta
de oferta de emprego, o que se manifesta na redugao da procura por parte dos estudantes,
diminuindo as receitas destas organizacbes e colocando-as em maiores dificuldades

financeiras. Com a diminuigdo da procura torna-se urgente as Instituicdes de Ensino
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Superior adaptarem a sua oferta, através da extingdo e criacdo de novos cursos com o
intuito de cativar os candidatos e produzir mais receitas.

A proposta deste modelo atendendo as suas caracteristicas e efeitos praticos
procura melhorar a imagem institucional, apostando na modernizagéo, rapidez e eficiéncia
dos resultados comunicacionais. Com o esfor¢o de ambas as partes (stakeholders e do
préprio organismo) ambiciona-se projectar essa imagem de referéncia, cativando novos
publicos, que por sua vez contribuem com novas receitas, o que se reflecte numa menor
dependéncia do poder politico caminhando para uma autonomia financeira.

A Reforma administrativa € sempre numa tentativa de modernizar algo que ja nao
corresponde as necessidades existentes, apresentando-se como um processo de
mudanca, destinado a ajustar as estruturas e o funcionamento administrativo, em sintonia
com as pressdes do ambiente politico e social (Rocha, 2001). Esta é portanto, necessaria,
tanto pela importancia que assume o custo da despesa publica, como pelas questdes da
equidade e pela necessidade de melhorar os indicadores de produgdo da organizagao
publica (Pollitt e Bouckaert, 2000: 7; Pitschas, 2007: 51), aumentando assim a capacidade
dos servigos publicos responderem as expectativas dos cidadaos (Mozzicafreddo, 2007: 9).

Pela nossa parte, acreditamos que o modelo venha a contribuir para os objectivos
definidos. Esperamos que, apesar dos constrangimentos, a vertente comunicacional da
FLUL venha a ser implementada, desenvolvida e aprofundada, pois neste contexto o
modelo sera um inegavel contributo para a FLUL e Universidade de Lisboa cooperando
para a sua evolugéo tecnoldgica, agilizagdo e inovagao dos servigos de comunicagao e
adaptacao as reais necessidades dos seus stakeholders.

A realidade das Universidades ndo pode ser vista como algo regular e imutavel,
pois da mesma forma como se mudam mentalidades, se moderniza e se reestrutura, estas
tém a fungdo de acompanhar essa mudancga devendo estar actualizadas pois o0 ensino € o
reflexo de um pais. Assim, valores como eficiéncia, eficacia e produtividade nao devem ser
perdidos, mas ndo devem competir nem estar alheados de outros, tais como democracia,
transparéncia e equidade, devendo estes ultimos comandar a nossa forma de pensar a

administracao.
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FONTES

Constituicdo da Republica Portuguesa

Estatutos da Universidade de Lisboa

Estatutos da Faculdade de Letras da Universidade de Lisboa (DR. 2%serie —n.°39 de 25 de Fevereiro
de 2009).

Lei n.° 38/2007 de 16 de Agosto que aprovou o regime juridico de avaliagao da qualidade do ensino
superior.

Lei n.° 49/2005 de 24 de Fevereiro, segunda alteragdo a Lei de Bases do Sistema Educativo e
primeira alteracdo a Lei de Bases do Financiamento do Ensino Superior

Lei n.° 62/2007 de 10 de Setembro, que estabelece o regime juridico das instituicbes de ensino
superior (RJIES).

Decreto-Lei n.° 42/2005 de 22 de Fevereiro, que aprova os principios reguladores de instrumentos
para a criagao do espago europeu de ensino superior.

Decreto-Lei n.° 369/2007 de 5 de Novembro, que institui a Agéncia de Avaliagdo e Acreditagdo do
Ensino Superior e aprova os seus Estatutos.
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Anexo A

ANEXOS

Principais especificidades das organizagdes publicas

CARACTER POLITICO

CARACTER LEGAL

CULTURA ESPECIFICA

Dimensodes associadas
as caracteristicas
especificas das
organizagoes publicas

Dimenséo institucional

Dimenséo ligada

administracdo e gestao

Dimenséo simbdlica

Dimensao de
interconectividade entre
actores e redes de
actores (poder)

Dimenséo ligada a
legitimagao

Fonte: Giauque, David (2003:572)



Anexo B

Processo de comunicagao

« Estilos pessoais de comunicagédo

« Valores e crengas

* Grau de credibilidade

* Redes informais a que pertencem os comunicadores
* Pressdes sociais

« Distorg¢des intencionias

« Grau de confianga entre os comunicadores

O queo O queo O que o O que o
emissor emissor decide emissor diz receptor

gostaria de dizer interpreta
dizer

« Desejo de ser ambiguo

« Incongruéncia entre as mensagens verbais e ndo verbais

« Diferengas Culturais

« Estereotipos

« Receptor tem maior capacidade de processar mensagens
do que o emissor de proferi-las

* Ruidos

* Emocgoes

« Efeito boomerang

Figura adaptada de Rego (2007:125)
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Anexo C

Comunicagao eficaz

ELEMENTO LINHAS ORIENTADORAS

Comunicagao sincera Exprimir totalmente os pontos de vista

Evitar aborrecer-se quando os pontos de vista da outra pessoa diferem dos seus;
Estar disposto a mudar os seus pontos de vista quando dispde de novas informagdes;
Pensar em termos de vencer-vencer; evitar situagdes de ganhador-perdedor.
Investigar informagao Fazer com que os outros se envolvam e participem

Colocar informagdes importantes sobre a mesa

Obrigar-se a escutar

Melhorar as relagées com os outros membros

Escutar para compreender Fazer um esforgo consistente para escutar

Prestar atengao a totalidade

Controlar as suas emogodes

Escutar a procura de um significado

Analisar o que se ouve

Procurar um aspecto positivo numa ideia antes de a criticar

Adiar a avaliagdo até se compreender a totalidade

Evitar argumentar por argumentar, apresentar o seu ponto de vista e tomar em

consideracao o ponto de vista dos outros

Considerar as divergéncias de opinido como umas coisas natural e util, mesmo que néo

esteja de acordo
Nao partir do principio que siléncio significa concordancia

(T2 ERRE T CEEIER= N Exprimir o pensamento de forma clara e concisa

das ideias

Expor um ponto de vista de cada vez
Verificar se percebem

Esclarecer sempre que necessario
Obter uma reacgéo

Equilibrar a apresentagéo com a escuta

Fonte: Carapeto, C. e Fonseca, Fatima (2006), adaptado de Montebello (1998)
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Anexo D

Objectivos e Competéncias

NUCLEOS DE INTERVENGCAO COMPETENCIAS

Gestao das Tecnologias de
Informagao e Comunicagao

Assessoria de Comunicagao

Organizacao e Apoio de
Eventos

= Administrar o site institucional da FLUL, nomeadamente no que
concerne a definicdo de garantia de cumprimento do plano estratégico de
comunicagao, analise e manutencao da estrutura de contetidos do portal
no que respeita a garantia de qualidade de conteudos, formagéo e
suporte aos utilizadores;

= Gerir a rede interna de partilha da FLUL tendo em conta a actualizagdo
de conteudos e adaptagao as necessidades dos seus utilizadores;

= Actualizar e Gerir a informagéo da FLUL nas redes sociais;

= Divulgar e adaptar e disponibilizar informacéo nos Balcdes Digitais da
FLUL;

= Difundir a informagcéo institucional nos Painéis Informativos da FLUL.

= Desenvolver contetdos noticiosos e informativos dirigidos ao publico
interno e externo;

= Publicar designadamente através de publicagdes informativas e
promocionais sobre a FLUL em suporte impresso ou digital e para o site
institucional;

= Partilhar a lista de clipping com o publico da FLUL;
= Publicar o Press Release sempre que pertinente;

= Gerir e actualizar o conteudo das plataformas de caracter noticioso da
FLUL, assegurando o seu acesso permanente;

= Colaborar na actividade editorial da FLUL.

= Desenvolver ac¢des de aproximagao e captagédo dos publicos da FLUL,
nomeadamente de publicos prospectivos ao nivel do ensino graduado,
pos-graduado ou outros;

= Apoiar a organizagdo de iniciativas de unidades da FLUL
(departamentos, centros e outros) que projectem a identidade da

OBJECTIVOS

Agilizar e simplificar a comunicagdo interna e

externa, uniformizando e unificando informacées,

sistemas e procedimentos;

Promover a utilizagido das novas tecnologias

defendendo um servico moderno e inovador com Balcdes

digitais e Painéis informativos, Servicos online,

possibilitando um melhor reaproveitamento de recursos.

Apostar na implementacdo de uma Rede Interna de

Partilha, permitindo melhorar o atendimento ao publico e
melhorando o seu grau de informacgao;

Contribuir para uma imagem institucional
consolidada e de exceléncia, prestando um servigo

eficiente e eficaz.

v



organizagdo e que contribuam para a divulgagdo das suas

potencialidades;

* Promover a boa representagdo da FLUL em iniciativas em que a FLUL

seja convidada a se fazer representar (exposigoes, feiras e eventos);

= Promover o aluguer de espagos da FLUL para a realizagéo de eventos

externos;

= Planear, organizar e acompanhar visitas (cientificas, técnicas,

educativas e turisticas);

= Reservar espagos e materiais essenciais a realizagdo de eventos.

Froee e e = Gerir e manter as galerias fotograficas da FLUL organizadas e
Institucional actualizadas;

» Produzir documentacao de divulgacéo e os materiais promocionais da

FLUL (flyers, cartazes e folhetos);

= Gerir a imagem institucional da FLUL e assegurar a sua promogéo e

divulgacao para o exterior; materiais promocionais;

= Definir normas graficas e produzir, organizar e controlar instrumentos de

organizagao, divulgacdo em suporte escrito, audiovisual e informatico.

= Assegurar todos os procedimentos relativos a gestdao documental e

Secretariado

secretariado geral dos servicos;

= Assumir todo o expediente relacionado com a vertente contabilistica dos
Servigos;

= Assegurar as tarefas relacionadas com a aquisi¢édo, inventariagéo e
disponibilizagdo do material afecto aos servigos;

= Gerir e disponibilizar material informativo e promocional produzido ou a
guarda dos Servicos;

= Controlar e gerir a agenda relacionado com 0s servigos.

Fonte: Elaborado pela prépria
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Anexo E

Organograma do modelo de Gabinete de Comunicagao

GABINETE DE COMUNICAGAO

GESTAO DAS TIC

—| Site Institucional

—| Rede Interna Partilha

_| Redes Sociais |

ASSESSORIA DE
COMUNICAGAO

Lidekin

Facebook | Flickr |
[ [
Twitter Youtube

—— Balcoes Digitais

L1 Painéis Informativos

1 Média

APOIO E
ORGANIZAGCAO DE
EVENTOS

I—1 Publicidade Institucional

I Gestéo de Clipping

| Press Realease

— Visitas guiadas

I Gestao da base de dados
de comunicacéo social

| Edicoes

Newsletter

Agenda FLUL

Qutras Publicagbes

_’ Eventos externos |

IMAGEM

INSTITUCIONAL

I | SECRETARIADO

Cultura de
regras graficas

Apoio
administrativo

Outras eventos e iniciativas
departamentais

Apoio Grafico

Gestao
documental

Reserva de espagos e
materiais

Gestéo da base

de dados
fotografica da
FLUL

Gestao
contabilistica

Gestao agenda

Fonte: Elaborado pela prépria
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Anexo F

Comunicacao interna e externa do modelo de Gabinete Comunicagao

Nucleos de intervengao
Gestao das TIC

Areas de intervengio
Site

COMUNICACAO INTERNA COMUNICAGAO EXTERNA

Rede Interna de Partilha

Redes Sociais

Balcdes Digitais

Painéis Informativos

Edicoes

Newsletter

Agenda FLUL

Outras Publicacoes

Assessoria de Comunicagao

Média/ Midia

Publicidade Institucional

Gestao de Clipping

Press Release

Jornalistas

Gestido da base de dados da
Comunicagéao Social

Apoio e Organizagao de Eventos

Futuralia

Eventos culturais

Qutras iniciativas departamentais

Imagem Institucional

Cultura das regras graficas

Apoio grafico

Gestao da base de dados fotografica

Fonte: Elaborado pela propria

VII



Anexo G

Principais sistemas de informagao de backoffice implementados na

Universidade de Lisboa

AREA FUNCIONAL UNIVERSIDADE DE LISBOA
Gestdo Académica SIGES

E-learning Moodle

Gestao Financeira Oracle Financials, Winrest
Recursos Humanos GIAF e My Giaf

Investigacao GPI — Gestéo de Projectos de Investigacdo

ALEPH; Dspace; RCAAP — Repositério Cientifico de Acesso
Aberto de Portugal; B-on

Biblioteca

Gestao Documental Web doc
Service Desk Easyvista
Central de Compras Gatewit

Gestao de identidade do utilizador EDIR Novell

Fonte: Elaborado pela propria com base no projecto em estudo BU-UL
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