y 2 FACULDADE DE CIENCIAS
SOCIAIS E HUMANAS
b UNIVERSIDADE NOVA DE LISBOA

A COMUNICACAO NA ADMINISTRACAO PUBLICA
ESTUDO DE CASO DO ATENDIMENTO DA
CAMARA MUNICIPAL DE LISBOA

Maria de Jesus Viegas Rodrigues Brinca

Dissertacao apresentada para cumprimento dos requisitos
necessarios a obten¢ao do grau de Mestre em Ciéncias da
Comunicacao, realizada sob a orienta¢ao cientifica do
Professor Doutor César Madureira e sob a co-orientacao do

Professor Doutor Joel Hasse Ferreira.

Marco, 2012




Ao Pedro,

por ndo me permitir desistir.



AGRADECIMENTOS

Nao foi nada facil esta caminhada, sobretudo quando nos assola uma
inseguranga e angustia de ndo sermos capazes, de nao estarmos a altura deste projecto.
A ideia de desistir ¢ muito frequente e vale sobretudo o apoio incondicional de quem

estd ao nosso lado e nos da coragem para continuar.

Ao Pedro, agradeco a paciéncia para me ouvir, a partilha de opinides e o apoio
constante que me da para lutar e nunca desistir. E ele, sem duvida, o responséavel por

mais esta etapa da minha vida.

A Gabriela, agradeco a solidariedade que sempre demonstrou nos momentos de

partilha das minhas angustias, os conselhos ¢ a for¢a para seguir em frente.

Ao Armando, que estd sempre disponivel para ajudar, agradeco o apoio ¢ a

companhia em alguns momentos da pesquisa.

A minha familia, que mesmo distante, me apoia em todos os momentos da

minha vida e me incentiva a ir mais longe.

Aos meus amigos e colegas de trabalho, André, Claudia, Miguel, Paulo, Pernica,

Rita, Sara e Valter, por me ouvirem e apoiarem.

Aos meus colegas e amigos de mestrado, Paulo e Eugénia, Talita e Fernando,
Ana e Angela, pela amizade e partilha, que marcaram positivamente esta passagem pela

FCSH.

A Dra. Fatima Madureira e a Dra. Sandra Godinho, pela disponibilidade e

colaboragao.

Aos Professores, Doutor César Madureira e Doutor Joel Hasse Ferreira, pelos

seus ensinamentos € orientacao, imprescindiveis a concretizagcdo deste trabalho.

Muito Obrigada a todos!



RESUMO

A COMUNICACAO NA ADMINISTRACAO PUBLICA
ESTUDO DE CASO DO ATENDIMENTO DA

CAMARA MUNICIPAL DE LISBOA

Maria de Jesus Viegas Rodrigues Brinca

As sucessivas reformas de que a Administracdo Publica tem sido alvo, numa
perspectiva de desburocratizacdo, simplificagdo e resposta as necessidades dos cidadaos
de forma eficaz, tém-se reflectido em transformagdes profundas ao nivel de métodos de
trabalho, procedimentos e praticas administrativas. Os guichets de outrora, frios e
distantes, tendem a desaparecer ¢ ddo lugar a espagos de atendimento que permitem
uma maior proximidade e conforto dos cidaddos, numa logica de colaboragdo e ndo de
prestagdo de servigco. Além disso, assistiu-se a uma mudanga de paradigma, em que os
servigos publicos passaram a estar orientados em fun¢do da satisfacdo dos cidadaos.
Neste sentido, torna-se fundamental que as organizagdes publicas estabelecam uma
estratégia de comunicacdo integrada, que permita a criagdo e preservagdo de uma
imagem de eficacia e credibilidade, junto dos cidadaos, cada vez mais exigentes e
reivindicativos. Este estudo pretende perceber a importancia do Atendimento da Camara
Municipal de Lisboa, enquanto instrumento da estratégia de comunicacao da autarquia.
Através da analise de varios indicadores nos espagos de atendimento, esta investigacao
procura revelar o grau de uniformizacdo dos espagos, em termos de imagem e
identidade visual, bem como dos procedimentos adoptados.

Palavras-Chave: Administragdo Publica; reforma administrativa; tecnologias de
informagdo e comunicagdo; imagem; comunicagdo; atendimento; simplificacdo,
uniformizagao.



ABSTRACT

COMMUNICATION IN PUBLIC ADMINISTRATION
CASE STUDY OF THE
MUNICIPALITY OF LISBON CUSTOMER SERVICE

Maria de Jesus Viegas Rodrigues Brinca

The successive reforms of the Public Administration has been targeted aiming to
reducing bureaucracy, simplifying and handle effectively to citizens’ needs, embodied
in deep changes of the internal environment (working methods, procedures and
administrative practices). The old fashion front offices, cold and distant, tend to
disappear and be replaced by service areas which allow greater closeness and comfort
for citizens, changing the idea from service provider to cooperation. Furthermore, we
are living a huge paradigm shift, where the satisfaction of citizens’ needs are the top
priority, nowadays Public Administration got their focus on demand, not in offer like a
few years ago. In that sense, it is essential that an integrated communication strategy
emerge and with it an image and perception of effectiveness and credibility grow within
the citizens which are increasingly more demanding. This study aims to understand the
importance of the Municipality of Lisbon Customer Service as an instrument of the
communication strategy. Through the analysis of several indicators on the Municipality
Front Office, this study seeks to reveal the degree of standardization of spaces, such as
image and visual identity, as well as the adopted procedures.

Key-words: Public Administration, Administrative Reform, Information and
Communication  Technologies, Image, Communication, Customer Service,
Simplification, Standardization.
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A Comunicac¢do na Administragdo Publica — Estudo de Caso do Atendimento da Camara Municipal de Lisboa

INTRODUCAO

A gestdo da comunicagdo ¢ considerada uma arma poderosa que as organizagdes
devem saber utilizar para a manutengdo e preservacao da sua imagem. Saber o qué e
como comunicar de forma integrada parece ser um grande desafio, sobretudo se
falarmos de organizagdes publicas com organogramas excessivamente pesados, onde a

circulagdo da informacao se torna menos eficaz.

Parece claro que uma comunicacdo eficaz ¢ essencial para a prestacdo de um
bom servico, que ¢, de forma crescente, exigido pelos cidadaos que diariamente

recorrem a Administracao Publica (AP) para resolver os seus problemas.

Desde meados da década de setenta que os sucessivos governos tém vindo a
introduzir medidas de gestdo, cada vez mais proximas do modelo privado, tentando
fazer mais com menos recursos. Esta foi a tendéncia de todos os paises da OCDE,
incluindo Portugal, que tem vindo a introduzir reformas sucessivas na AP, numa
perspectiva de contengdo de despesa, por um lado, e de simplificagdo administrativa e

legislativa, por outro, de modo a facilitar a vida dos cidaddos e empresas.

A aposta nas novas tecnologias permitiu agilizar métodos de trabalho,
diminuindo consideravelmente a burocracia inerente a cada processo, obrigando a uma
mais adequada gestdo do conhecimento, como alavanca essencial para a melhoria
continuada da qualidade dos servigos, o que se reflecte numa maior abertura a novos

conceitos, novas e mais eficientes formas de gestao.

Partindo de uma contextualizagdo tedrica, que retrata a evolugdo da
Administragdo Publica, das principais reformas administrativas e da importancia da
comunicagdo nesse ambito e no seio das organizacdes publicas, descritas no Capitulo 1
e 2, pretende-se analisar a “Comunicacdo na Administracdo Publica”, apresentando
como estudo de caso o “Atendimento da Camara Municipal de Lisboa”, constituindo

assim, o tema central desta investigagdo.

Desde 1974, os sucessivos governos introduziram vdarias reformas
administrativas, utilizando a comunicacdo como um dos eixos estratégicos, apostando
numa maior difusdo da informacdo que foi, francamente, facilitada pelo

desenvolvimento das Tecnologias de Informagdo e Comunicagao.
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A aposta na simplificagdo da comunicagdo escrita e dos procedimentos
administrativos, constitui outra componente importante nas principais reformas
administrativas, aliada a uma preocupacdo com a prestacao de servicos de qualidade ao
nivel do atendimento, ajustando o funcionamento dos servigos as necessidades dos
cidadaos, através, por exemplo, do alargamento dos horarios de servico em alguns

sectores da Administra¢ao Publica.

Além da flexibilizagdo dos horarios de funcionamento dos servigos publicos,
verifica-se, desde 1986, uma tentativa de melhoria da relagdo entre a Administragdo
Publica e os cidadaos e a proliferagdo nos discursos politicos de palavras como
modernizagdo e inovagdo, tendo-se criado, nesse mesmo ano, o Secretariado para a

Modernizagdo Administrativa.

Desde essa altura e até aos dias de hoje, as sucessivas reformas tém dotado a
Administragdo Publica de meios, sobretudo tecnoldgicos, mais sofisticados e eficientes,

no sentido de garantir a satisfacdo dos cidadaos.

Mas sera suficiente? Ou pelo contrario, continuamos a ter a percep¢ao de que,
apesar das sucessivas reformas a que a Administragdo Publica tem sido sujeita, o
resultado ndo ¢ muito diferente? Sera que os servigos de atendimento ganharam em
eficacia e eficiéncia? Quando se dirige a um servigo publico, serd que o cidadao fica

satisfeito e bem orientado pelo espaco, pelo acolhimento e tratamento que recebe?

Perceber estas e outras dinamicas ligadas ao Atendimento da Camara Municipal
de Lisboa constitui o trabalho de campo levado a cabo, tentando-se analisar, no capitulo

3, a importancia do atendimento na estratégia de comunicagdo da autarquia.

A semelhanca do que ocorreu noutros organismos publicos e noutras autarquias,
o Atendimento da Camara Municipal de Lisboa tem adoptado algumas medidas de
modernizagdo administrativa, as mais recentes enquadradas no programa de Simplex
Autéarquico, que consiste na simplificacdo administrativa, de forma a facilitar e agilizar

a interac¢ao entre os cidadaos ¢ a Administracao Publica.

No caso do municipio de Lisboa, uma das medidas do SimpLis, (Programa de
Simplificagdo Administrativa de Lisboa), materializou-se na concentracdo de servigos
de atendimento, que anteriormente estavam espalhados pela cidade, num s6 edificio,

funcionando na l6gica de Balcao Unico.
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Apesar de existirem diferentes balcdes de atendimento, consoante os assuntos
(Balcao Multiservigos, Balcao Social, Balcdo de Urbanismo e Reabilitacao, Emel,
Tesouraria e Comissdo Arbitral Municipal), esta concentracdo no mesmo edificio veio
facilitar a ac¢do dos cidaddos que necessitam de resolver estes assuntos e que antes

teriam que percorrer varios locais da cidade.

Para além disso, do ponto de vista de gestdo de recursos, esta concentragdo
permite uma maior rentabilizagdo, traduzindo-se de igual modo, num passo importante

para a uniformizagdo de procedimentos e praticas administrativas.

Também a reestruturagdo interna da autarquia, em Fevereiro de 2011, constituiu
outra evolucdo, na medida em que as competéncias de gestdo dos atendimentos
municipais passaram a estar concentradas numa sé Divisdo — a Divisdo de Relagdo com

o Municipe.

Para além dos atendimentos sob a gestdo da Divisdo de Relagdo com o
Municipe, nomeadamente o Balcio Unico Municipal, este estudo contempla uma
amostra representativa dos servicos que constituem a Rede de Atendimento Municipal,
onde estdo incluidos os equipamentos culturais (teatros, museus, bibliotecas),

equipamentos desportivos (piscinas) e espagos verdes, entre outros.

Partindo de uma grelha de analise, definida na metodologia, pretendeu-se
observar, nos varios atendimentos, alguns indicadores relacionados com a sinalética dos
edificios e dos espagos de atendimento; a imagem dos funcionarios € a imagem dos
atendimentos; a informag¢ao que ai se encontra disponivel; a existéncia de instrumentos
de participacdo, como a caixa de sugestdes; bem como a informagdo prestada aos

cidadaos, num processo de atendimento.

O estudo pretende fornecer alguns indicadores que revelem a eventual falta de
uniformizagdo da Rede de Atendimento Municipal, em termos de identidade e imagem

integrada da autarquia.

Embora se tenha verificado uma maior uniformizagdo nos servigcos que integram
o Balcio Unico Municipal, existem algumas falhas descritas no capitulo 3, que podem
servir de instrumentos de melhoria dos servigos. O mesmo acontece com 0s restantes
atendimentos observados, cujas consideragdes assinaladas sdo apenas contributos, que
poderao ser tidos em conta na defini¢ao de uma estratégia de comunicagdo da autarquia

ao nivel do atendimento municipal.
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METODOLOGIA

Partindo da recolha bibliografica feita ao nivel dos principais modelos teéricos

da comunicagdo, esta pode ser entendida como:

e transmissdo de uma Mensagem: Aristoteles (IV a.C., citado por Sousa, 2006);
Lasswell (1948); Shannon e Weaver (1949); Newcomb (1953); Scramm (1954);
Gerbner (1956) e Jackobson (1960).

e producdo e troca de Significados: Fiske (1993); Charles Peirce e Ferdinand de
Saussurre (citados por Fiske, 1993).

e processo nas Relagdes Sociais: Karl Marx e Durkheim (citados por Sousa,
2006), Tarde (1986), Max Weber (1971) e Tocqueiville (citado por Sousa,
20006).

Nesta perspectiva, ¢ embora o trabalho caracterize todo o atendimento da
Camara Municipal de Lisboa (presencial, telefénico e virtual), construiu-se uma grelha
de analise a aplicar apenas a rede presencial. Pretende-se, assim, analisar o atendimento
partindo destas trés vertentes da comunicagao, com o intuito de observar objectivamente

se este € visto como um elemento da estratégia de comunicacao da Autarquia.

Em termos de instrumento metodoldgico, optou-se pela observagdo nao
participante na maioria dos casos. No entanto, sempre que se justificou, recorreu-se a
observagao participante, na tentativa de recolha de informagao necessaria ao estudo, de

acordo com os indicadores definidos na grelha de anélise aplicada:
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INDICADORES
DE ANALISE

ASPECTOS A OBSERVAR

OBJECTIVO DA ANALISE

Identificacdo exterior do

SINALETICA edificio
* Identificacdo do local de Identidade visual da Cimara
atendimento Municipal de Lisboa
IMAGEM,DOS = Identificacdo dos Funcionarios
FUNCIONARIOS . Fardamento
=  Mobilidrio adequado (balcio,
mesa de atendimento) Imagem dos espacos de
ESPACO DE = Sala de espera (cadeiras atendimento
ATENDIMENTO
suficientes e confortaveis)
= Servi¢os de apoio (maquina de
café, televisao, revistas)
=  Brochuras, cartazes ou
panfletos de actividades e ou
eventos da autarquia
INFORMACAO = Informacao de entidades Tipificagdo da informagio
DISPONIVEL particulares disponivel nos atendimentos
= Informacao de outros
organismos publicos (Juntas de
Freguesia, outras autarquias,
ministérios)
INSTRUMENTOS . ~ o
DE = Caixa de sugestées/reclamacdes Incentivo a participacio nos
PARTICIPACAO = Livro de reclamacdes visivel atendimentos
= Saudacao do funcionario
INFORMACAO = Resposta eficaz as questoes
PRESTADA colocadas Uniformiza¢ao do Discurso

Informacio adicional

Cumprimento final.

Fonte: Construida pelo autor.
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Partindo da grelha de anélise definida (anexo 1, grelhas preenchidas), o estudo

vai reflectir-se nos trés niveis de atendimento:

1. Balcdo Unico, dependente da Divisdo de Relagdo com o municipe, que integra os

seguintes atendimentos:
= Balcio Unico/Triagem
= Balcdo Unico/Multiservicos
» Balcio Unico/Urbanismo e Reabilitacdo Urbana
= Balcdo Iniciativa Lisboa
= Balcao Social

2. Servigos Cooperantes, que embora integrados no Balcdo Unico, dependem

organicamente de servigos diferentes:
= Tesouraria

* Emel

=  Comissao Arbitral Municipal

3. Atendimento em Equipamentos Municipais que dependem das varias areas de
competéncia. Dada a multiplicidade de equipamentos (71, lista em anexo2), optou-
se por seleccionar uma amostragem de espagos de atendimento (23), de acordo com

alguns critérios:

e Jareas de actividade dos espagos de atendimento (cultura, desporto, espagos

verdes, bibliotecas, centros de documentagao);

e localizagdo geografica do equipamento (sempre que possivel, tentou-se
analisar equipamentos da mesma area de competéncia, localizados em sitios

diferentes, na tentativa de perceber a existéncia ou ndo de diferengas)

e gestdo do atendimento ser exclusivamente municipal ou entregue a gestao de

associacdes ou outras entidades.

Definidos os critérios, os espacos de atendimento que foram alvo de anélise

estao identificados no seguinte quadro:
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NOME ATENDIMENTO

AREA DE ACTIVIDADE

- Balcio Unico/Multiservigos
- Balcdo Unico Triagem

- Balcio Unico/Urbanismo e Reabilitagdo Urbana

Servigos integrados no Balcdo Unico

Municipal (BUM)
- Balcdo Social
- Balc@o Iniciativa Lisboa
- Tesouraria Finangas
Empresa Municipal de Estacionamento de
- Emel

Lisboa

- Comissdo Arbitral Municipal

Entidade oficial ndo judicidria com
autonomia funcional, desempenhando
fungdes administrativas e decisdrias em
matéria de prédios arrendados.

- Recepgao dos Pagos do Concelho

Recepgao Edificio Muncipal

- Centro de Documentacdo do Campo Grande

- Centro de Informagao Urbana de Lisboa

Documentagdo Generalista/Urbanismo

- Biblioteca de Belém
- Biblioteca Orlando Ribeiro
- Biblioteca das Galveias

- Biblioteca dos Olivais

Bibliotecas Generalistas

- Hemeroteca

- Bedeteca (mesmo espago da Biblioteca dos Olivais)

Biblioteca Especializada

- Piscina Municipal do Restelo
- Piscina Municipal do Bairro da Boavista
- Pavilhao Desportivo do Casal Vistoso

- Piscina de Campo de Ourique (sob gestdo do Ginasio
Clube Portugués)

Desporto

- Cemitério dos Prazeres

- Cemitério do Alto de S. Jodo

Gestdao Cemiterial

- Museu da Cidade

- Museu de Design e Moda — Mude Cultura/Museus
- Museu do Fado

- Teatro Maria Matos

- Teatro S. Luis Cultura/Teatros
- Cinema S. Jorge

- Centro de Interpretacdo de Monsanto Ambiente

- Quinta Pedagogica Educagao
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Para além da Observagdo, em termos metodologicos recorrer-se-4 ao inquérito
por entrevista, a realizar presencialmente mediante um guido (anexo 3 e 4). Através da
interac¢do directa pretende-se completar a informagao recolhida nos varios espagos de
atendimento. Uma entrevista sera realizada a Chefe da Divisdo de Relagdo com o
Municipe, enquanto responsavel pelos servigos de atendimento municipal, a quem
compete desenvolver, garantir e coordenar a rede de atendimento ao publico em
articulagdo com os varios servi¢os municipais. A outra entrevista sera feita a Directora
do Departamento de Marca e Comunica¢do, enquanto responsavel pelo apoio na
defini¢ao da estratégia de comunicagdo da Camara Municipal de Lisboa e da sua

implementagao, de acordo com as linhas orientadoras definidas pelo executivo.
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Capitulo 1 - Evolucio Tedrica da Administracao Publica e Reforma

Administrativa

1.1 — Principais Modelos Teodricos

O conceito de Administragao Publica (AP) iniciou-se hd muito tempo atras, mais
precisamente no ano 5.000 a.C, na Suméria, quando os seus habitantes procuravam
melhorar a maneira de resolver os problemas do dia-a-dia, desenvolvendo, desta forma,

a arte de administrar (Gomes, 2005).

Outras razdes historicas sdo apontadas, mas Raadscheders e Rutgers (1996)
reduziram o estudo da historia da AP ao “civil service”, que terd surgido na Idade Média
por influéncia da Igreja Catodlica (Rocha, 2009). Através dos séculos, esta institui¢cao
mostrou e provou a for¢a e eficacia das suas técnicas organizacionais ¢ administrativas,
espalhando-se por todo o mundo e exercendo influéncia, inclusive sobre os

comportamentos das pessoas.

Nesta altura, os funcionarios publicos eram servidores do rei. No entanto, este
conceito propriamente dito, s6 nasceu quando o Estado deixou de ser identificado com a
figura do rei e quando se deu a separagdo entre a politica e a administracdo (Rocha,

2009).

Em meados do séc. XIX, a independéncia do servigo publico ganhou forma,
tornando-se num servigo profissional, comparado ao estatuto dos médicos, professores e

juristas (Rocha, 2009).

Por seu lado, a Revolugdo Industrial (que ocorreu no final do século XVIII e se
estendeu ao longo do século XIX, chegando ao limiar do século XX) deu um grande
impulso ao conceito de Administragdo, trazendo rapidas e profundas mudancas

econdmicas, sociais e politicas.

O crescimento acelerado e desorganizado das empresas, que passaram a exigir
uma administracdo capaz de substituir o empirismo e a improvisagdo, bem como a
necessidade de maior eficiéncia e produtividade destas, para fazer face a intensa
concorréncia e competicdo no mercado, foram, sem duvida, factores que contribuiram

para uma evolugdo significativa da AP.
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1.1.1 — Modelo Burocratico

A administragdo burocratica classica, baseada nos principios da administragao
do exército prussiano, surgiu nos principais paises europeus no final do século passado,
sendo adoptada para substituir a administragdo patrimonialista, caracteristica das

monarquias absolutas, onde o patrimdnio publico e o privado eram confundidos.

Assiste-se a implementacdo de um modelo de Estado liberal e intervencionista,
onde a multiplicacdo das missdoes da Administragao Publica obrigam a criagao de novos
mecanismos de ac¢do e de organizacao (Carapeto e Fonseca, 2006). Esta organizacao
ficou conhecida por burocracia, explicada por Max Weber como o modelo que melhor
se adaptava as organizagdes governamentais, baseado na racionalidade, ou seja, na

adequacdo dos meios aos objectivos, de modo a obter o0 maximo de eficiéncia.

Para Weber, as organizagdes burocraticas eram tecnicamente superiores,
caracterizando-se a sua administragdo pela “velocidade, conhecimento, subordinagdo
escrita e reducdo de custos materiais e humanos” (Rocha, 2009: 19). Segundo esta
teoria, a autoridade deriva da lei ou de regulamentos feitos de acordo com a lei,

assegurando-se a uniformidade e o controlo juridico.

Estes principios enfatizavam os processos eficientes dentro de uma estrutura
clara e bem definida, onde os gestores deveriam atingir os objectivos da organizagdo e a
autoridade hierarquica facilitava a realizagdo de tarefas grandes e complexas, de modo

eficiente (Antunes, 2007).

Além disso, a administracdo burocratica entende que a organizacdo tem uma
existéncia separada das pessoas, garantindo o tratamento imparcial e o julgamento
objectivo de todos os cidaddos (Rocha, 2009). No entanto, esse relacionamento
impessoal faz com que ndo se preste atencao aos direitos e necessidades dos cidadaos.
Da mesma forma, o rigor do cumprimento das regras bloqueia frequentemente a
iniciativa individual dos funciondrios, bem como a participacdo dos cidaddos nas

decisdes administrativas (Pitschas, 2007).

Por seu lado, a centralizagdo da tomada de decisdo no topo da hierarquia, “em
que as ordens descem em cascata” (Quertainmont, 1996, segundo Carapeto e Fonseca,
2006: 23), fazem com que os funcionarios dos niveis hierdrquicos mais baixos quase
nunca tenham oportunidade de se sentirem responsdveis. Dai resulta, muitas vezes, a

proliferagdo de regras e regulamentos com procedimentos desnecessarios €
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acompanhados de formalismos administrativos, que bloqueiam a eficacia das tarefas a

desempenhar e consequentemente a eficiéncia dos servigos (Pitschas, 2007).

A informacdo estd, portanto, centrada no topo da hierarquia, estruturada de
modo rigido e formal (escrito) e difundida sob a forma de normas e regulamentos,
decisoes e actos administrativos. Assim, o processo de comunica¢ao numa organizagao
burocratica baseia-se na formalizacdo, verticalizacdo e na morosidade dos fluxos de
informagdo. No entanto, Weber (1971) salientava a necessidade de manter uma
interpretacdo sistematica de normas e de imposicao de regras, o que ndo podia ser

mantido pela comunicacao verbal.

O sistema regulador da comunicagdo interna funciona através do transporte de
ordens, regras e instrugdes, a fim de regular o processamento de informacgdes, o que
torna o processo de comunicacdo demasiado formal e dependente da hierarquia, onde os
subordinados ndo tém autoridade legal para emitir opinido, mesmo em assuntos

especificos e rotineiros que dominam completamente.

Outra caracteristica inerente ao modelo de organizagdo burocratico ¢ a divisao
sistematica do trabalho e consequente impessoalidade, uma vez que as relacdes sdo
estritamente funcionais e impessoais. Assim, a burocracia permite uma forma de
organizacao do trabalho onde as fungdes estdo pré-definidas e estabelecidas em grupos,
0o que garante a previsibilidade de execucao (Weber, 1971). No entanto, essa
previsibilidade constitui um entrave a autonomia do individuo em opinar pela inovagao
e desenvolvimento das actividades inerentes a sua fun¢do, bem como a capacidade de se

adaptar a novas situagdes.

Croizer (1963) aponta quatro caracteristicas das organizagdes do tipo
burocratico, que explicam a sua pouca flexibilidade e dificuldade de adaptacdo ao

ambiente:
e desenvolvimento de normas impessoais;
e centralizacdo das decisoes;
e desenvolvimento de relagdes de poder paralelas as formalmente estabelecidas;

e afastamento entre os diferentes niveis hierarquicos, o que significa que os

membros da organizagdo perdem a visdo de conjunto.
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Apesar das criticas, parece indiscutivel a importancia do modelo burocratico na
AP, que influenciou durante décadas a organizagdo administrativa nas democracias
parlamentares ocidentais, numa €época em que se considerava a AP subordinada ao
poder politico, legitimada pelo voto e responsavel pela concretizagdo das politicas

definidas pelo Governo (Carapeto e Fonseca, 2006).

No entanto, a eficacia deste modelo depende, em grande parte, da natureza
especifica das fungdes publicas e administrativas a realizar, e dai que tenha surgido
numa época em que o Estado tinha como principais fun¢des a manutengao da lei e da

ordem publica (Pitschas, 2007).

1.1.2 — Estado Providéncia (Welfare State), a sua crise e a génese da Reforma
Administrativa
Com a evolucao do papel do Estado e o surgimento do Estado Providéncia
(Welfare State), nos finais da segunda Grande Guerra, a Administracdo passou a
desempenhar um papel mais interventivo, envolvendo-se nos assuntos financeiros e
sociais dos cidadaos e agindo como actor social e organizador da sociedade, com o
proposito de proteger as pessoas ante a ameaca da exclusdo social e das demais

contingéncias econdémicas e sociais (Madureira e Rodrigues, 2006).

Desta evolugdo resulta uma certa alienagdo das pessoas devido ao poder da
burocracia (Pitschas, 2007), dado que, como refere Merton (1940, citado por Rocha,
2009: 22), muitas praticas destinadas a produzir de forma eficiente, traduzem-se,
nalgumas situagdes, em comportamentos ritualistas e rigidos que afastam as

organizagdes publicas dos seus objectivos e consequentemente dos seus cidadaos.

Crozier (1964) vai mais longe, ao considerar as estruturas burocraticas como
intrinsecamente ineficientes e nao instrumentos de uma Administracdo eficaz. No
entanto, tal como defende Pitschas (2007), o modelo burocratico desempenhou um
papel fundamental no desenvolvimento das infra-estruturas dos paises e regides e dai
considerar ndo haver razdes para por completamente de parte este modelo, constituindo

uma ferramenta valiosa e indispensavel no Estado moderno.

Com o Estado Providéncia, preocupado em defender os interesses e bem-estar
dos cidadaos, verifica-se um crescimento das despesas publicas e aumento do nimero

de funciondrios (Rocha, 2009). Este crescimento da AP esta relacionado, segundo o
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autor, com a pressao que os eleitores fazem, querendo sempre mais beneficios e
servicos sociais, ndo associando este crescimento a subida dos impostos. Os politicos,
por seu lado, aumentam a despesa publica na segunda metade do seu mandato para
ganharem as elei¢des, o que se repercute num aumento da dimensdo do sector

administrativo (Rocha, 2009).

Apesar deste conceito de Estado proteccionista, fendmenos como o desemprego
ou a exclusdo social continuaram a existir e, em certos casos, a aumentar em virtude de
“novas contingéncias, com novos protagonismos e novas tensdes sociais” (Madureira e

Rodrigues, 2006: 154).

No comeco da década de setenta e com a crise do petroleo, este modelo de
Estado comecou a dar indicios de crise (Self, 1993), aliado a constata¢ao de fendmenos
de insuficiéncia e disfuncionalidade na AP que forga as organizagdes publicas a adquirir

novos contornos € a assumir novos papéis (Chevallier, 1994).

Buchanan (1997), no artigo “Why Does Government Grow?”, aponta o
comportamento dos politicos e dos burocratas, que ganham em poder, prestigio e
saldrio, como responsaveis pelo crescimento do despesismo publico, tornando
insustentavel este modelo de Estado, no qual a subida dos custos dos servigos publicos

era tendencialmente maior num periodo de estagnacao econdmica.

Com a crise do Estado Providéncia, os seus oponentes fizeram pressao junto dos
poderes politicos, no sentido destes apresentarem um modelo alternativo, surgindo
politicas que “incluem a privatizagdo e contratagdio de servigos ao exterior a
Administragdo (“contracting out”)” (Rocha, 2009: 42), em prol de uma maior eficiéncia

e flexibilizacao das organizagoes.

Estavam, assim, criadas as condi¢des para o aparecimento de novos paradigmas
de administragdo o que, de algum modo, constitui a génese da reforma administrativa

(Madureira e Rodrigues, 2006).

De acordo com Pollitt & Bouckaert (2004), a Reforma da Administragdao Publica
¢ entendida como um meio para alcangar um fim e ndo um fim em si mesmo. Fim esse
que se refere & economia dos gastos publicos, melhoria da qualidade dos servigos e

aposta em operagdes do Governo mais eficientes.

Os autores defendem que a Reforma da Administracdo Publica consiste

essencialmente em alterar as estruturas e os processos da AP, com o objectivo de
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melhorar a sua qualidade. Alias, as reformas da AP, entre as décadas de 60 ¢ 80, foram
uma tentativa de reorganizar e descentralizar as estruturas de poder, sempre em prol de
uma melhoria da eficiéncia e eficicia do sector publico (Madureira, 2004). Foi este
pressuposto que esteve na origem dos varios modelos tedricos que se apresenta de

seguida.

1.1.3 — Teoria da Escolha Publica

Com o colapso do “welfare state” e o aparecimento de vozes defensoras da
privatizagdo e da ndo interven¢do do Estado na actividade econdémica (Rocha, 2009),
surgem novos modelos tedricos que serviram de suporte a reforma administrativa a

partir de meados da década de setenta.

Um desses elementos ¢ a chamada Teoria da Escolha Publica, a qual reforga,
segundo Jodo Bilhim (2004: 36), “a necessidade de restabelecer o primado do Governo
representativo sobre o modelo burocratico”. Mueller (1979: 1-2, citado por Bilhim,
2004) sintetiza a Escolha Publica definindo-a como “o estudo econémico das decisdes
que nao pertencem ao mercado ou simplesmente como a aplicagdo da economia a
politica. A temadtica ¢ idéntica a da ciéncia politica: teoria do Estado, sistema de
votagdo, comportamento eleitoral, teoria dos partidos, burocracia, etc. A metodologia ¢
a da economia. O postulado comportamental basico tal como a economia, ¢ o de que o

homem ¢ egoista, racional e maximiza a utilidade”.

De acordo com Alves e Moreira (2004: 26), a Teoria da Escolha Publica
“consiste, grosso modo, na aplicagdo da analise econdmica a politica”, sendo que os
individuos agem no campo econémico e politico baseando-se nas mesmas motivagdes e
segundo interesses pessoais, quer se encontrem no mercado ou se encontrem na esfera

politica.

Rocha (2009) resume os pressupostos da Teoria da Escolha Publica em trés

pontos:
e os individuos s3o auto-interessados, ou seja, t€ém as suas proprias preferéncias;
e os individuos s3o racionais, ou seja, sdo capazes de ordenar alternativas;

e os individuos adoptam estratégias de maximiza¢ao, medidas pelas suas

preferéncias e com o intuito de ter o mais alto beneficio.
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Baseada em caracteristicas do ser humano, da Teoria da Escolha Publica ressalta
a ideia de que o burocrata ¢ movido pelos seus interesses, tendo em vista o seu proprio
beneficio e ndo o bem comum, os interesses dos cidadaos, a justica e a equidade (Rocha,

2009).

Neste sentido, a perspectiva da Escolha Publica considera que os politicos
eleitos perderem muito poder, o qual passou para as maos dos burocratas (dirigentes
administrativos e funciondrios) (Bilhim, 2004: 37), dai a necessidade da Reforma da AP
passar por um controlo da burocracia por parte do poder politico, que podera ser feito
através da desregulacao da economia, uma vez que, ao diminuir-se o tamanho do sector

publico, diminui-se a influéncia do funcionalismo publico (Rocha, 2009).

1.1.4 — Managerialismo

O outro modelo que serve de suporte a reforma administrativa ¢ chamado de
Escola Managerial ou Managerialismo, que veio substituir o Estado Administrativo por

um Estado Managerial (Lane, 1995).

Baseado numa abordagem gestionaria que valoriza a l6gica de mercado, dando-
se primazia a liberalizacdo e a privatiza¢do de actividades econdémicas, este modelo
procura introduzir técnicas de gestdo inspiradas nos modelos da gestdo privada

(Carapeto e Fonseca, 2006).

Thomas Peters e Robert Waterman (1982) influenciaram esta abordagem,
lancando a ideia de que se poderia adoptar um novo modelo de gestdo,
independentemente das organizagdes serem publicas ou privadas (Madureira e

Rodrigues, 20006).

No sector publico, a necessidade do corte das despesas publicas e da redugdo das
tarefas publicas impulsionou a adaptagao de politicas gestionarias. Estas medidas
caracterizaram claramente a politica de Reagan nas EUA e de Thatcher na Gra

Bretanha.

Partindo da observacdo de diversas empresas com sucesso, 0s autores
resumiram os atributos que lhes eram comuns: inclina¢ao para a accao, proximidade do
cliente, autonomia e espirito de empresa, produtividade, criacdo de valores culturais,
formas simples e pouco complexas de administracdo e estruturas simultaneamente

rigidas e flexiveis (Rocha, 2009).
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Esta nova concepcdo de gestdo veio, de algum modo, impulsionar a reforma
administrativa que se fez sentir a partir dos anos 80, materializando-se num conjunto de

principios que passam por:

e descentralizagdo — que se traduz na reducdo de niveis hierdrquicos e na
necessidade dos gestores descentralizarem para poderem prosseguir com 0S Seus
objectivos. Segundo Peters e Waterman (1982), a centralizagdo provoca rigidez

e paralisia nas organizagoes;

e desregulacdo — que possibilita o exercicio da autoridade por parte dos gestores

face aos recursos financeiros, humanos e materiais;

e delegagdo — que se reflecte na delegacdo de competéncias, como forma dos
responsaveis politicos se absterem de intervir na sua gestdo e implementagao.
Ao poder politico apenas compete definir as politicas, sendo funcdo do

management a sua implementagao e prestacao de resultados (Rocha, 2009).

Em suma, estes dois modelos de administracdo (Escola da Escolha Publica e
Escola Managerial) geram estilos de gestao diferentes, sendo que da primeira ressalta a
importancia da centralizagdo, coordenacao e controlo do poder politico, enquanto a
segunda sublinha a importancia da descentralizacdo, desregulacdo e delegacdo do poder

politico nos gestores.

1.1.5 — “New Public Management” ou Nova Gestao Publica

De modo a pragmatizar o aprofundamento dos principios do managerialismo
surge o “New Public Management” (NPM) ou Nova Gestao Publica, em meados da
década de oitenta, que significou a substituicdo da gestdo publica tradicional por
processos e técnicas de gestdo empresarial. Privatizacdo, liberalizagdo, desregulacdo e
descentraliza¢do sdo palavras que fazem parte do 1éxico da nova gestdo publica e que,

alias, ainda dominam o discurso nas reformas da AP (Antunes, 2007).

Trata-se de um modelo de gestdo que promoveu, ndao s6 uma reforma
institucional, através da introducdo de mecanismos de mercado, mas também uma
reforma administrativa, através da melhoria da gestdo numa perspectiva de reducdo de
custos e aumento da qualidade em prol da satisfagdo do consumidor (Carapeto e

Fonseca, 2006).
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Esta ideologia assenta na ideia de que ndo hé diferencas entre gerir uma empresa
e um hospital e defende que as organizagdes publicas devem ser geridas por
profissionais de gestdo e nao por burocratas (Rocha, 2009). Além disso, o NPM ajudou
a racionalizar as despesas e o numero de funcionarios, a criar medidas mais objectivas
de desempenho, dando mais importancia aos resultados, € tornou os servigos mais

responsaveis perante os seus clientes.

Além das alteragdes ao nivel das estruturas administrativas e da organizagdo do
Estado, as reformas realizadas sob a influéncia do NPM tiveram também impacto ao
nivel da gestdo dos recursos humanos, na definicdo de carreiras e na avaliacdo de

desempenho.

A descentralizagdo do poder de decisdo e a diminuicao na rigidez das estruturas
hierarquicas permite maior rapidez na circulagdo da informacdo e facilita o processo
comunicacional, comparativamente aos modelos de gestdo tradicionais. Além disso,
com este novo paradigma de gestdo, ha uma optimizacdo do aproveitamento das
tecnologias de informagdo, que se traduz numa maior eficacia e proximidade na

prestacao do servigo publico aos cidadaos.

A tendéncia a aproximar a gestdo do sector publico ao sector privado ¢ uma
realidade e, nos finais da década de oitenta e inicio da década de noventa, este modelo
de gestdo passou mesmo a integrar novos conceitos e instrumentos de gestao, como a
“Total Quality Management” (TQM), a Reengenharia e a Reinvengdo, conceitos estes

inicialmente vocacionados para a gestao privada (Madureira, 2004).

O TQM, de origem americana, traduz-se numa filosofia de gestdo que assenta na
melhoria continua da organizacao, no aumento da satisfacao dos clientes e na utilizagao
de uma andlise quantitativa como forma de medir a melhoria dos servigos (Rocha,

2009).

Vérios foram os autores que deram um forte contributo para o conceito de
qualidade, (Carapeto e Fonseca, 2006), destacando-se o de Deming (1986), considerado
como o “pai da gestdo da qualidade total”, que demonstrou a importancia das pessoas na
organizagdo e o papel da lideranga no processo de gestdo, defendendo que a qualidade
deveria ser encarada como um esfor¢o e ser da responsabilidade de todos os membros

da organizagao (Carapeto e Fonseca, 2006).
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Em 1991, o TQM traduziu-se na publicacdo de Cartas de Qualidade em varios
paises, que definiam métodos de maior transparéncia e acessibilidade dos servigos,
simplificagdo de processos administrativos ¢ melhoria na performance dos servigos face

as necessidades dos cidadaos (Rocha, 2009).

No entanto, a sua aplicacdo a AP levanta alguns constrangimentos que foram
identificados por Swiss (1992, citado por Rocha, 2009) e que tém a ver com o facto de o
TQM ter sido concebido para processos de rotina de produtos e ndo para servigos, o
que, de algum modo, dificulta a medicdo da qualidade. Além disso, o caracter
monopolistico dos servigos que a AP presta promove uma cultura pouco aberta a gestao
da qualidade, estando muito mais preocupada com os or¢camentos € ndo com o0S

resultados para melhoria da performance governamental.

O conceito de Reengenharia, utilizado pela primeira vez por Michael Hammer
(1990), no artigo “Reengineering Work: Dont’t Automate, Obliterate”, e reforcado pela
obra "Reengineering the Corporation: A Manifesto for Business Revolution", de
Hammer e Champy (1993), ¢ entendido como uma forma de repensar os processos
empresariais que pretendem alcangar melhorias nos desempenhos, como custos,
qualidade, atendimento e velocidade. Trata-se de uma reestruturagdo tradicional nos
processos € nao na organizagdo centrada nas tarefas. As palavras de ordem da década de
90, segundo os autores, sdo inovagdo e rapidez, servico e qualidade, o que implica

mudangas de estrutura organizativa na cultura e nos sistemas de gestao.

Deste modo, defende-se com veeméncia a necessidade de apostar no redesenho
completo dos processos, a partir do nada, de modo a obter uma drastica melhoria dos
desempenhos (Hammer, 1990: 2). Para o autor, as mudancas devem ser radicais e

implementadas depressa, sob pena de se perder competitividade.

Apesar do conceito nascer no meio empresarial, a Reengenharia poderia ser
aplicada, a partida, a AP. Todavia, as premissas no que concerne a alteracao radical de
processos ganhariam, certamente, vozes de oposi¢do, sobretudo dos sindicatos, ja que
estd associada a alteracdo de tarefas e carreiras e reducdo de postos de trabalho,
implicando uma reaprendizagem profissional (Rocha, 2009). Além disso, a
interdependéncia das organizacdes publicas dificulta a aplicacdo da Reengenharia na

AP, dado que as alteragcdes numa podem trazer rupturas nas outras.
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No inicio dos anos 90, as ideias ligadas ao NPM foram reelaboradas, dando
origem ao conceito de Reinvencao, traduzido no livro de Osborne e Gaebler (1992) e
aplicado a AP americana através do relatorio de Al Gore (1994), no Governo de Bill
Clinton. Este modelo marcou a reforma do papel do Estado nos EUA e pretendeu
romper com a administracdo burocratica em prol da administragdo empresarial

(Carapeto e Fonseca, 2006).

A aposta numa gestao baseada na obten¢ao resultados, na satisfacdo dos clientes
e na descentralizagdo sdo algumas das ideias defendidas no relatério Al Gore (Rocha,
2009). Trata-se de defender uma cultura de AP mais flexivel, inovadora e fortemente
empenhada na resolucdo dos problemas, de forma eficaz e eficiente (Carapeto e

Fonseca, 2006).

No entanto, apesar das vantagens visiveis deste novo paradigma de gestdo, o
NPM levanta algumas incoeréncias, defendendo que a gestdo privada ¢ mais adequada,
independentemente dos contextos e propdsitos organizacionais a cada estrutura

(Madureira, 2004).

Hood (1991) aponta algumas criticas como a falta de conteudo teodrico, o grande
controlo orcamental, a defesa de interesses pessoais por parte dos gestores publicos e,
finalmente, o facto deste modelo de gestdo ser de matriz britanico e podendo nao ser

adaptavel a outros paises, com diferentes culturas administrativas.

Também Christopher Pollit (citado por Jodo Bilhim, 2004) refere que existem
factores incontornaveis que diferenciam o sector publico do sector privado, como a
responsabilidade perante os eleitos, multiplos objectivos e prioridades, processos

orientados para o cliente/cidadao, gestdo do pessoal e enquadramento legal.

1.1.6 - New Public Service

A partir do conceito da NPM surge o “New Public Service”(NPS), impulsionado
por Denhard 2003), na sua obra “The New Public Service: serving, not steering”, cujas
ideias desafiam as praticas tradicionais da gestdo como, servir os cidaddos e ndo
clientes, procurar o interesse publico, valorizar as pessoas e nao apenas a produtividade,

valorizar a cidadania e ndo a capacidade empreendedora.

Ao contrario do NPM, baseado em conceitos economicos ¢ de mercado, como o

auto-interesse, o NPS ¢ formado sobre a ideia de administradores publicos ao servigo de
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cidaddos, procurando envolvé-los e tendo sempre presente a dignidade do servigo

publico (Denhard, 2003).

Neste sentido, esta filosofia de gestdo apela a uma maior participagdo dos
cidaddos, funcionando o Estado como mediador e coordenador dos multiplos interesses
particulares associados aos diversos actores envolvidos em todo este processo dindmico

e integracionista (Gomes, 2001).

De facto, contrariamente ao modelo pds-burocratico, o NPS pde o enfoque no
modo de democratizacdo da AP, sem colocar em causa a desinstitucionalizagdo do
sector publico, além de promover a transparéncia da administragdo e a sua abertura a

participacao dos cidadaos.

Assim, o papel do cidaddo passa a ser muito mais do que a defesa do seu
interesse individual, mas ¢ alargado ao interesse publico, competindo ao Estado criar

espacos de didlogo e decisdo, que envolvam os politicos, os funcionarios e os cidadaos.

1.1.7 — Governance

Em meados da década de noventa, do século passado, e estando cientes das
contradigdes tedricas e limitagdes praticas do managerialismo, como a falta de
motivagdo dos funcionarios, o aumento dos custos dos servigos e da corrupgdo ligada
aos processos de privatizacdo, regulacdo e contracting-out, em alguns casos, (Rocha,
1999), evolui-se para uma nova forma de gestdo publica, atenta as especificidades das
organizagdes publicas, ao ambiente em que se movem e aos objectivos e culturas
proprias, bem diferentes das do sector privado. Surgiu, assim, o novo modelo de gestao,
a que muitos académicos chamaram de Governance, para significar gestdo em ambiente

politico e em rede e ndo em ambiente de mercado (Rocha, 1999)".

O movimento de Governance traduz-se num modelo relacional que oferece uma
abordagem diferenciada de ligagdo entre o sistema governamental e o ambiente que o
circunda e onde “intervém varios actores nacionais € internacionais, desde sindicatos,

partidos politicos, grupos de pressdo e empresas privadas” (Madureira e Rodrigues,

' Forum 2000, Renovar a Administra¢do, Lisboa, Fundagio Calouste Gulbenkian, 14-15 de Junho de
1999.

20



A Comunicac¢do na Administragdo Publica — Estudo de Caso do Atendimento da Camara Municipal de Lisboa

2005: 157). Neste sentido, os autores defendem que o papel do Governo ¢ mediar o

dialogo entre os varios actores intervenientes no processo publico/politico.

A Administragdo fica mais aberta a participagdo dos varios actores, introduzindo
um conjunto de mudangas significativas no seio do Estado e nas burocracias weberianas
(Fonseca e Carapeto, 2009). Essas mudancgas tém provocado um forte impacto na forma

de ac¢do publica e na estrutura dos Governos.

Rhodes (1996) considera que a Governance introduziu mudangas no conceito de
governar, traduzindo-se num novo método através do qual a sociedade ¢ gerida. O autor
aponta seis conotagdes diferentes para o termo, sendo que cada uma remete para
diferentes significados: estado minimo; governo corporativo; new public management;,

boa governanga; sistemas socio-cibernéticos e redes auto-organizadas.

O modelo da Governance torna-se num “enorme chapéu que cobre um vasto
conjunto de relacdes num mundo de redes” (Fonseca e Carapeto, 2009: 36), implicando
a participagdo e¢ a gestdo de uma série de organizagdes interessadas na AP e que
tenderam a substituir um Estado assente na hierarquia. Apesar disso, e embora este
modelo de gestdo tenha emergido em alguns paises, como o caso do Reino Unido, o
modelo burocratico continua ainda a ser a base de muitas administragdes. Alias, mesmo
num modelo de Governance, ¢ necessaria uma administragdo burocratica, ainda que

mais reduzida e com menos cargos de direc¢ao (Ferraz, 2008).

1.2 — O papel da comunicac¢io na reforma Administrativa em Portugal
1.2.1 — A Reforma Administrativa em Portugal

Em matéria de reformas administrativas, Portugal ndo tem sido diferente da
maioria dos paises da OCDE. Desde os anos oitenta que os sucessivos governos tém
vindo a introduzir varias medidas, sempre tendo em vista uma maior eficiéncia com
menos recursos. Ainda assim, o ritmo e a amplitude das reformas tém variado de pais

para pais, tendo em conta o seu contexto politico, historico, social e econdmico.

E indiscutivel que a modernizacdo e reformas administrativas, mesmo sendo
introduzidas de forma gradual, sdo imprescindiveis ndo sé pela necessidade de

conten¢do da despesa publica, como pelas questoes da equidade (utilizagdo dos recursos
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colectivos) e pela necessidade de melhorar os indicadores de producdo da organizagdo

publica (Mozzicafredo, 2007).

De qualquer modo, a necessidade de modernizar os servigos nao pode ser vista
apenas sob o ponto de vista de reducdo de custos, até porque modernizar procedimentos,
inovar na tecnologia, qualificar os agentes e tornar a AP mais eficaz, eficiente e
equitativa implicara, necessariamente, custos adicionais (Mozzicafredo, Gomes, e

Baptista, 2003).

Neste sentido, torna-se fundamental definir objectivos e tracar uma estratégia
que, inevitavelmente, esta associada aos diferentes governos, ou seja, a vontade politica

e as escolhas colectivas.

Em Portugal, ao nivel de reformas administrativas, pode-se destacar cinco
grandes fases, correspondentes a um determinado periodo, onde foram sendo

introduzidas varias reformas na AP:

1. 1974-1985 — as reformas centraram-se sobretudo ao nivel da estrutura
funcional da AP, na descentralizagdo e desconcentracdo de competéncias e na
situacdo social, profissional e econdmica dos funcionérios. As preocupacdes com a
desburocratizagdo dos servigos, a racionalizacdo dos métodos de trabalho ¢ a
simplificagdo de processos constituiram os objectivos da maioria dos governos
(Nolasco, 2004). Destaca-se nestas matérias a Lei de Bases da Reforma
Administrativa (I Governo Constitucional, 02/1978 a 09/1978), cujos objectivos
passavam pela racionalizagdo dos circuitos, comodidade do publico, simplificacdo
de processos, generalizagao dos servigos de informagdo e desburocratizagdo dos
servicos. Também no IX Governo Constitucional (06/1983 a 11/1985),
encontramos, pela primeira vez num programa de Governo, o conceito de
modernizagdo, abrangendo a simplificagdo e a desburocratizagdo, através da
melhoria e valorizagdo dos servicos de atendimento, assim como a prestacao

generalizada de servicos de informacéo ao cidaddo (Silva, 2007)*.

2. 1986-1995 — foi marcado sobretudo pela criagdo do Secretariado para a

Modernizagdo Administrativa (SMA), em 1986, a quem competia a missao de

2 Silva, Carlos Guardado da, 2007, “Os Arquivos Municipais e a Modernizagdo Administrativa”, in VII
Encontro de Arquivos Municipais. Torres Vedras: BAD, 2007.
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promover a inova¢do ¢ a modernizagdo da AP. Melhorar a relagdo entre a
Administragdo e os cidaddos, reduzir os custos das obriga¢des e formalidades
administrativas e apostar na formac¢do dos funcionarios publicos, constituiram os

grandes eixos da reforma da AP neste periodo (Corte-Real, 1990).

Além disso, verifica-se uma grande preocupacdo ao nivel da relacdo entre
Administragdo e cidaddo, pelo que a aposta na prestacdo de um servico eficaz,
atendimento humanizado, satisfagdo atempada e célere das solicitacdes dos utentes,
constituiam as linhas estratégicas do programa do XII Governo Constitucional e a
medicdo da qualidade fez-se pela “inexisténcia de erros, omissoes, defeitos,

reclamagdes, atrasos e incompreensoes’.

O SMA, protagonista da reforma, desenvolveu e implementou um conjunto de
medidas, entre as quais se destaca, em 1993, a publicagdo do documento "Mil
Medidas de Modernizagdo Administrativa" que previa, entre outras acgdes, a
melhoria das areas de atendimento, a melhor informagao aos cidadaos, a abertura
dos servigos no periodo de almogo ¢ a simplificacao de formularios, formalidades e
processos. Da mesma forma, e ainda no mesmo ano, a "Carta da Qualidade dos
Servigos Publicos", a "Carta Deontoldgica de Servigo Publico" e o Codigo de
Procedimento Administrativo (CPA), impunham aos funcionarios publicos um
conjunto de deveres para com os cidadaos, fazendo reequacionar a posi¢ao de poder
da AP para com estes, bem como permitiu redefinir a imagem que os cidaddos

tinham da AP.

A introdu¢do das varias reformas, adoptadas em Portugal durante o periodo
1985-1995, corresponde a adopg¢ao de novos modelos de gestdo, entre eles o NPM.
A mudancga verificou-se, ndo s6 ao nivel das estruturas, métodos de trabalho e
processos, mas também de valores e do conceito de cultura organizacional.
Pretendia-se uma AP que fosse orientada para o cidaddo, desburocratizando-se os
servicos e os procedimentos, numa primeira fase, e numa segunda fase, iniciada em
1992, pretendeu-se melhorar a qualidade dos servicos publicos e obter a confianga
nas institui¢des publicas. Porém, apesar do esforco e das iniciativas implementadas
com sucesso, os resultados ficaram aquém do desejado, nomeadamente ao nivel da
mudanga de comportamentos, que exige outros ingredientes, como as liderancas
efectivas e a participagdo dos funcionarios. O envolvimento dos funcionarios

publicos esteve ausente da estratégia de moderniza¢do administrativa, tendo na
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pratica alternado de modelos de gestdo, “sem que fossem envolvidos na escolha ou

participacao dos mesmos” (Madureira, 2004: 101).

3. 1995-2002 — destaca-se o desenvolvimento e incremento das Tecnologias de
Informacdo e Comunicagdo (TIC’s), estando a tematica da qualidade relacionada
com e-government (Sociedade da Informacgao), através da disponibilizagao on-line
de toda a informagdo da AP util aos cidadaos, de forma simples e perceptivel. A
tonica centrada na relacdo entre a AP e os cidaddos continua a constituir um dos
eixos principais da reforma durante este periodo, manifestada no incremento de
varias formas de participagdo dos cidaddos, como foi o caso da criagdo do Férum
Cidadao-Administragdo, em 1996. Tratou-se de dar voz aos utentes dos servigos
publicos, recebendo e encaminhando sugestdes e reclamagdes dos cidaddos e
pedindo a colaboragdo destes na defini¢do e avaliagdo dos sistemas de qualidade dos

servicos (Rocha, 2009).

A obrigatoriedade de disponibilizar o Livro de Reclamagdes nos servigos e
organismos da AP foi outra medida implementada neste periodo, intensificando o

relacionamento entre os cidadaos e a Administragao.

De facto, entre 1995 e 2002 foram implementadas diversas medidas com
impacto ao nivel da comodidade do cidaddao e das empresas na relagdo com a
Administracdo, sendo disso exemplo a criagdo das Lojas do Cidadao, do Centro de
Formalidades das Empresas, dos Postos de Atendimento ao Cidaddo e do Servico

Publico Directo (Nolasco, 2004).

De realcar ainda a publicagdo do Decreto-Lei n® 135/99, de 22 de Abril,
referente as Medidas de Modernizagdo Administrativa, como uma iniciativa
tendente a promover a qualidade nos servigos, que constitui, a par da cidadania, um
dos principais objectivos da intervencdo do poder politico relativamente a

Administragcao Publica.

4. 2002-2004 — verifica-se uma continuidade nas medidas que promovam a
eficacia e eficiéncia dos servicos prestados aos cidadaos e na aposta na celeridade e
qualidade das respostas. De igual modo, a aposta na informatizagdo dos servigos e a
introducdo de inovagdes tecnoldgicas constituem medidas de continuidade do

Governo neste periodo. No entanto, hd uma focalizacdo na “reducdo do peso
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excessivo da Administragdo Ptblica™, com o intuito de racionalizar as estruturas da
AP, reorganizar internamente os servicos e promover a cultura do mérito e a
orientacdo para resultados e altos padrdes de qualidade. Sdo exemplos concretos
destas medidas os diplomas sobre normas e principios da administra¢ao directa do
Estado (Lei 4/2004, de 15 de Janeiro), a criagdo do Sistema Integrado de Avaliagao
do Desempenho da Administragao Publica (SIADAP, através da Lei 10/2004, de 22
de Marco) e a publicacdo do novo Estatuto do Pessoal Dirigente da AP (Lei 2/2004,
de 15 de Janeiro).

5. 2005-2011 - foi um periodo fértil em iniciativas de modernizagao
administrativa, destacando-se, em 2005, a criagdo da Unidade de Coordenagao de
Modernizagdo Administrativa (UCMA), cuja miss@o era o apoio e coordenagdo do
desenvolvimento da politica governamental em matéria de moderniza¢do e
simplificagdo administrativa (Carapeto e Fonseca, 2006). Consagrada na Resolugdo
do Conselho de Ministros n° 90/2005 de 13 de Maio, a UCMA constitui-se como
estrutura operacional e flexivel, com capacidade de trabalhar em rede com os
agentes relevantes para o desenvolvimento de cada medida ou projecto de
modernizagdo e de estabelecer parcerias com entidades publicas e ou privadas que
se mostrem necessarias ao desempenho das suas fungdes. Esta fungao dinamizadora
da cooperagao entre os diferentes organismos do Estado permitiu o desenvolvimento
de iniciativas como o Simplex 2006 — Programa de Simplificagdo da Administracao
e Legislativa, cujo objectivo era garantir uma resposta rdpida e eficaz as

necessidades dos cidadaos e das empresas (Carapeto e Fonseca, 2006).

Definindo como um dos seus objectivos “tornar a Administragao Publica amiga
da cidadania e do desenvolvimento econémico™, o XVII Governo Constitucional
langou, através da resolugdo do Conselho de Ministros n° 124/2005, de 4 de Agosto,
o Programa de Reestruturacdo da Administragdo Central do Estado (PRACE), no
sentido de reorganizar a administragdo central, promovendo economias de gastos e

ganhos de eficiéncia pela simplificacdo e racionalizacdo de estruturas. Assim, a

’In Programa do XV Governo Constitucional, acedido a
http://www.portugal.gov.pt/pt/GC15/Governo/ProgramaGoverno/Pages/programa_p006.aspx, em
2/01/2012.

4 Resolugdo do Conselho de Ministros n® 124/2005, in http:/www.itn.pt/pt/leis/149IB05-RCM 124.pdf,
acedido a 02/01/2012.
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politica de modernizagao da Administragao Publica definida por aquele Governo
centrava-se no ajustamento dos recursos financeiros do pais e em melhorar a
qualidade do servi¢o a prestar a cidaddos, empresas e comunidades, através da

descentralizagdo, desconcentragdo, fusao e, até mesmo, extingao de servigos.

o

Decorrente do PRACE e através da Resolucdo do Conselho de Ministros n
39/2006, de 21 de Abril® prevé-se, além de vérias reestruturagdes organicas dos
servigos publicos, a criacdo da Agéncia para a Modernizagdo Administrativa
(AMA), no ambito da Presidéncia do Conselho de Ministros, que assume a defini¢ao
das linhas estratégicas e das politicas transversais a AP, nomeadamente quanto as

regras de acessibilidade, normas de segurancga e normalizagdo da informacgao.

Ainda no mesmo documento ¢ realgada a importancia das TIC, prevendo-se para
cada ministério a existéncia de um servico de tecnologias de informacdo e

comunicagao.

Através do Decreto-Lei n.° 202/2006, de 27 de Outubro6, da-se inicio a
processos de reforma organica sectorial, projectados no PRACE, sendo que no
dominio da modernizacdo administrativa se realca a criagdo efectiva da AMA, que
assumira a definicao das linhas estratégicas e politicas transversais & AP em matéria
de tecnologias de informacdo e de comunicagdo, as atribuigdes do Instituto de
Gestdo das Lojas do Cidadao, dos Centros de Formalidades das Empresas do
Instituto de Apoio as Pequenas e Médias Empresas e ao Investimento, bem como
das atribui¢des no dominio da administragdo electronica da UMIC - Agéncia para a
Sociedade do Conhecimento. Sao exemplos de alguns projectos de reforma
administrativa, sob a orientacdo da AMA, o cartdo do cidadao (que permite
combinar num Unico cartdo os varios meios de identificacdo do cidaddo), portal do
cidaddo, portal da empresa, Balcdo Multiservicos e Balcdo Unico, entre outros,
todos com o intuito de simplificagdo administrativa e legislativa, de modo a facilitar

a vida dos cidadaos e das Empresas.

5 In http://www.itn.pt/pt/leis/79IA06-RCM39.pdf, acedido a 2/01/2012.

® In http://www.anacom.pt/render.jsp?contentld=961409, acedido a 2/01/2012.
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1.2.2 — A Comunicac¢ao no Contexto da Reforma Administrativa

Partindo da evolugdo cronoldgica feita no ponto anterior, constata-se que a
comunicacdo no contexto da reforma administrativa constituiu um dos eixos
estratégicos das reformas implementadas em Portugal, nomeadamente no que respeita
ao desenvolvimento das TIC, que vieram facilitar a difusdo da informagdo e permitir o
incremento da participagdo politica e a comunicagdo horizontal entre os cidadaos
(Bilhim, 2004). A aposta na simplificagdo da comunicagao escrita ¢ dos procedimentos
administrativos € outra componente presente nas varias reformas levadas a cabo, com
especial incidéncia para a prestacdao de servi¢os de qualidade ao nivel do atendimento,
de modo a satisfazer as necessidades dos cidaddos e das empresas e a melhorar a relagdo

entre estes e a Administragao Publica.

De facto, feita uma pesquisa nos programas de Governo do nosso pais, dos
diferentes Governos Constitucionais, verifica-se que nos oito primeiros a referéncia a
comunicagao esta centrada exclusivamente na comunicagao social, no desenvolvimento
de relagdes de cooperagdo e da sua independéncia face ao poder politico e econémico,

bem como da liberdade de informagao e opinido.

Além do foco na comunicagdo social, ¢ destacada a importancia da comunicagao
entre a AP e os cidaddos e a disponibilizagdo de atendimentos permanentes mais

eficientes, nomeadamente na area da satde.

No programa do IX Governo Constitucional, a preocupagdo com a informagao
aos cidadaos ¢ destacada, apostando-se na simplificagdo, valorizagdo e melhoria dos
servigos e ajustando o funcionamento da AP as necessidades das pessoas, através do

alargamento dos horarios de servico, sempre que se justifique.

Da mesma forma, ¢ referido como prioridade a necessidade “de tornar mais
transparentes os mecanismos da Administracao, designadamente através da informacao
aos cidaddos, sempre que a requeiram, sobre o andamento dos processos em que sejam
directamente interessados, bem como do conhecimento das resolucdes definitivas que
sobre eles forem tomadas e da respectiva fundamentacio”’. Tornar os actos
administrativos mais transparentes tem sido, alids, uma preocupac¢ao dos governos até

aos dias de hoje e, apesar da introducdo de métodos de controlo, a morosidade dos

7 Programa IX Governo Constitucional, 5° ponto referente Administragdo Publica e modernizagdo administrativa, in
http://www.portugal.gov.pt, acedido a 4/01/2012.
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prazos de resposta e, por vezes, a falta de controlo dos gastos, justificam, em grande
medida, o défice de confianga e da opacidade da AP e do poder politico

(Mozzicafreddo, 2003).

No entanto, a responsabilidade sobre os actos administrativos e a transparéncia
nas fungdes administrativas tem vindo a ser equacionada em torno do conceito de
accountability, tido como a obrigagao de responder pelos resultados (Aratjo, 2000) e
aplicado @ AP como um instrumento de controlo financeiro e como uma maneira de

estimular ganhos econdmicos e eficiéncia nos recursos publicos (Mozzicafreddo, 2003).

Além da aposta na politica de transparéncia, a comunicagdo baseada numa
informacao simples, descodificada e acessivel aos cidadaos passou a integrar, desde o X
Governo Constitucional, todos os programas de Governo até hoje, com um forte
investimento nas Tecnologias de Informagdo e Comunicagdo (TIC), que passaram a

constituir o meio privilegiado da AP comunicar com os cidadaos.

Alias, a informagdo aos cidadaos ¢ um objectivo partilhado por todos os paises
da OCDE, tendo-se verificado um aumento no que respeita a qualidade e quantidade na
ultima década do séc. XX (Carapeto e Fonseca, 2006). Segundo os autores, a
informagdo deve ser completa, relevante, objectiva e confidvel, acessivel a todos e
actualizada, e amplamente disseminada, ndo sé pelos meios da AP, mas através de
varias organizagdes da sociedade civil, permitindo uma maior participacdo e

envolvimento das pessoas.

O acesso a informacao constitui, alids, um elemento fundamental no aumento da
participacdo dos cidaddos no processo de decisdao e na implementacdo de politicas
publicas, o que, aliado a uma estratégia pro-activa de divulgagdo das medidas
adoptadas, reforca a imagem da organizagdo junto dos seus publicos (Carapeto e

Fonseca, 2006).

Neste sentido, parece indiscutivel a preocupagdao dos sucessivos governos em
melhorar a relagdo da AP com os cidaddos, quer através da simplificacio dos
mecanismos e procedimentos administrativos, quer da implementacdo de meios que
permitam dar respostas mais rdpidas e eficientes, satisfazendo as necessidades dos
cidadaos e empresas. Sao disso exemplo, as medidas de melhoria dos Atendimentos
Publicos e centralizagdo de varios servigos no mesmo local (Lojas do Cidadao),

rentabilizando recursos e tempo.
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A semelhanca dos outros paises da OCDE, a reforma administrativa em Portugal
passou pela informatizagao dos servigos e desenvolvimento das TIC, implicando uma
profunda transformacdo nas relagdes entre os organismos da Administragdo Publica e
entre estes e os cidaddos, gerando uma comunicacdo em rede e permitindo o
desenvolvimento da chamada sociedade da informacao (Pereira, 2003). Alias, em 1997,
o Governo langou o Livro Verde para a Sociedade da Informag¢do, que constitui um
“documento estratégico de defini¢cdo das principais linhas de orientagdo e dos vectores
de intervencao necessarios a implantacdo sustentada da sociedade da informagdo e do

1”8

conhecimento em Portugal™, como sao exemplos o Programa da Internet na Escola,

Computador para Todos, Cidades Digitais e Comércio Electronico, entre outras.

Além destas iniciativas, a aposta nas TIC trouxe, numa primeira instancia,
alteracdes profundas ao nivel dos métodos de trabalho, obrigando a AP a uma
reestruturacdo e reengenharia, de forma a melhorar a sua estrutura organizativa,
aliviando o peso da burocracia e permitindo optimizar os recursos € as potencialidades
que so as novas tecnologias propiciam (Carapeto e Fonseca, 2006). No entanto, ndo se
deve esquecer que as tecnologias funcionam com as pessoas ¢ dai a necessidade de
desenvolvimento de competéncias dos funciondrios e de todos os envolvidos neste

processo.

Este envolvimento deve ser uma premissa em qualquer processo de reforma,
dado que, ao identificar os actores envolvidos e ao procurar alcanca-los através de
estratégias de comunica¢do, o Governo reconhece que nao € o Unico actor no processo,
nem o unico a beneficiar da reforma publica (Gomes, 2001). O autor defende que a
comunicacdo comeca por ser um instrumento de mudanca, na medida em que ¢
fundamental gerir as resisténcias e s6 através de estratégias de comunicacdo eficazes
(desde o atendimento pessoal até a comunicagdo electronica) se consegue a

receptividade dos varios publicos, internos e externos.

A aposta na comunicagdo interna, com todos os agentes publicos, deve ser a
prioridade, j4 que desempenham um papel decisivo na implementacdo das decisdes
publicas, sendo que, na maioria das vezes, ndo sdo informados sobre o que ha a esperar

dessas decisoes e qual o seu papel no processo mudanga (Gomes, 2001).

® In Programa Operacional da Sociedade da Informagio,
http://www.fct.mctes.pt/pt/programasinvestimento/posi/posifiles/posi.html, acedido a 5/01/2012.
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Neste sentido, ¢ necessario promover a comunicac¢ao, ndo sé na transmissao dos
objectivos do processo de mudanca, mas também no impacto que vai ter e nos
resultados que sdo expectaveis. Deve-se promover a comunica¢dao formal e informal, a
fim de garantir a adesdo interna as reformas e a participagdo de todos no processo de

mudancga (Gomes, 2001).

No fundo, a comunicac¢ao desempenha um papel fundamental enquanto veiculo
de informacdo e instrumento para a AP conquistar a adesdo dos varios publicos
(funcionarios, cidadaos, comunicacdo social), em especial num contexto de reforma e
mudanga. Para isso, ha que articular uma estratégia ¢ um plano de comunicacao
concertados com a propria implementacdo da reforma, garantindo o éxito da sua

execucao e promovendo a participagdo activa de todos os envolvidos.
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Capitulo 2 - O Atendimento como elemento da estratégia de

Comunicaciao

2.1 — Principais Modelos Tedricos da Comunicac¢ao
2.1.1 - A Comunicacio como Transmissio de uma Mensagem

A comunicagdo, embora estando presente em todos os actos e comportamentos
do ser humano, “¢ uma daquelas actividades humanas que todos reconhecemos, mas que
poucos sabem definir satisfatoriamente” (Fiske, 1993: 13). Etimologicamente de origem

latina, communicatione, significa participar, por em comum ou ac¢do comum.

No final do séc. XVI, comunicar significava transmitir e, no séc. XVIII, o
conceito aparece também ligado aos meios de transporte. Ja na primeira metade do séc.
XX., nos EUA e em Inglaterra, o termo comunicagdo comeca a designar a industria da

imprensa, cinema e radiotelevisao (Winkin, 1981).

No entanto, ¢ a Aristoteles que se atribui o primeiro modelo historico da
comunicagdo, que na sua obra “Arte Retorica” (IV a.C.) apresenta os trés elementos

essenciais do processo de comunicagao:
1) A pessoa que fala - Emissor
2) O discurso que faz - Mensagem
3) A pessoa que ouve. — Receptor.

Em 1948, Lasswell apresentou o segundo modelo teérico da comunicagdo, o

qual descreve o acto de comunicar como a resposta a cinco questdes:

Quem? — Diz 0 Qué? — Em que Canal? — A Quem? — Com que Efeitos?

Este modelo, de caracter funcionalista, foi pensado para a descricio da
comunicagdo mediada através dos mass media e preconizava a ideia de que a iniciativa
de um acto de comunicagdo ¢ sempre do emissor e que os efeitos ocorrem unicamente
no receptor (Sousa, 2006). Assim, foram varias as criticas apontadas ao modelo de
Lasswell, nomeadamente o facto de ser linear, quando o acto comunicativo ¢

suficientemente complexo, ndo tendo inicio bem definido e havendo influéncia mutua
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de emissores e receptores. Apesar das criticas, este modelo constituiu um passo

importante para o desenvolvimento do conhecimento na area da comunicagao.

Por seu lado, Shannon e Weaver, em 1949, viriam a apresentar o terceiro modelo

de comunicagdo e a introduzir a palavra, pela primeira vez, no vocabulario cientifico.

No livro “Teoria Matematica da Comunica¢ao”, Shannon ¢ Weaver (1949)
propdem um esquema do sistema geral da comunicagdo, com varios elementos como a
fonte de informacao, que produz a mensagem, o emissor, que transforma a mensagem
em sinais, o canal, que transporta os sinais, o receptor, que reconstroi a mensagem a
partir dos sinais, € o destinatario, que ¢ a pessoa a quem se destina a mensagem. De
realgcar que, durante a transmissdo da mensagem, os sinais podem ser perturbados por

alguns ruidos ou interferéncias (Winkin, 1981).

Graficamente este modelo pode ser apresentado da seguinte forma:

Fonte de mformagio - (Mensagem)— Tramsmissor - (Sinal) - (Smal Captado) — Recepior— (Mensagem)- Destinatario
)
Ruido

Fonte: Shannon e Weaver (1949), in Sousa, 2006.

Segundo este modelo, o processo de comunicagdo inicia-se na fonte, gerando a
mensagem ou mensagens a comunicar, que por sua vez, chega a um transmissor que a
transforma num sinal. O sinal pode estar sujeito a ruido e dai que o sinal emitido possa
ser diferente do sinal captado pelo receptor. O receptor capta o sinal e fa-lo retornar a
forma inicial da mensagem, de maneira a que esta possa ser percepcionada e

compreendida.

O destinatario ¢ o ponto final do processo de comunicagdo, a quem a mensagem
¢ dirigida. Assim, o importante neste processo € que o sinal se descodifique no receptor
de modo adequado para que a mensagem codificada pelo emissor seja a mesma que a

recebida pelo destinatario.

Apesar de ser indiscutivel o seu contributo nos estudos da comunicacdo, o
modelo de Shannon e Weaver apresenta algumas fragilidades como a linearidade da
comunicagdo, nao contemplando outros fendémenos que interferem em todo este

Pprocesso.
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E precisamente nas razdes que explicam as dinamicas e motivagdes
comunicacionais das pessoas em interac¢do a que o modelo de Newcomb (1953) se

dedicou e ndo, propriamente, em descrever como decorre um acto comunicativo.

O autor apresenta um modelo triangular, sendo o primeiro modelo a introduzir o
papel da comunicagao numa sociedade ou numa relagao social, defendendo que “muitos
dos fenomenos de comportamento social que se podem classificar como "interacgdes"

sdo, na realidade, actos comunicativos” (Sousa, 2006: 83).

A representagdo grafica do Modelo de Newcomb ¢ a seguinte:

X

A 4 » B

Fonte: Newcomb (1953), in Sousa, 2006.

Interpretando o Modelo de Newcomb, pode-se dizer que A ¢ B sdo o
comunicador e o receptor, sendo o X, as entidades externas com as quais se relacionam
e que fazem parte do seu ambiente social. ABX ¢ um sistema, o que significa que as
suas relacdes internas sdo interdependentes: se A muda, B e X mudardo também, ou, se
A mudar a sua relagdo com X, B terd que mudar a sua relagdo ou com X ou com A. O
sistema s0 esta em equilibrio quando A e B t€m atitudes semelhantes relativamente a X,
caso contrario a comunicacdo entre A e B ficard sob pressdo até que cheguem a um
acordo sobre X. Assim, este acordo ¢ fundamental, sobretudo quando ocorrem
mudangas em X e ¢ aqui que a comunicacdo ¢ vista como o agente capaz de

providenciar equilibrio ao sistema social.

Partindo da Teoria Matematica da Informagdo de Shannon e Weaver, o Modelo
de Schramm (1954) defende que, para o estabelecimento da comunicagdo, ¢ necessario
que ambos os polos, 0 que emite € 0 que recebe a mensagem, utilizem uma mesma
linguagem. Neste sentido, isto s6 € possivel quando existe entre eles um campo comum

de experiéncias que os leve a atribuir um significado comum as palavras ou aos outros
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signos usados, pois caso ndo exista essa experiéncia comum, a comunicacio torna-se

mais dificil.

O modelo de Schramm propde, ainda, que cada emissor pode também funcionar
como receptor num mesmo acto comunicativo, devido ao mecanismo de retroac¢do ou
feedback. Assim, cada emissor/receptor tem a habilidade de descodificar e interpretar

mensagens recebidas e de codificar mensagens a emitir.

Em 1956, Gerbner preconizou um modelo de comunicacdo que relacionava a
mensagem com a realidade permitindo abordar, simultaneamente, as questdes da
percepgao e da significagdo, bem como de entender a comunicagdo como transmissao
de mensagens. Assim, a mesma mensagem pode ter um significado diferente
dependendo de quem a recebe, uma vez que neste processo interferem os valores, as
experiéncias de vida e a cultura de cada um, pelo que pessoas de diferentes culturas

percepcionam e conhecem a realidade de forma diferente (Sousa, 2006).

Por seu lado, Jakobson (1960) procura descrever a comunicacao verbal a partir
de seis elementos essenciais, sendo que a cada um corresponde uma determinada
funcdo: o remetente (fungdo expressiva ou emotiva), o destinatario (fungdo apelativa), a
mensagem (funcdo poética), o cédigo (fung¢do metalinguistica), o contexto (funcdo
referencial) e o contacto (fun¢ao fatica). Estas fungdes estdo organizadas
hierarquicamente, sendo a fun¢do referencial geralmente a dominante nos actos

comunicativos.

2.1.2 - A Comunicacio como Producio e Troca de Significados

Todos os modelos tedricos da comunicagdo descritos, até agora, deram énfase ao
processo da comunicagdo, sendo as suas preocupacdes 0 meio, o canal, o transmissor, o
ruido e o feedback. No entanto, ndo menos importante € ver a comunicacdo como
geradora de significagdo (Fiske, 1993). Assim, para comunicar € necessario criar uma
mensagem a partir de signos individuais, as palavras, que por sua vez, organizadas em

sistemas de signos, designam a lingua (Sousa, 2006).

Nesta perspectiva, o objecto de estudo centra-se na andlise do conjunto de
relagdes que permitem a mensagem significar algo, ou seja, a importancia estd no signo

e na forma como eles funcionam. Esta area de estudo ¢ a da semiotica ou semiologia.
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Além do estudo dos signos e dos sistemas de signos, a semidtica ou semiologia
estuda também as relagdes entre os signos e os seus utilizadores, bem como a cultura

onde esses signos existem.

Quando se fala em semiologia, fala-se de Ferdinand de Saussurre enquanto a
semiotica esta associada a uma tradigdo anglo-saxonica de estudo dos signos, sendo o

seu fundador Charles Peirce.

Sausurre, como linguista, aborda o signo sob a perspectiva da linguistica, sendo
o primeiro a defender que um signo pode dividir-se em dois componentes, o significante
e o significado. “O significante ¢ a imagem do signo tal como a percebemos — as marcas
no papel ou os sons no ar; o significado € o conceito mental a que se refere. O conceito
mental ¢ comum, em termos gerais, a todos os membros da mesma cultura que

partilham a mesma lingua” (Fiske, 1993: 67).

Peirce considera o signo aquilo a que ele se refere e a relacdo entre significante e
significado pode ser ambigua, variando, inclusivamente, em fun¢ao do interpretante. Por
exemplo, um texto, enquanto sistema de signos, ¢ sempre aberto a interpretacdo de cada

receptor e pode ser interpretado de forma diferente (Sousa, 2006).

Ambos os autores interessam-se pela natureza do proprio signo, pela sua criagao
e intercambio de significacdes, mais do que pela forma como ele ¢ transmitido,
contrariamente a escola processual, cujo interesse reside na transmissao de mensagens

(Fiske, 1993).

Além disso, para a semidtica ndo existe fracasso de comunicagdo, simplesmente
a comunicacao ocorre sempre, mesmo quando surjam diferencas de significacdo, estas
sao atribuidas a diversidades culturais ou sociais entre as duas partes € ndo como um
fracasso da comunicacdo. Assim, se quisermos diminuir essas divergéncias de
significagdo, devemos fazé-lo através da minimiza¢ao das diferencas sociais e ndo pela
melhoria do processo de comunicacdo, como acontece na escola processual (Fiske,

1993).

2.1.3 — A Comunicacio como Processo nas Rela¢des Sociais

Ao logo deste capitulo vimos alguns dos principais modelos tedricos da

comunicagdo, que remontam a Aristdteles, que exemplificou, de forma simples, os trés
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elementos do processo de comunicacdo (Emissor, Receptor e Mensagem) e que, ainda

hoje, traduz o modelo primario da comunicagao.

No entanto, as grandes correntes do pensamento comunicacional contemporaneo
emergem na Europa e com filésofos como Karl Marx, socidlogos como Tarde,
Durkheim ou Max Weber e politdlogos como Tocqueville, que deram um contributo

relevante para o desenvolvimento do estudo da comunicagao.

Neste sentido, Karl Marx realgou o papel da imprensa como meio de veiculacao
ideologica que pode ser usada pela classe dominante, a burguesia, bem como pelo
proletariado na luta ideologica por uma sociedade sem classes. Porém, o autor defendia
que as ideias, por si s0, ndo conseguiam modificar as relagdes sociais, determinadas

pelas ligagdes econdmicas (Sousa, 20006).

Ja para Emile Durkheim, a comunicag@o contribui para a integracdo social, na
medida em que os sistemas de linguagem obrigam a um consenso que influencia as

formas de pensar, agir e sentir, levando a uma consciéncia colectiva (Sousa, 2006).

Para Weber, as acc¢des sociais estdo dependentes do significado que os
individuos lhes atribuem, pelo que, para o autor, a causalidade nas ciéncias sociais ndo
pode ser entendida como uma mera sucessdo de acontecimentos, dado que a sua
interpretagdo ¢ feita pelos individuos. Assim, o individuo ¢ o elemento fundamental de
toda a relacdo social, a qual se estrutura pela interaccdo de individuos isolados,

englobando a comunicagao (Sousa, 2006).

O autor desenvolveu uma teoria das organizagdes assente em dez pontos-chave:
o caracter legal das normas; o caracter formal dos canais de comunicagao; a divisao do
trabalho; a impessoalidade nas relagdes; a hierarquizacdo da autoridade; as rotinas e
procedimentos; a competéncia técnica e o mérito; a especializacdo da administracio; a

profissionalizagdo; e a previsibilidade de funcionamento (Silva)’.

E também Weber que propde, em 1910, no I Congresso de Socidlogos, que teve
lugar em Frankfurt, a constituicio de uma ‘“sociologia da imprensa” que pode ser
considerada como a génese da “sociologia da comunicagdo” (Serra, 2007: 64). O autor
publicou um texto onde analisa a profissao de jornalista, debrucando-se sobre varias

questdes relacionadas com a imprensa, nomeadamente a organizagdo de empresas de

? Silva, Manuel Lopes da, “Perspectivas Weberianas da Sociedade Rede, in
http://www.bocc.uff.br/pag/silva-lopes-perspectivas-weberianas.pdf, acedido a 10 de Janeiro de 2012.
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comunicagdo, as ligagdes entre a imprensa e o poder politico, bem como a influéncia e

efeitos que provoca na opinido publica.

Weber defende ainda que, nas sociedades democraticas, “a imprensa modifica a
forma como o homem percebe o mundo, devido ao confronto permanente entre varios

pontos de vista” (Sousa, 2006: 393).

Neste sentido, a imprensa desempenha um papel importante nas sociedades, e

sobretudo na democracia, e exerce, segundo Alexis Tocqueville, trés fungdes relevantes:
1. garantir a liberdade
2. sustentar e integrar a comunidade, dando-lhe referentes comuns

3. tornar possivel e rapida uma acgdo concertada (por intermédio da imprensa, "os
homens falam sem se ver e entendem-se sem estarem em contacto directo")

(Sousa, 2006: 694).

O autor ressalta, ainda, o poder da imprensa no incentivo a ac¢des de cidadania,
envolvendo os cidadaos preocupados com determinados assuntos da vida politica. No
entanto, também pode ter um efeito perverso, se utilizar o seu poder para ajudar a

consolidar tiranias ou fomentar a violéncia.

Porém, Gabriel Tarde defende que a imprensa ndo tem uma influéncia directa e
autoritaria sobre as pessoas e a sociedade, dado que o publico ¢ activo. O autor defende
que, apesar da imprensa ter modificado a for¢a das antigas colectividades sociais,
através de interesses ideologicos, contribui para o surgimento de um publico critico,

nomeadamente religioso e politico (Tarde, 1986).

Desde modo, a imprensa fornece, apenas, os assuntos e as perspectivas da
realidade, ou seja, os ingredientes para a conversagdo publica. E, alias, a conversagdo
que estd na origem, segundo o socidlogo, das opinides individuais, porque a
comunicagao face to face ¢ mais poderosa (Sousa, 2006).

Além dos contributos dos varios pensadores contemporaneos para os estudos de
comunicagdo, que aqui foram referidos, ¢ importante referir o contributo das duas

escolas que marcaram o pensamento comunicacional: A Escola de Chicago e a Escola

de Frankfurt.
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2.1.4 — Contributos da Escola de Chicago e da Escola de Frankfurt

Apesar de ter desenvolvido os primeiros estudos de comunicagao no final do séc.
XIX e inicio do séc. XX, a Escola de Chicago foi a primeira escola de pensamento

comunicacional, antecedendo assim a Escola de Frankfurt.

O surgimento da Escola de Chicago esta directamente ligado ao processo de
expansao urbana e crescimento demografico da cidade de Chicago no inicio do século
XX, resultado do acelerado desenvolvimento industrial das metrépoles norte-
americanas. Assim, os sociologos de Chicago preocuparam-se em estudar a “ecologia

humana” das cidades, que serviu de base para o estudo do comportamento humano.

Ao estudarem os fendémenos de migracdo e imigracdo para as grandes cidades,
os tedricos da Escola de Chicago chegaram a comunicagdo como objecto de estudo, por
exemplo, analisando a imprensa como elemento integrador dos individuos (Sousa,

2006).

Charles Cooley e George Mead sdo os principais autores da Escola de Chicago
no que respeita ao estudo da comunicagdo até aos anos trinta, tendo langado um dos
métodos tedricos de pesquisa designado por Interaccionismo Simbolico, que tinha como
premissa principal a natureza simbolica da vida social e o estudo da interpretacdo a

partir dos simbolos provenientes dos actores nos seus comportamentos interactivos.

Com poucos anos de diferenca, em 1924, surge um movimento conhecido como
a Escola de Frankfurt, liderado por Theodor Adorno, Walter Benjamim, Herbert
Marcuse e Max Horkheimer, que ficou conhecida por desenvolver uma teoria critica da
sociedade, integrando os aspectos normativos de reflexdo filos6fica com as realizacdes
explicativas da sociologia. O objectivo ¢ fazer a critica alcancando o entendimento e

promovendo a transformagdo da sociedade.

Centrando os seus estudos na importancia dos fenémenos dos media e da cultura
de mercado na formagdo do modo de vida das pessoas, os Frankfurnianos “procuraram
demonstrar que os produtos culturais contribuem para criar, reproduzir € manter nao
apenas a ideologia dominante numa sociedade mas também, e por consequéncia, a

propria estrutura da sociedade (Sousa, 2006: 412).

E a Adomo e a Horkheimer (1947) que se deve a criagdo do conceito de
industria cultural para denominar a industria de massa. Ao comparar a produgao cultural

com a industria, os teodricos realcam a perda de originalidade e de criatividade dos
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produtos culturais, cada vez mais estandardizados e similares. Colocados a mercé da
lo6gica de mercado, em que o consumo dita a producao, as pessoas deixam de ser autoras
da cultura e passam a consumir aquilo que ¢ transmitido pela comunicacdo social, sem

exprimirem a sua opinido e assimilando os valores que lhe sdo impostos.

Na mesma linha de pensamento e fazendo parte da escola de Frankfurt, Marcuse
(1954) vé a tecnologia como um sistema de dominacgao, ja que esta ¢ capaz de conciliar
forcas opostas e de suprimir os protestos pela liberdade. O autor defende que os meios
de comunicacdo ndo sdo mais do que os instrumentos mediadores entre a classe
dominante e as classes dominadas. Em suma, “todos os meios de comunicacdo servem
para fortalecer as barreiras que separam entre si os seres humanos” (Horkheimer,

1973:123).

Rompendo com esta perspectiva, Habermas (1981) reconstruiu a teoria critica da
sociedade tendo por base os conceitos de razdo comunicativa ¢ comunidade ideal de
comunicagdo. O autor defende que a comunicacdo pode servir de base para a
reconstru¢do dos fundamentos da vida social e sustenta a ideia de que “é o agir
comunicacional que permite estabelecer as normas que tornam vidveis as acgdes € 0s

entendimentos” (Sousa, 2006: 416).

Assim, as pessoas comunicam para conseguir um entendimento sobre os
assuntos e para se relacionarem socialmente, sendo que para isso precisam de cumprir
certas regras, que nao so regulam a sua pertenca ao grupo, como reforcam a coesdo de
toda a sociedade. E precisamente a normalizagio destas praticas discursivas que, no
entender de Habermas (1984), proporciona a constru¢ao de um espago publico que para
o autor ¢ o responsavel pela liberdade que o mundo ocidental usufrui, onde as pessoas
livres se reunem para discutir os problemas comuns e, consequentemente, encontrar

solugdes.

A imprensa, numa primeira fase, permitiu o aparecimento desse espacgo publico,
mas o autor considera (1992) que o espaco publico se tem espalhado por uma variedade
de espagos publicos, onde se desenvolvem conflitos de opinido, mediados quer pelos
meios de comunicacdo social, quer pelas restantes instdncias mediadoras,
nomeadamente as organiza¢des ambientalistas, as associagdes civicas ou 0s grupos

politicos.
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2.1.5 — Os Fundamentos da “Nova Comunica¢do” preconizada pela Escola de
Palo Alto
Fundada em 1942 nos EUA, a Escola de Palo Alto, também conhecida por
Colégio Invisivel, defende que a esséncia da comunicagdo reside nos processos
relacionais, sendo um elemento vital de integracdo social e sustentagdo da sociedade. As
pessoas sdo, simultaneamente, emissores e receptores, € cada mensagem serve de

suporte e contexto a uma nova mensagem.

Os autores da Escola de Palo Alto, entre os quais se destacam Watzlawick,
Bateson e Goffman, defendem que a comunicagdo esta presente em toda actividade
quotidiana e ao contrdrio dos tedricos da Escola de Chicago, consideram que para
perceber a comunicagdo basta analisar os pequenos rituais quotidianos, os pormenores

da sociedade.

Além disso, defendem que a comunicacdo ¢ muito mais do que um processo
linear de transmissdo de uma mensagem de um emissor para um receptor (tal como
defendiam Shannon e Weaver), pois as interac¢des sociais sdo marcadas pela

complexidade constitutiva dos actores sociais.

Neste sentido, a Escola de Paulo Alto buscava uma ‘“nova” forma de
compreender a comunicagdo, com base num modelo proprio. Defendiam que a
comunicagdo se desenvolvia em vérios niveis € ndo de forma simétrica, onde todos os

intervenientes se relacionam de forma integrada.

Os cinco axiomas da comunicacdo, definidos pelos teoricos de Paulo Alto,
constituem um dos contributos mais inovadores para a teoria da comunicacdo e

resumem-se no seguinte:

1. ¢ 1impossivel ndo comunicar (todos comunicamos, consciente ou

inconscientemente);

2. toda a comunicagdo tem dois niveis: o contetido (os dados em si) e a relagdo

(aspectos que permitem a interpretagdo dos dados, como a entoagao da voz);

3. pontuagdo da sequéncia dos factos (a mensagem depende da sua organizagao

interna);
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4. existem dois tipos de comunicacdo: digital (os dados sdo convertidos num
codigo binario) e analdgico (os sinais sdo continuos e andlogos ao que lhes

deram origem);

5. todas as permutas comunicacionais ou sao simétricas (minimizagdo das
diferencas entre os interlocutores, como num debate entre iguais) ou
complementares (maximizagdo dessas diferengas, como num didlogo entre o

primeiro-ministro e um cidaddo comum).

Este modelo procura, assim, reflectir melhor o dinamismo da comunicacao,
encarando-a como um processo social, onde as pessoas sdo emissores € receptores em

interac¢ao continua e num contexto sociocultural (Sousa, 2006).

Tal como refere Luhman (2001: 40), “sem comunicagdo nao existem relagdes
humanas nem vida humana propriamente dita” e, dai, a importancia do estudo desta area
do conhecimento que ndo pode ser visto apenas como transmissdo de informag¢ao mas
como um processo que envolve modelos de integracdo e organizagdo social (Taylor,

2005)".

2.2 — A Comunicac¢ao nas Organizacoes

Pela descricdo dos varios contributos teéricos que foram dados ao longo da
historia para o desenvolvimento do pensamento comunicacional, depreende-se que nao
. « s e e1el A . ~ 11 . ~ ~
existe um modelo “standard” que possibilite as organizacdes = a sua aplicacdo na gestao
da comunicagao. Existem muitas varidveis que interferem no processo de comunicagao,

tornando-o dindmico ¢ em constante construgao.

Deste modo, a gestdo da comunicagdo €, cada vez mais, considerada uma arma
poderosa que as organizagdes devem saber utilizar para a manutencao e preservagao da
sua imagem e, quando articulada com outras ferramentas, torna-se uma vantagem

competitiva no mundo organizacional.

10 Taylor, James (2005),“Comunica¢do Organizacional: uma ciéncia hibrida”, in Estudos de Jornalismo
& Relagdes Publicas, Metodista, Vol. 3, n® 6, Dez, 2005.

"' Nio fazemos a distingdo de organizagdo publica ou privada, mas atendendo ao objecto de estudo do
trabalho, o termo aqui aplicado refere-se a organizagdes publicas.
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A dimensdo institucional passa obrigatoriamente pela constru¢do da imagem ou
pela construcao da identidade. Dutton e Dukerich (1991) defendem que a identidade de
uma organizagao descreve o que os seus membros acreditam ser, enquanto a imagem da
conta dos atributos que estes mesmos membros acreditam ser utilizados por quem esta

fora da organizagao para distingui-la de outras.

Assim, a imagem aproxima-se mais da identidade e ¢ independente de um
terceiro conceito, a “reputacdo”, estruturado com base nos atributos utilizados pelo

publico externo para descrever a organizagao.

A imagem ¢ percepgao, sendo portanto, efémera, enquanto a reputagdo ¢ mais
duradoura e diz respeito ao conjunto de valores associados a organizagdo e construidos
ao longo de anos. Segundo Lerbinger (1997: 4) “a reputacdo representa a percep¢do que
o publico tem da organizagdo, as suas atitudes favoraveis em relacdo a ela e os atributos

positivos associados a ela”.

Também para Baldissera (2000, citado por Decker e Michel) a imagem ¢ o
“modo como os publicos véem a organizagdo, isto ¢ a ideia, a percepgao que eles tém da
organizagdo. Os publicos constroem a imagem, seja positiva ou negativa, mediante um
processo de elaboragdo que contempla a relacdo das suas experiéncias com as
informacdes avindas, oficialmente ou ndo, da organizagdo. Portanto, ndo sao,

necessariamente, condizentes com a realidade ou os objectivos de uma organizagao”.

A imagem ¢, assim, fruto das caracteristicas e particularidades de uma
organizagdo, que associada a uma cultura propria, representa a sua identidade,
permitindo que seja reconhecida e distinguida entre as demais (Baldissera, 2000). E aqui
que, segundo o autor, a comunicacdo desempenha um papel fundamental, como
instrumento para reforgar e preservar a identidade organizacional ou ser o motor que

impulsiona as transformagdes desejadas.

Neste sentido, e com as constantes mudancas tecnoldgicas, sociais € economicas,
as organizacdes devem apoiar-se na comunicagdo, numa estratégia integrada,
viabilizando de forma permanente a constru¢ao da sua cultura e identidade e marcando
um estilo proprio na sua forma de projec¢do exterior (Restreppo, 1995). Para Restreppo

a comunicacao desempenha nas organizagdes quatro fungdes fundamentais:
1. informar (dar respostas as solicitacdes que sdo colocadas a organizagdo);

2. divulgar (dar a conhecer a actividade da organizagao e dos servigos que presta);
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3. formar (na construgdo de relagdes de sociabilizagao entre os actores, reforcando

0s processos culturais);

4. participar (enquanto impulsionadora de praticas que permitem a participagao

efectiva das pessoas, dando os seus contributos para a organizagio).

A combinagao destas quatro fungdes devera obedecer a uma estratégia articulada
e devidamente planeada, de modo a fazer face a esta era de incerteza e complexidade
que caracteriza o séc. XXI e que todas as organizacdes enfrentam. Alids, comunicagdo e
estratégia sdo, segundo Rafael Gonzalez (2001), os dois componentes fundamentais

para enfrentar os desafios do século.

Para o autor, a gestdo estratégica da comunicacao permite sobretudo o controlo e
a definicdo da estrutura da comunicacdo, de modo a que os resultados estejam o mais
proximo possivel dos objectivos tracados. No entanto, para Mintzberg (1987), a
estratégia pode nao ser deliberada, pode simplesmente emergir como resposta a uma
determinada situagdo. Quer isto dizer que a estratégia pode nao ser sO vista numa logica

de antecipagdo, mas também de decisao ou método para atingir algo.

Para Campbell e Alexander (1997), a estratégia cria valor, cria sentido e cria
direc¢do, porém os objectivos tém que ser muito claros, de modo a criar uma boa rampa

de langamento para o desenvolvimento da estratégia.

Neste sentido, ¢ fundamental que as organizagdes tenham um planeamento
estratégico de comunicagdo, desenvolvendo politicas que administrem a producdo e os
fluxos de informagdo dentro e fora da organizagdo. Por conseguinte, para criar uma
imagem positiva, que transmita credibilidade, ¢ necessario prestar atengdao a todos
aqueles detalhes que vao criar uma percep¢ao positiva na mente do publico (Moreira,

2010).

Deste modo, e porque a comunicagdo estd presente em toda a actividade de uma
organizacdo, nenhum aspecto devera ser descurado e todo o discurso da organizagao
deve ser uniforme, independentemente do canal de contacto. Seja por telefone, e-mail
ou pessoalmente, a aposta num atendimento personalizado, eficiente e de qualidade tem
constituido, nos ultimos anos, o grande desafio das organizagdes, orientando toda a sua

actividade para o cliente/utente.
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Num mundo cada vez mais competitivo e globalizado, a sobrevivéncia das
organizagdes passa pelo desenvolvimento de uma comunicacdo “correcta conjuntamente

com um atendimento adequado” (Moreira, 2010: 6).

2.2.1. — A importancia do Atendimento na Estratégia de Comunicac¢ao

As constantes mutacdes a que actualmente assistimos ao nivel social, economico
e politico sao o reflexo de uma sociedade cada vez mais exigente, que procura a

qualidade e a eficiéncia em todos os servigos.

Paralelamente, o sistema tecnoldgico assente nas tecnologias de informagdo e
comunicagdo impulsionou a formag¢do de uma nova economia ¢ uma nova forma de

gestdo, tanto para as empresas como para as organizagdes publicas (Carapeto e Fonseca,

2009).

Como vimos no primeiro capitulo, a inovagdo trazida pelas novas tecnologias
esta associada a uma Administragdo Publica focada na concepcao de servigos publicos,
organizados em torno das necessidades dos cidaddos e das empresas. Alids, da andlise
dos varios programas dos governos constitucionais, constatdmos que a aposta na
melhoria do atendimento e na prestacao de servigos, constitui a bandeira de batalha de
muitos dos governos, tentando-se sempre contrariar a ideia de uma AP burocratica e

ineficaz.

Neste sentido, o atendimento deve ser entendido como o “cartdo-de-visita” da
organizacdo e, como tal, todos os elementos que o integram (o espago, a informagao
disponivel, a sinalética, o acolhimento dos funcionarios, entre outros), devem estar em
perfeita harmonia, de modo a transmitir uma imagem onde impere a qualidade e a

eficacia.

Tal como refere Eduardo Camilo (1998: 175), ¢ fundamental “abandonar a
mentalidade tradicional do servico publico (...) no contacto personalizado cada utente ¢
um utente, o que leva a necessidade de se estabelecer um relacionamento distinto que
ultrapasse a imagem tradicional dos servigos municipais ou municipalizados, prestados

em repartigdes anoénimas e frias”.

De facto, e apesar de ainda existirem, esta imagem de “reparticdes anonimas e
frias” tende felizmente a desaparecer, gracas aos varios programas de modernizacio

administrativa desenvolvidos nos ultimos anos (como vimos no capitulo anterior),
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através da aposta de espacos que privilegiam a comodidade dos cidaddos e a eficicia da

prestagcao dos servigos.

E porque, parafraseando a Escola de Palo Alto, ¢ “impossivel ndo comunicar” o
Atendimento, como “porta de entrada” da Organizacdo, deve ser tido como uma
componente importante de toda a estratégia de comunicacao, reflectindo a imagem que

a organizacao pretende transmitir.
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Capitulo 3 — Estudo de Caso - O Atendimento na Camara Municipal

de Lisboa

3.1 — Caracterizacao do Atendimento da Camara Municipal de Lisboa

\

A semelhanca do que tem acontecido com outras autarquias do pais, os varios
programas de modernizagdo administrativa aplicados ao atendimento ao cidaddao da
Camara Municipal de Lisboa (CML) tém-se materializado, de um modo geral, numa

evolucdo no que respeita a concentracao de varios servigos num mesmo local.

De facto, mesmo ao nivel da estrutura organica, houve significativas alteragoes,
dado que s6 em 2001 se juntaram as duas Divisdes de Atendimento'? que, até entdo,
geriam atendimentos localizados geograficamente em sitios diferentes, tendo
procedimentos diferentes, o que para os cidaddos era algo confuso, tratando-se da

mesma Organizacao.

Além destas Divisdes, responsaveis pelo atendimento geral da autarquia,
existiam e ainda continuam a existir, em menor escala, um conjunto de servigos que tém
um atendimento proprio para as suas areas de competéncia. Naturalmente que esta
dispersao de servigos ndo so6 dificulta a uniformizagdo da comunica¢do, como provoca

duplicagdo de servigos e tarefas.

Esta constatacao foi, alias, verificada através de um diagnostico ao Atendimento
Municipal levado a cabo em 2008 pela autarquia, em que se conclui que, “paralelamente
ao atendimento concentrado no Campo Grande, existiam um conjunto de frentes de
atendimento que duplicavam o servigo prestado, sendo que ndo existem regras comuns €
as normas vigentes variam consoante a organica em que se encontram inseridas. A
imagem da Camara Municipal de Lisboa surge assim desintegrada e desarticulada”

(Pimentel et al, 2011: 3).

Além disso, desse mesmo relatorio retiraram-se algumas conclusdes relevantes

relativamente ao funcionamento do Atendimento Municipal:

12 A Divisdo de Atendimento e Informagio, que geria os Servigos de Atendimento Municipal (SAM), o 1°
SAM, localizado na Baixa de Lisboa, na Rua dos Douradores ¢ o 2° SAM, em Alcantara, ¢ ainda a
Divisdo de Organiza¢do e Gestdo do Servigo Central, que tinha a responsabilidade de gestdo do
acolhimento e atendimento do Campo Grande, n° 25, que hoje constitui o principal front-office da
autarquia.
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e dispersdo de Atendimentos pela Cidade (cerca de 15 locais diferentes de
atendimento municipal, sendo que 50% dos atendimentos municipais ja se

encontravam no mesmo espaco fisico, no Edificio Central do Campo Grande);

e identificagdo de grande diversidade de horarios de funcionamento (15 tipologias

de horarios diferentes);
e numero elevado de recursos humanos afectos ao Atendimento: 275 funcionarios;
e falta de homogeneidade de procedimentos na instrugdo dos pedidos;

e imagem desarticulada da Autarquia face ao Municipe, disponibilizando-se
diferentes canais de comunicagdo ao municipe e alguma repeticdo e

sobreposicao do atendimento generalista.

Neste sentido, e enquadrado numa medida SimpLiS, Programa de Simplificagao
Administrativa do Municipio de Lisboa, foi elaborado um projecto de implementacao
do Balcio Unico Municipal que “conseguiu alguns resultados, apesar dos
constrangimentos da organica municipal e das inumeras dependéncias hierarquicas”

(Pimentel e al, 2011: 3).

O conceito de Balcio Unico surge, como vimos no capitulo I, como um dos
projectos de reforma administrativa, coordenados pela Agéncia de Modernizagdo
Administrativa, e que consiste na integragdo de todos os servicos dispersos pelas
divisdes e empresas municipais num unico local, com o intuito de simplificagdao

administrativa e legislativa, de modo a facilitar a vida dos cidaddos e das empresas.

Esta integracdo varia de autarquia para autarquia, no entanto, nos ‘“casos de
integragdo mais avancada, o municipe consegue resolver todos os seus assuntos junto da
autarquia e servigos municipalizados no mesmo local e no mesmo guichet, incluindo o
pagamento. Nestes casos, o cidaddo s6 sai da cadeira depois de ver todos os seus

assuntos tratados (Martinho, 2012).

Relativamente ao Municipio de Lisboa, a grande maioria dos servigos funcionam
na logica de Balcao Unico, concentrados no Edificio do Campo Grande, no entanto, nao
estdo concentrados num sO guichet, como prevé o conceito mais avancado de Balcdo
Unico.

A reestruturagao interna da CML, em Fevereiro de 2011, veio reforcar a

centralizagdo do atendimento municipal numa tUnica unidade organica (Divisao de
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Relagdo com o Municipe) e a sua concentragdo num unico espago (edificio central do
Campo Grande, 25), a excepgao da descentralizacdo dos atendimentos em cada uma das
Unidades de Intervencdo Territorial®. Assim, além do Campo Grande (Unidade
Territorial do Centro), haverd mais quatro atendimentos dependentes da mesma
estrutura organica: Centro Historico (Baixa), Alcantara, Norte (Lumiar) e Oriente (na

futura Loja do Cidadao de Marvila).

Neste sentido, o atendimento municipal ganha uma nova filosofia de actuacao
assente numa postura mais pro-activa e mais proxima dos cidadidos, das empresas e
demais organismos que interagem com a autarquia. Alids, esta premissa tem sido
“exigida” pelos proprios consumidores dos servigos publicos, que sdao, hoje em dia,
mais informados e exigentes, obrigando a Administragdo Publica a uma prestagdo de

servigos com padrdes de qualidade, transparéncia e simplificagdo.

Além disso, como j& vimos no capitulo I, referente as reformas da
Administragdo Publica, as tecnologias de informagao e comunicagao contribuiram para
uma constante actualizagdo da informacgdo, revisdo e simplificacdo de processos
internos, sempre numa tentativa de resposta e adaptacdo as necessidades dos cidadios,
assim como “infra-estrutura de suporte ao fluxo de informac¢do na organizagdo”

(Gouveia e Ranito, 2004: 5).

Nesta perspectiva, a CML tem investido nos tltimos anos na modernizagdo do
atendimento municipal, em que se inclui a implementagdo do Balcdo Unico Municipal,
que constituiu um passo importante para a uniformizag¢do de praticas e procedimentos,
nomeadamente ao nivel tecnoldgico, através de uma unica plataforma de gestao de
clientes, que pretende cobrir todos os pontos de atendimento, disponibilizando o mesmo
tipo de informacdo, independentemente dos véarios sistemas de informa¢d@o municipal
existentes. Segundo Gouveia, este tipo de “‘sistemas especializados na gestdo do
relacionamento com o cliente assumem-se como auxiliares preciosos para o local ¢ e-

government” (2004: 63).

13 Resultado da reestruturacdo de servicos da CML, publicada no DR, 2.“ série — N.° 39 — 24 de
Fevereiro de 2011, foi constituida uma Unidade de Coordenagdo Territorial, numa ldégica de
descentralizacdo de servicos pelas varias zonas da cidade: Norte, Ocidental, Oriental, Centro e Centro
Historico.
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3.2 — Balciio Unico Municipal

Neste momento, o atendimento municipal ¢ feito, maioritariamente, através do
Balcio Unico Municipal (BUM), que agrega as varias vertentes do atendimento:
presencial, telefonico e virtual, permitindo ao cidaddo optar pelo atendimento que

melhor lhe convier, de acordo com as suas necessidades e disponibilidade.
Assim, o atendimento presencial integra os seguintes servigos:

e Balcdo Unico/Multiservigos: consiste no atendimento multifuncional e
generalista, vocacionado para servicos com um nivel de especializagdo reduzida,
entregues numa interac¢dao Unica e rapida, e que ndo requerem capacidade de

analise ou de decisdo por parte dos funciondrios;

e Balcao Unico/Triagem: garante o encaminhamento e informacao aos cidadaos
que se dirigem ao Balcao Unico para tratarem de assuntos da autarquia,
prestando informagdes generalizadas e dando igualmente apoio aos municipes

junto aos dispensadores de senhas do atendimento Balcdo Unico;

e Balcio Unico/Urbanismo e Reabilitagdo Urbana: trata do atendimento
técnico/especializado e integrado, associado a um processo, evento ou
necessidade na 4area de urbanismo e reabilitagdo urbana, que requerem
capacidade de andlise ou de decisdo por parte dos funciondrios, numa Unica

interac¢do e que envolvam diferentes servigos municipais;

e Balcdo Iniciativa Lisboa: vocacionado sobretudo para estabelecimentos
comerciais, dando resposta a procedimentos administrativos necessarios para a
abertura e funcionamento de um negécio ou actividade econémica em Lisboa
(estabelecimentos de restauracdo e bebidas, comércio de produtos alimentares,
cabeleireiros, oficinas, gindsios, laboratérios de andlises clinicas). Num tnico
local de atendimento e através de um tnico formulario, o cidaddo pode tratar de
uma licenca de construcdo, licenca de utilizagdo, licenca de publicidade e

ocupacao do espaco publico e horarios de funcionamento.

e Balcdes das Unidades Territoriais: estdo em fase de implementagdo, ainda nao
estdo em funcionamento, mas a ideia é ter em cada uma das unidades territoriais

definidas (Norte, Ocidental, Oriental, Centro ¢ Centro Historico), um Balcao de
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Atendimento, onde de forma préxima o cidadao possa tratar de todos os assuntos

relacionados com a autarquia.

Balcao Social: constitui um atendimento especializado dirigido a cidadaos com
caréncias sociais ou em situacao de exclusdo social, que disponibiliza servigos
de apoio (idosos, sem-abrigo) e atendimento integrado nas areas social,

emprego, habitagdo social, educacdo, bem como no apoio a integracdo dos

imigrantes;

Balcao Self-Service: através da disponibilizagdo de dois computadores, o
municipe pode resolver, ele mesmo, varios assuntos, acedendo as aplicagodes,
como por exemplo, pedir uma planta de localizacdo, pedir um horario de
funcionamento para um estabelecimento, fazer a inscricdo para solicitar
habitagdo municipal e consultar processos na area de urbanismo. Além disso,
pode aceder ao atendimento virtual e todos os formularios exigidos pela

autarquia para as varias areas de actividade.

A impressao das plantas, formularios ou horarios de funcionamento sdo feitas no

Balcao da Triagem, onde a pessoa se devera dirigir para levantar o documento.

Integrado ainda no Balcdo Unico, existem um conjunto de servigos cooperantes

que nao dependem organicamente da Divisao de Relagdo com o Municipe, sendo eles:

e Tesouraria (que depende do Departamento de Financas);
e EMEL (empresa municipal que gere o estacionamento em Lisboa e cujo

atendimento esté4 integrado no Balcdo Unico Municipal)

e Comissdo Arbitral Municipal (CAMA)'* — entidade oficial criada sobretudo
com o intuito de gerir conflitos frequentes, decorrente do Novo Regime de
Arrendamento Urbano (NRAU). As suas fungdes resumem-se em
acompanhar a avaliagdo dos prédios arrendados; coordenar a verificagdo dos
coeficientes de conservagdo dos prédios e arbitrar em matéria de
responsabilidade pela realizacdo de obras, valor das mesmas e respectivos

efeitos no pagamento da renda.

'* As fungdes e competéncias da CAM esta prevista no Decreto-Lei n° 161/2006 de 8 de Agosto.
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Todos estes servigos funcionam no mesmo Edificio, no Campo Grande, n.° 25,
de segunda a sexta-feira das 8h as 20h, ininterruptamente, exceptuando a Emel, cujo
atendimento funciona no horario entre as 9h30/13h e as 14h/18h, e o Balcdo Iniciativa
Lisboa, a funcionar na Rua da Junqueira, 39 — 39A, de segunda a sexta-feira das Sh as

16h.

No que diz respeito ao atendimento nao presencial, ¢ assegurado
telefonicamente pelo Centro de Atendimento ao Municipe (CAM), criado em Maio de
2003. Trata-se de um contact-center ou servigo centralizado de resposta as duvidas dos
cidadaos e a prestagdo de informagdes sobre servicos municipais, processos e

requerimentos de ambito generalista.

Operando, quer através de um servigo de voice-mail quer através de um
operador/colaborador, o0 CAM disponibiliza um atendimento telefénico das 8h as 20h,
de segunda-feira a sdbado, ininterruptamente, através de um niimero unico de telefone —
808 20 32 32. Além disso, dispde de um numero tnico de fax — 808 20 31 31 e de um

endereco de e-mail Gnico — municipe@cm-lisboa.pt (também sdo recepcionados os e-

mails encaminhados para a caixa geral@cm.lisboa.pt).

Para além dos instrumentos de trabalho convencionais, ou seja, a via telefonica,
o fax o correio ou o e-mail, o CAM aposta noutra ferramenta de trabalho inovadora, o
chat ou o Atendimento on-line, disponivel através do portal da Camara Municipal de

Lisboa, www.cm-lisboa.pt. Funcionando no mesmo horario do CAM, das 8h as 20h00,

trata-se de mais um canal de atendimento, que permite ao cidaddo, sem sair de sua casa,
obter informagdes da autarquia, dos procedimentos inerentes a um processo, etc. Fora
deste horéario, o municipe pode deixar a sua mensagem para posteriormente ser

contactado, preenchendo um formulério on-line.

O CAM integra ainda, no ambito da recente reestruturacdo da autarquia, o
nucleo de telefonistas do Edificio Central do Municipio (Campo Grande) e a equipa de
Gestor do Municipe, cuja competéncia consiste em garantir, de forma proactiva, o
acompanhamento de processos que deram entrada no Balcdo Unico Municipal,
encaminhados para os servigos competentes e aos quais nao foi dada resposta no prazo

legal previsto.
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Integrado também no atendimento ndo presencial, destaca-se o atendimento
virtual, acessivel através do portal da autarquia, que disponibiliza varios servigos on-

line:

e arquivo municipal de Lisboa: acesso a Biblioteca de Apoio a Investigagao,
leitura e reprodug¢do de microfilmes, reprografia, Sala de Leitura, servigo

educativo e loja;

e cultura e lazer: marcagdes na Quinta Pedago6gica, pesquisa de catalogos da

fonoteca, videoteca e bibliotecas municipais;

e ordenamento e Urbanismo: acesso a informacgdo cartografica da cidade, obter
plantas de localizagdo, saber informagdes da toponimia da cidade, simular taxas

urbanisticas;

e recursos Humanos: possibilita fazer candidatura espontanea através do envio

curriculum;

e contratagdo Publica: disponibiliza toda a informagdo sobre os procedimentos

pré-contratuais, em curso ao abrigo do Codigo dos Contratos Publicos;

e higiene Urbana: disponibiliza informagao sobre os servicos relacionados com a

limpeza da cidade;

e participagdo: permite aceder a projectos construidos com a participacdo activa
dos cidadaos (orgamento participativo, assuntos em discussao publica) e assistir

a transmissdes de reunides publicas da Camara e da Assembleia Municipal;

e seguranca: disponibilizagcdo de requerimentos para assuntos relacionados com o
Regimento de Sapadores de Bombeiros (Requisicdo de Piquete de Prevencao,
pedido de simulacro) e a Policia Municipal (participagdo/dentincia de veiculos
abandonados ou estacionados abusivamente na via publica e licenciamento da

actividade de Guarda-Nocturno).

Para além destes servigos on-line, o atendimento virtual disponibiliza um
conjunto de formuladrios e documentos a entregar, necessarios para a instrucao de
pedidos a Camara Municipal de Lisboa, permitindo que o cidaddo va munido de toda a

documentacdo no momento da entrega, no atendimento presencial.
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A completar a informagdo disponivel no atendimento virtual, ¢ embora nao
estando directamente relacionada com os servigcos da autarquia, surgem uma série de
ligacdes uteis a portais de organismos e servicos fundamentais para o cidaddo, que

traduzem a preocupacdo de adequar os servigos as necessidades do municipe:

e Portal do Cidadao www.portaldocidadao.pt/

e Portal de Empresa www.portaldaempresa.pt/

e Balcdo Casa Pronta - www.casapronta.pt/

e Portal da Seguranga Social - www.seg-social.pt/

e Portal das Finangas - www.portaldasfinancas.gov.pt/

e EPAL- Empresa Portuguesa das Aguas Livres - www.epal.pt/
e EDP- Energias de Portugal- http://www.edp.pt

e GALP Energia - http://www.galpenergia.com

Em suma, o atendimento municipal da CML traduz-se num atendimento
presencial, através do Balcao Unico e no atendimento nao presencial, repartido no
atendimento telefonico, e-mail e on-line (através do chat e dos servicos disponiveis no

portal da autarquia).

No entanto, o modelo preconizado para a rede de atendimento municipal,
resultado da reestruturagdo dos servigos do Municipio de Lisboa, contempla ainda o
restante atendimento realizado em todos os equipamentos municipais, embora estes, em
termos organicos, ndo dependam da Divisdo de Relagdo com o municipe, responsavel

pelas vertentes de atendimento descritas até agora.

Neste sentido, o facto do atendimento inerente ao desenvolvimento da actividade
municipal depender das varias organicas em que estd integrado, podera dificultar
uniformizagao dos atendimentos municipais. Porém, fruto da reestrutura¢do organica da
autarquia, em Fevereiro de 2011, foi criado o Departamento de Marca e Comunicagao,
cujas competéncias passam por “definir e assegurar a estratégia de comunicagdo do
municipio, bem como conceber, implementar e rever periodicamente, em articulacao

com servigos municipais, um plano de comunicagdo global, interna e externa”"”.

"> Organica dos Servigos Municipais, in Diario da Republica, 2.* série — N.° 39 — 24 de Fevereiro de
2011, disponivel em http://dre.pt/pdf2sdip/2011/02/039000000/0964709664.pdf, acedido a 26/02/2012
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3.3 — Apresentacio do Estudo

Partindo da metodologia definida, o estudo de campo realizou-se entre 1 ¢ 10 de
Marco. Foram visitados trinta e um espagos de atendimento presencial, sete dos quais
pertencentes ao Balcdo Unico Municipal (BUM) e os restantes fazendo parte da Rede
Municipal de Atendimento, entre bibliotecas, centros de documentacao, equipamentos

desportivos, cemitérios, espagos verdes, museus e teatros.

Com base na grelha de andlise definida na metodologia e recorrendo a
observagado participante e nao participante (nos casos em que nao havia municipes em
processo de atendimento, sendo necessario interac¢ao), foi possivel retirar algumas

consideragoes.

3.3.1. — Identidade visual da Camara Municipal de Lisboa

SINALETICA IMAGEM DOS FUNCIONARIOS
Cartao de
Edificio Atendimento Fardamento
Identificaciao
Sim 28 14 11 3
Nao 3 17 20 28

Ao nivel da sinalética dos edificios municipais, verifica-se que a maioria tem
identificacdao. No entanto, esta ndo estd uniformizada: os equipamentos desportivos tém
o logotipo antigo, do executivo anterior; os teatros (Maria Matos e S. Luis) tém log6tipo
proprio; os museus € outros equipamentos, como 0s cemitérios, tém apenas a palavra

“municipal” para designar a propriedade da Camara Municipal de Lisboa.

De realgar as bibliotecas, que tém o logotipo actual e t€ém a mesma linha de
sinalética em todas. Os varios atendimentos que pertencem ao BUM estao concentrados
no mesmo edificio e este estd identificado como “Camara Municipal de Lisboa”.
Também pertencente ao BUM, o Balcdo Iniciativa Lisboa estd integrado na Loja da
Empresa de Lisboa, num edificio onde estdo instaladas outras entidades e onde ndo ha
sinalética com referéncia a autarquia. A Quinta Pedagdgica e o Centro de Interpretagao

de Monsanto apresentam a designacdo da “Camara Municipal de Lisboa” no edificio.
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A maioria dos edificios observados nao tem sinalética para indicar os
atendimentos municipais. No entanto, tal mostra-se desnecessario por estes estarem
bastante perceptiveis. E o caso das bibliotecas, dos teatros, museus e equipamentos
desportivos, uma vez que logo que se entra no edificio, t€ém o balcdo de atendimento em
frente. Porém, no caso do Centro de Interpretagdo de Monsanto, isso ndo € tao intuitivo,

verificando-se a falta de sinalética no interior do edificio a indicar o atendimento.

Quanto ao BUM, tem uma sinalética propria no interior do edificio a indicar os
varios balcdes (social, multiservigos, reabilitacdo e urbanismo), aos quais corresponde
uma determinada cor. No entanto, a concepc¢do grafica nao ¢ perceptivel, dado que a
seta a indicar o respectivo atendimento estd num lado e o nome esta do outro, gerando
muita confusdo nos municipes (anexo 5), que t€ém que ser apoiados pelos funciondrios
do Balcdo da Triagem, que embora nao esteja identificado, percebe-se que ¢ o balcdo
frontal a porta de entrada. De realgar que a Tesouraria, a Emel ¢ a Comissdo Arbitral
Municipal (anexo 6) estdo devidamente identificadas e com sinalética propria. Também,

o Balcao Iniciativa Lisboa tem sinalética propria no edificio onde esta inserido.

No caso da Recepgao dos Pagos do Concelho, o atendimento esta sinalizado com
uma placa em cima do Balcdo a indicar “Relagdes Publicas”, designagdo que, alids, se
diferencia dos restantes atendimentos da autarquia, talvez pelo facto de servir,
sobretudo, como acolhimento para as pessoas que se dirigem ao edificio, fugindo do

padrdo de atendimento, propriamente dito.

Ao nivel da identificacdo dos funcionarios nos varios espagos de atendimento,
constata-se que também nao existe uniformizacdo para todos e diferem consoante a
unidade organica de que dependem. As Bibliotecas sdo excep¢do, uma vez que, as que
foram analisadas, praticamente todos os funciondrios tinham cartdo de identificagdo e

apresentavam também a mesma linha gréfica.

Da mesma forma, os atendimentos que integram o Balcdo Unico tém a mesma
linha grafica em termos de cartdo de identificacdo. No entanto, nem todos os
funcionarios tinham o cartdo visivel. A este respeito, a Chefe de Divisdo de Relacao
com o Municipe acredita “que ainda haja alguma resisténcia” por parte dos funcionarios
para a utilizagdo do cartdo, porém estdo a ser tomadas medidas no sentido dos
coordenadores dos atendimentos monitorizarem e confirmarem o cumprimento deste

procedimento.
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Nos museus também se verificou a falta de uniformizacao da identificagdo dos
funcionarios, ou seja, o funcionario do Museu da Cidade tinha cartdo de identificagdo,

mas o mesmo ndo aconteceu no Museu do Fado nem no Mude.

Nos restantes espacos analisados, os funciondrios ndo tinham cartdo de
identificacdo e na maioria dos atendimentos também nao ha fardamento. A excepg¢ao
verifica-se em alguns equipamentos desportivos, nomeadamente a Piscina do Restelo e
o Pavilhdo do Vale Vistoso. Existe farda também na Piscina de Campo de Ourique, mas
esta ¢ diferente das outras, porque a gestdo deste equipamento ndo ¢ municipal mas

pertence ao Ginasio Clube Portugués.

Também na Recepcao dos Pacos do Concelho, as funcionarias estavam vestidas
com a mesma cor, embora a roupa nao fosse exactamente igual. Verifica-se, no entanto,
uma preocupac¢do com alguma uniformizacao ao nivel da cor (azul escuro) e do tipo de

roupa (fato, com camisa branca e um lengo ao pescoco).

Em sintese, verifica-se que os espacos de atendimento municipais nao t€ém uma
imagem visual uniforme, tanto ao nivel da sinalética dos espagos, como ao nivel da
imagem dos funciondrios (cartdo de identificagdo e farda). Inclusivamente os que
dependem da mesma unidade organica, como ¢ o caso dos equipamentos desportivos,
nao apresentam uma identidade visual comum. Excepcao para as Bibliotecas, sobretudo
no que respeita a sinalética exterior dos edificios ¢ ao cartdo de identificagdo dos
funcionarios, que tem a mesma linha grafica. O mesmo acontece no Balcio Unico

Municipal que apresenta uniformizacdo visual da sinalética, interior e exterior, bem

como no cartdo de identificacao dos funcionarios que, porém, nem todos usam.

Sobre a questdao da uniformiza¢ao da imagem dos atendimentos, a responsavel
da Divisdo de Relagdo com o Municipe refere que, neste momento, estd-se a criar “uma
imagem grafica para a Rede de Atendimento Municipal, a partir da imagem criada para
o Balcio Unico, que foi ja aprovada pelo Departamento de Marca e Comunicagdo”. Por
outro lado, foi criado um grupo de trabalho com o objectivo de fazer o “levantamento de
todos os balcdes de atendimento, para posteriormente se fazerem visitas e perceber as
necessidades em termos de espaco fisico, para comegarmos a fazer uma uniformizacao
dos atendimentos, em termos de identificagdo dos funcionarios, sinalética, horario de
funcionamento e servigos que sdo prestados, pois tudo isso deve estar visivel em cada

um dos atendimentos”, refere a Chefe de Divisao.
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Também a Directora do Departamento de Marca ¢ Comunicagdo (DMC)
reconhece a falta de uniformizacdo da imagem dos Atendimentos e reforca a
necessidade de trabalhar mais em conjunto com a Divisdo de Relagdo com o Municipe.
Embora ndo existam, neste momento, “ac¢des concretas, nem uma estratégica especifica
de comunicagdo para o Atendimento, nés pretendemos que venha a existir”, refere a

responsavel do DMC.

Ainda sobre a identidade visual da autarquia, a Directora do DMC refere que no
caso da area da cultura, onde se incluem as bibliotecas, museus e outros equipamentos
culturais, hd uma certa resisténcia de uniformizagdo da imagem porque a Cultura “tem
uma visao muito propria e continua a ter um entendimento de que tem vantagens de se
diferenciar do resto da Camara”. No entanto, “ndo quer dizer que ndo vao acabar por se
integrar, porque, na verdade, mais cedo ou mais tarde, isso vai acontecer”, refere a

responsavel.

3.3.2. — Imagem dos Espacos de Atendimento

ESPACO DE ATENDIMENTO
3 Cadeiras suficientes e | Servicos de apoio (miquina
Balcao/Mesa
confortaveis de café, tv, revistas)
Sim 5 Mesa 27 21
Nao 26 Balcao 4 10

Verifica-se que, a excep¢io dos servigos que integram o Balcdo Unico
Municipal, a maioria funciona numa logica de atendimento ao balcdo. No entanto,
constata-se que a maioria dispde de um espago de espera, com mesas e cadeiras
suficientes e confortaveis, proximas dos balcdes de atendimento. Porém, no caso da
Piscina do Bairro da Boavista, os sofas existentes apresentavam sinais de deterioragao,
em comparagdo com os restantes equipamentos desportivos analisados e situados
geograficamente em zonas diferentes da cidade. Do mesmo modo, a maioria dispde de
servigos de apoio, como maquina de café, existindo mesmo bar em alguns casos

(teatros, museus, piscina de Campo de Ourique).

De um modo geral, o mobiliario ¢ adequado a especificidade de cada

atendimento analisado, verificando-se um maior conforto nas salas de espera dos
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servigos que integram o Balcdo Unico que, pela sua especificidade, obriga a um maior
tempo de espera, disponibilizando-se, inclusivamente, um canal interno de noticias,

onde sdo transmitidas informagdes uteis da autarquia.

3.3.3. — Tipificacdo da informacao disponivel nos atendimentos

INFORMACAO DISPONIVEL
Informacao da Informacao de Informacao de
CML Empresas Organismos Publicos
Sim 30 14 19
Nao 1 17 12

Constatou-se que quase todos os servicos disponibilizam informagdo da
autarquia (eventos, projectos, iniciativas), exceptuando a Emel, que apenas dispunham
de folhetos da propria actividade da Empresa Municipal. Também se verifica a
existéncia de informagdo de organismos publicos (outras camaras, institutos,
associagdes) e ainda alguma informacdo de entidades privadas, porém perfeitamente
enquadrada ao tipo de atendimento disponibilizado. Por exemplo, verificou-se a
existéncia de informagdao nos equipamentos municipais desportivos relativa a provas
desportivas e servigos de pratica de modalidades desportivas por parte de empresas.
Também nos espacos culturais (museus, teatros, bibliotecas) se verificou haver
informagdo de entidades privadas, mas cujas tematicas estavam enquadradas nas

respectivas areas dos atendimentos.

Existe, no entanto, um aspecto a salientar referente a disponibilizacao de
informag¢do nos atendimentos, que tem a ver com a sua desactualizacdo e/ou
deterioragdo, nomeadamente nos cartazes expostos. Esta situagcdo verificou-se em
alguns equipamentos desportivos, teatros (Maria Matos), Hemeroteca, Centros de
Documentagdo e também em alguns servigos do Balcio Unico, provocando uma certa
“desinformacdo” quando um dos objectivos fundamentos dos atendimentos ¢ informar

os visitantes, de forma correcta e eficaz.
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3.3.4. — Incentivo a participacao nos atendimentos

INTRUMENTOS DE PARTICIPACAO

Caixa de Sugestoes Livro de Reclamacdes Visivel
Sim 12 16
Niao 19 15

A maioria dos espagos analisados ndo tem caixa de sugestdes. Porém,
encontramos cerca de doze espacos de atendimento que ainda contemplam este meio de
participacdo dos cidaddos, como ¢ o caso dos equipamentos desportivos, algumas
bibliotecas, cemitérios e alguns Balcdes pertencentes ao BUM. Verifica-se ainda, que a
identificacdo destas caixas de sugestdes tem os logotipos antigos, de diferentes
executivos, ¢ algumas apresentam algum estado de deterioragdo, como € o caso da que

se encontra no Balcdo de Triagem, integrado no Balcdo Unico Municipal.

Neste indicador de analise, também nao ha uma uniformizacdo da sua
disponibilizacdo nos varios atendimentos municipais visitados, uma vez que uns
utilizam mas outros ndo, embora fazendo parte da mesma organica, como ¢ o caso do
Balcio Unico, em que as caixas de sugestdes s6 estdo disponiveis no Balcdo de Triagem
e no da Reabilitagao e Urbanismo, ndo contemplando o Balcao Multiservigos e o Balcao

Social.

Das bibliotecas analisadas, a de Belém e dos Olivais dispdem de caixa de

sugestdes, enquanto na Biblioteca Orlando Ribeiro e Biblioteca das Galveias nao existe.

Na Quinta Pedagogica dos Olivais, embora nao havendo caixa de sugestoes,
disponibilizam um formulario préprio para comentarios dos visitantes, com uma

imagem propria, mas com o logdtipo desactualizado.

De notar ainda a existéncia de um formuldrio proprio nos atendimentos do
Teatro Maria Matos e Teatro Sdo Luis para se pedir o envio da newsletter mensal. O

formulario apresenta a mesma linha grafica, mudando apenas o nome do equipamento.

Quanto a indicacdo da existéncia de livro de reclamagdes nos varios espagos de
atendimento (modelo proprio numa folha A4) ndo esta visivel em todos, o que, alias,

vem contrariar o que estd disposto na Resolugao do Conselho de Ministros n.® 189/96,
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de 28/11'%, que refere que este deve ser divulgado aos utentes de forma visivel. Esta
situagdo verifica-se nos Balcdes de atendimento que integram o Balcdo Unico (Balcdo
Social, Balcao de Reabilitagio e Urbanismo). Porém, a responsavel pela Divisao de
Relagdo com o Municipe refere que no caso do Balcio Unico Municipal, estando os
varios balcdes concentrados no mesmo espago, basta existir apenas num e dai
“centralizar no balcdo da triagem”, tanto a caixa de sugestdes como o livro de
reclamagdes. Porém, neste momento esse critério ndo estd a ser cumprido, visto
constatarmos a existéncia desses instrumentos de participagdo noutros Balcdes do

BUM, para além do Balcao da Triagem.

Esta situa¢ao da falta de visibilidade de indicagao do livro de reclamagdes
ocorre também em alguns dos atendimentos de equipamentos municipais que foram
alvo da analise, como ¢ o caso das Bibliotecas (excepto a de Belém), dos Museus, Mude
e Museu do Fado, da Quinta Pedagégica e dos Cemitérios dos Prazeres e do Alto de S.
Jodo, que nao dispdoem da indicagdo visivel do livro de reclamagdes. Na Recepcao dos
Pagos do Concelho, embora a informagdo de existéncia de livro de reclamagdes esteja

colada em cima do balcao, estava tapada com um suporte para folhetos.

Ao nivel de instrumentos de participacdo, constata-se que os atendimentos
analisados ndao adoptam estratégias de apelo a participagdo dos cidaddos, nao dispondo
de caixas de sugestdes em todos os espacos nem de outras formas de participagdo

(questiondrios de qualidade dos servigos, por exemplo).

3.3.5. — Uniformizac¢ao do discurso nos atendimentos

INFORMACAO PRESTADA
Saudacio do Resposta a questoes
Cumprimento Final
Funcionario colocadas
Sim 30 29 29
Nao 1 3 3

' Instituiu o caracter obrigatdrio da existéncia de livro de reclamagdes em todos os servicos e organismos
da Administragdo Publica, desde 1 de Janeiro de 1997.
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Como ultimo indicador da grelha de andlise tentou-se avaliar a informacao
prestada pelos atendedores. Optou-se, sempre que possivel, pela observagdo nao
participante, tentando recolher dados a partir dos atendimentos que eram prestados aos
cidaddos, nomeadamente a saudacdo e o cumprimento final do funcionario, bem como a

prestagao da informagao solicitada.

Nao foi possivel avaliar de forma profunda o discurso utilizado mas, no entanto,
constatou-se que na maioria dos atendimentos foram cumpridos os requisitos de
prestacdo de informacgdes pelos funciondrios, perante a solicitacdo dos cidaddos. De
notar alguma dificuldade de clareza no discurso por parte da funciondria da Comissao
Arbitral Municipal e de alguma inseguranga na informagdo prestada por parte das
funcionarias do atendimento da Biblioteca Orlando Ribeiro e do Pavilhao Desportivo do

Casal Vistoso.

De realgar ainda a postura pro-activa no atendimento da Biblioteca dos Olivais,
da Hemeroteca ¢ do Cemitério dos Prazeres, em que, para além da informagdo
solicitada, as funcionarios deram sugestdes e apresentaram todos os servigos prestados

nos respectivos servicos, indo muito além do que fora pedido pelos cidadaos.

Embora, como vimos, se possa extrapolar algumas considera¢des sobre a
informacao prestada pelos funciondrios nos diversos atendimentos analisados, nao ¢
suficiente para se poder avaliar de forma profunda a qualidade do servico dos
atendimentos. A Directora da Marca e Comunicagao considera “que ha um trabalho que
a Camara esta a fazer a esse nivel, no sentido de melhorar o Atendimento, ao nivel de
imagem e de eficacia, porque se pode divulgar o servico do nimero unico de contacto
da autarquia, mas se estiver muito tempo a espera de ser atendido, a comunicagdo nao
resolve e, de facto, reportam-nos muitas vezes essa situagdo. Portanto, ndo basta so

comunicar, ¢ preciso dotar os servicos de eficiéncia”.

Do mesmo modo, a responsavel pela Divisdo de Relagdo com o Municipe refere
que estdo a desenvolver uma estratégia de comunicacdao interna e externa. Ao nivel
interno, estd-se a instituir “mecanismos internos para uniformizar a partilha de
informagdo para todos os colaboradores, através da utilizacdo da intranet e de um
sistema de normas e circulares, em que todas as pessoas sabem, ao mesmo tempo, a

informacao sobre o que se vai passando no atendimento”.
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Ao nivel externo, “estamos a tentar sistematizar a informa¢do de forma a
disponibiliza-la aos municipes”, refere a Chefe de Divisdo, que da o exemplo do Balcao
Social que abriu hé relativamente pouco tempo, em que “foi feito um conjunto de
folhetos sobre o principal assunto que tem aquele balcao, que ¢ o pedido da candidatura
de acesso a habitacdo municipal e elaborou-se também um flyer com os servigos que ai
sao prestados. E pretendemos fazer o mesmo para todos os balcdes de atendimento”,

conclui.

No caso do flyer do Balcao Social, existe um lapso referente ao funcionamento
dos servicos, que ¢ referido como sendo das 8h as 20h e nem todos t€ém esse horario,
porque “de facto, o atendimento técnico ¢ garantido pelas equipas das organicas de
suporte ¢ tem um horario mais reduzido. Nesse sentido, deveria estar no folheto o

horario de cada servi¢o”.

Em relagdo aos restantes atendimentos que fazem parte da Rede de Atendimento
Municipal e sao geridos por outras unidades organicas, a responsavel da Divisdo de
Relacdo com o Municipe refere que, “quando foi feita a proposta da criagdo da Rede
Municipal de Atendimento, elaborou-se um conjunto de normas e procedimentos que
devem ser comuns a todos os atendimentos. E isso que vai sair em despacho pela Sra.
Vereadora, Graga Fonseca, com um vincular de todos os servicos a essas normas e
procedimentos e, assim, vai dar espago de manobra para depois se poder trabalhar com

0s servicos”.

Este apoio por parte da vereagdo ¢ sentido pela responsavel do Atendimento, que
considera que “o facto de se concentrar a competéncia do atendimento municipal numa
s0 Divisao ja foi um passo importante” para a construcdo de uma imagem Unica da
autarquia. Também ao nivel da normalizacdo dos procedimentos tem havido essa
« . : L . -

retaguarda para se conseguir seguir esta estratégia de uniformizacdo da Rede

Municipal de Atendimento”, conclui.

Embora a Directora do DMC considere a necessidade de trabalhar, ainda mais,
em articulagdo com o Atendimento, ao nivel da comunicagdo e imagem, nido tem
duavidas sobre a importancia desta drea na estratégia de comunicacdo da autarquia,
detectando a necessidade de haver uma maior “sensibilizacao dos servigos para a fungao
do atendimento na autarquia”, porque tem detectado uma certa “tendéncia dos

funcionarios para menosprezarem a fungdo de atendimento que tem de ser valorizada”.
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Esta aposta numa maior articulagdo com o Atendimento ¢ extensivel a todos os
servigos, de modo a centralizar, a longo prazo, toda a comunica¢do no Departamento de
Marca e Comunicacdo que, segundo a directora, ¢ uma vantagem a todos os niveis, em
particular do ponto de vista de gestdo de recursos, porque, como refere, “a capacidade
de negociagdo em relacao a produc¢dao de materiais, divulgagdo em jornais e todos os
suportes de comunicagdo ¢ completamente diferente se falar apenas num servigo ou da

Camara toda”.

Apesar de, neste momento, o Departamento de Marca e Comunicagdo estar
apenas a responder aos pedidos que chegam por parte dos servigos, a tendéncia, a longo
prazo, ¢ para centralizar toda a comunicagdo neste, sendo prova disso a construcao do
novo site da autarquia, que agregou mais de cem micro-sites e varias paginas “num

unico site, com uma linguagem unica”.

Assim, a estratégia de comunica¢do adoptada para a autarquia, segundo a
responsavel do DMC, “assenta em ter alguns elementos que sdo agregadores da
Camara”, como ¢ o caso do site e também de uma revista que vai ser langada no inicio
de Abril e distribuida a todos os municipes de Lisboa, que “obrigou a autarquia a fazer
um exercicio interno de saber o que ha de interessante para mostrar as pessoas e s esse
exercicio foi dificil, porque todos os servicos acham que aquilo que fazem ¢ que ¢
importante. No entanto, ¢ necessario perceber que o importante ¢ comunicar o todo e,

pontualmente, algumas iniciativas que os servigos vao fazendo”, acrescenta.

Fazendo também parte desta estratégia de comunicagdo, a CML associou-se a
uma campanha, intitulada “Lisboa Somos Nos”, desenvolvida pelo autor do blogue “O
Alfaiate Lisboeta”, que “se resume num conjunto de fotos de lisboetas anonimos
espalhadas por mupis publicitarios um pouco por toda a cidade, com frases associadas e
com o objectivo de elevar a auto-estima dos Lisboetas”, refere a responsavel do

Departamento de Marca e Comunicagao.

Embora a ser implementada de forma faseada, a estratégica de comunicacao da
autarquia passa, segundo a Directora do DMC por criar “um chapéu que identifique toda
a autarquia e faca com que as pessoas internamente se identifiquem com essa imagem e

que, por sua vez, passe para o exterior’.
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CONCLUSAO

Desde meados da década de setenta e com a crise do Estado de Providéncia, as
administragcdes publicas em todo o mundo realizaram mudancas substanciais nas
politicas de gestao publica, implementando sucessivas reformas administrativas, que
tém vindo a consolidar novos discursos e praticas, aproximadas a gestao privada, que ¢

vista como modelo de eficacia e eficiéncia.

Os elementos apontados como impulsionadores dessas reformas sdo a crise
fiscal do Estado e a consequente necessidade de controlar as despesas, a adopgao de
técnicas e processos de gestdo empresarial (Rocha, 2000), a disponibilidade de novos
conhecimentos organizacionais e tecnologia, bem como a propria visdo dos cidadios
que utilizam os servicos como consumidores, obrigando a Administragdo Publica a

adoptar procedimentos mais simples e transparentes.

O modelo burocratico weberiano foi considerado inadequado para o contexto
institucional contempordneo pela sua presumida ineficiéncia, morosidade e

desfasamento das necessidades dos cidadaos.

Dois modelos organizacionais foram apresentados como alternativas ao modelo
burocratico. A Teoria da Escolha Publica (Mueller 1979; Bilhim 2004; Rocha, 2009),
em que o poder dos politicos eleitos passou para as maos dos burocratas, dirigentes
administrativos e funciondrios, ¢ o Managerialismo (Peters ¢ Waterman,1982; Lane,
1995; Rocha, 2009), que vem introduzir técnicas de gestao inspiradas nos modelos da
gestdo privada, que incorporam prescrigdes para a melhoria da eficiéncia da gestao das

organizagdes publicas.

Em meados da década de oitenta, o New Public Manegement vem consolidar a
substituigdo da gestdo publica tradicional por processos e técnicas de gestdo
empresarial, introduzindo mecanismos de mercado, numa perspectiva de controlo de

custos e aumento da eficiéncia e eficacia dos servigos.

Seguindo esta tendéncia de aproximagdo da gestdo do sector publico com o
sector privado, foram introduzidos, na década de noventa, novos instrumentos de gestao

como a TQM, a Reengenharia e a Reinvencao.

Além da introducdo de novos instrumentos de gestdo, torna-se fundamental ter

uma Administracdo Publica menos fechada, menos rigida e mais sensivel a todas as
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variaveis do meio envolvente, onde existem diferentes actores, com expectativas,
aprendizagens e comportamentos diferenciados. Neste sentido, compete a
Administragdo Publica gerir as relagdes entre actores e contribuir para a sua harmonia,

ndo impondo unilateralmente a sua vontade.

Assim, em meados da década de noventa, surge a Governance, como o
“reconhecimento de que numa sociedade global ndo existem imposi¢des unilaterais de
quaisquer tipos de lideranga” (Madureira, 2004: 79). A participagdo dos varios actores ¢
uma realidade, sendo que a tarefa dos governos deverd centrar-se na mediacdo do

didlogo entre os intervenientes.

Apesar das sucessivas tentativas de tornar a Administragdo Publica mais
eficiente e cada vez mais proxima da gestdo privada, o processo parece ndo ser assim
tdo simples e nem tdo pouco consensual, traduzindo-se em varias reformas

administrativas em todos os paises da OCDE, incluindo Portugal.

Ao longo dos varios governos constitucionais foram introduzidas vérias
reformas tendentes a desburocratizar, simplificar e agilizar os procedimentos e praticas
administrativas, bem como a melhorar os servigos publicos, medidas estas que, aliés,
ainda continuam a ser uma preocupacao dos nossos governos € a constar nos discursos

dos politicos.

A aposta na aproximacao da Administracdo Publica as necessidades dos
cidaddos parece ter ganho maior for¢a com o desenvolvimento das novas tecnologias de
informagdo e comunicagdo, que trouxe profundas transformagdes ao nivel dos métodos

de trabalho, aliviando o peso da burocracia e optimizando recursos.

Neste contexto de mudanga, a comunicacao desempenha um papel fundamental,
enquanto veiculo de informagdo e instrumento de ac¢do para conquistar a adesdo dos
varios publicos (funcionarios, cidaddos, comunica¢do social) as reformas a

implementar.

Apesar da sua importancia, o processo de comunicagdo nao ¢ tao simples como
possa parecer, interferindo nele diferentes varidveis que podem enviesar a mensagem
que pretendemos transmitir, conforme se verifica no capitulo 2, onde sdo descritos os

principais modelos de comunicagao.

Além da fungdo basica de transmissao de uma mensagem, a comunicagao pode

ser vista como producdo e troca de significados, estando dependente da interpretacdo
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que ¢ feita por cada receptor. Pode ainda ser vista enquanto processo nas relagdes
sociais, na medida em que a partilha de informagdo pode influenciar as formas de
pensar, agir e sentir, levando a uma consciéncia colectiva, que se pode traduzir em

accdes de participagdo e cidadania.

Neste sentido, a comunicacdo dever ser vista como uma “aliada” das
organizagoes publicas, na medida em que, articulada com outros instrumentos de gestao,
desempenha um papel fundamental na construcdo e preservagdo da sua imagem, ou seja,

a percepg¢do que o publico faz dela.

E porque a imagem ¢ efémera, ¢ indispensavel que as organizacdes publicas
desenvolvam uma estratégia de comunicacao integrada, capaz de gerir todos os fluxos
de informagdo, dentro e fora, de modo a criar uma imagem uniforme e com uma

identidade propria.

Nesta perspectiva, e considerando o atendimento como o “rosto” de qualquer
organizagdo, ¢ essencial que seja tido como um elemento chave na definigdo de

qualquer estratégia de comunicagao.

Assim, e embora ndo existindo, neste momento, uma estratégia de comunicagao
suficientemente integrada, o Atendimento da Camara Municipal de Lisboa tem vindo a
sofrer sucessivas alteragoes, fruto ndo s6 de programas de simplificagdo administrativa,
como foi o caso da implementagio do Balcio Unico Municipal, mas também fruto da
reestruturacdo ao nivel organico, que permitiu concentrar os servigcos de atendimento na

mesma Divisdo.

Da observagdo realizada nos varios espagos de atendimento integrados no
Balcdo Unico Municipal, bem como dos restantes front-offices espalhados por
equipamentos culturais, desportivos e espacos verdes, constata-se a falta de
uniformizacdo ao nivel da imagem, visivel na sinalética, na identificagdo dos

funcionarios e na informag¢ao disponivel.

\

De facto, inclusivamente nos atendimentos que pertencem a mesma unidade
organica essa lacuna de uniformizagdo de imagem verifica-se, exceptuando o caso das
bibliotecas e dos servicos do Balcdo Unico Municipal, cuja sinalética do edificio e
identificacdo dos funciondrios tem a mesma linha grafica, embora no caso dos

segundos, ndo seja usada por todos.
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Estas lacunas estdo a ser alvo de andlise por parte da Divisdo de Relagdo com o
Municipe que estd a criar, neste momento, uma “uma imagem grafica para a Rede de
Atendimento Municipal, a partir da imagem criada para o Balcdo Unico, que foi ja
aprovada pelo Departamento de Marca e Comunicag@o” da autarquia, refere a Chefe de
Divisdo.

Da mesma forma, ao nivel da uniformizacao das normas e procedimentos para
todos os espagos de atendimento, ja foi aprovado pelo executivo o manual que devera
sair em despacho para todas as unidades organicas que disponham de servicos de

atendimento.

Apesar destas medidas, a sua concretizagao ainda nao passou a pratica €, como
tal, da observa¢do realizada constata-se a existéncia de diferentes critérios na
identificacdo dos funciondrios (uns usam cartdo de identificagdo e outros ndo, alguns
tém farda mas a maioria ndo), na disposi¢do da informagdo nos atendimentos (alguma
desactualizada e em mau estado) e na disponibilizagdo de instrumentos de participagao

(alguns tinham caixa de sugestdes € outros nao).

Neste sentido, este estudo pretende fornecer alguns indicadores de analise que
podem ser tidos em consideragdo na definicdo de uma estratégia de comunicacdo

integrada e de uniformizagao dos atendimentos presencias.

Dado que este estudo apenas contemplou o atendimento presencial, ¢ pertinente,
de igual modo, estendé-lo ao atendimento telefonico e on-line (que contempla o e-mail e

o balcao virtual).

Outra pista para futuros estudos nesta area tem a ver com o resultado da
reestruturacao interna dos servigos da Camara Municipal de Lisboa, ndo s6 ao nivel do
atendimento, cuja gestdo passou para a competéncia de uma s6 unidade orginica
(Divisao de Relagdo com o Municipe), como também ao nivel da comunicagdo, em que
o apoio na definicdo da estratégia e a sua implementacdo foi entregue a um novo
Departamento — Departamento de Marca e Comunicacdo. Verificando-se que, neste
momento, ainda ndo existe a articulagdo desejavel entre a comunicagdo e o atendimento,
sera interessante avaliar a sua evolucdo num espago de cinco anos, podendo ser
utilizados outros instrumentos metodoldgicos complementares, como o caso dos

questionarios aos municipes.
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Anexo 2 - Rede de Atendimento Municipal (em funcionamento)

NOME DO ATENDIMENTO

AREA DE ACTIVIDADE

Recepg¢ao dos Pacos do Concelho

Recepgoes de Edificios Municipais (1)

- Arquivo do Arco do Cego

- Arquivo Fotografico

- Arquivo Historico Municipal e Intermédio

- Centro de Documentacao do Campo Grande

- CIUL-Centro de Informagao Urbana de Lisboa

Arquivos/Centros de Documentagdo (5)

- Biblioteca Municipal de Alvalade

- Biblioteca Municipal de Belém

- Biblioteca Municipal Camdes

- Biblioteca Municipal Central (Galveias)
- Biblioteca Municipal David Mourao-Ferreira
- Biblioteca Municipal Natalia Correia

- Biblioteca Municipal dos Olivais

- Biblioteca Municipal Orlando Ribeiro

- Biblioteca Municipal da Penha de Franga
- Biblioteca Municipal de Sao Lazaro

- Biblioteca / Quiosque Jardim da Estrela

- Bibliotecas Itinerantes / Moveis

Bibliotecas Generalistas (12)

- Bedeteca de Lisboa (especializada em Banda
desenhada)

-- Hemeroteca Municipal (especializada em
publicacdes periodicas portuguesas)

- Biblioteca-Museu Republica e Resisténcia
(especializada em historia politica
contemporanea)

- Biblioteca Por Timor (especializada em
tematicas relacionadas com Timor Leste)

- Casa da América Latina

- Casa Fernando Pessoa (especializada na vida e
obra de Fernando pessoa e em poesia do séc.
XX.)

- Fonoteca Municipal (especializada em audio)

Gabinete de Referéncia Cultural (especializado
em tiflologia, deficiéncia em geral e

Bibliotecas Especializadas (10)




gerontologia)

- Videoteca Municipal (especializada em
audiovisual)

- Gabinete de Estudos Olisiponenses
(especializada em informagao sobre Lisboa)

- Biblioteca Municipal Maria Keil

- Biblioteca Municipal Sophia de Mello Breyner
Andresen

Bibliotecas Infanto-Juvenis (2)

- Museu da Cidade

- Museu Rafael Bordalo Pinheiro

- Museu do Teatro Romano

- Museu Antoniano

- Museu do Fado

- Museu da Marioneta

- Museu do Design e da Moda (MUDE)

Museus (7)

- Cinema S. Jorge

- Férum Lisboa — Cinema Roma
- Teatro Maria Matos

- Teatro Sao Luiz

- Teatro Taborda

Teatros e Salas de Espectaculos

Municipais (5)

- Livraria Municipal

Outros equipamentos culturais (1)

- Castelo de Sao Jorge

- Padrdo dos Descobrimentos

Monumentos (2)

- Cemitério do Alto de S. Jodo
- Cemitério dos Prazeres

- Cemitério da Ajuda

- Cemitério de Benfica

- Cemitério dos Olivais

- Cemitério do Lumiar

Cemitérios Municipais (7)




- Cemitério de Carnide

- Complexo Desportivo dos Olivais
- Piscina de Campo de Ourique

- Piscina Municipal de Alfama

- Piscina Municipal da Ameixoeira
- Piscina Municipal do Alvito

- Piscina Municipal da Boavista

- Piscina Municipal da Penha de Franca
- Piscina Municipal do Rego

- Piscina Municipal do Restelo

- Piscina Municipal do Vale Fundao
- Piscina Municipal do Oriente

- Pavilhdo do Complexo Desportivo do Casal

Vistoso
- Pavilhao Desportivo da Ajuda

- Pavilhao Desportivo Municipal do Bairro dos

Loios
- Pavilhao Desportivo Municipal da Graga

- Parque Desportivo Municipal de Sao Jodo de

Brito

- Polidesportivo de Santa Catarina

Equipamentos desportivos municipais

(17)

- Centro de Interpretacdo de Monsanto
- Quinta Pedagbgica
- Centro de Recursos Multicultural

- Espago Municipal da Flamenga

Outros equipamentos municipais (4)




Anexo 3

Guiao Entrevista 1 - Dra. Sandra Godinho, Chefe da Divisdo de Relagdao com o
Municipe (DRM).

1. Com a reestruturacdo da autarquia, a DRM ficou responsavel pela gestao
de varios atendimentos municipais. Neste momento, existe uma estratégia de

comunicacio para esses atendimentos?

Temos estado a construir esta estratégia de comunicagdo, alids a equipa de
comunicacdo da DRM tem tido essa incumbéncia de fazer um plano de
comunicacao, ndo sO para o Balcao Unico, a nivel interno € com os outros servigos e

também para os municipes.

Ao nivel de Comunicagdo Interna, estd-se a instituir mecanismos internos
para uniformizar a partilha de informagao para todos os colaboradores, através da
utilizacdo da intranet ¢ de um sistema de normas e circulares, em que todas as
pessoas sabem, a0 mesmo tempo, a informacgdo sobre o que se vai passando no
atendimento. A Equipa de Comunicagdo, sempre que ha alguma alteracdo, comunica

de igual forma aos colaboradores.

Também estamos a tentar sistematizar a informacdo de forma a
disponibilizé-la aos municipes. Relativamente ao Balcdo Social, que montamos ha
relativamente pouco tempo, foi feito um conjunto de folhetos sobre o principal
assunto que tem aquele balcdo, que ¢ o pedido da candidatura de acesso a habitagao
municipal e elaborou-se também um flyer com os servicos que ai sdo prestados. E

pretendemos fazer o mesmo para todos os balcdes de atendimento.

Em termos de comunicagdo, mais com os outros servigos, ainda temos que ir
melhorando, mas a ideia ¢ ter um conjunto de ferramentas que permita que quando
ha alguma coisa no Atendimento a Equipa de Comunicacdo saiba o que tem que

fazer, folhetos, circulares, etc.

2. Neste momento estdo, entdo, a trabalhar mais ao nivel da Comunicacao

Interna?



Sim, para depois podermos trabalhar mais a comunicagcdo com os municipes.

3. Em relacgao ao folheto do Balcio Social, vi o folheto e o horario que 14 esta é
das 8 as 20h, mas nem todos os servicos funcionam neste horario pois nao?

Nao acha que essa informacao é confusa para os municipes?

Sim, ¢ verdade. O Balcao Social ¢ uma parceria entre o Atendimento e a
Direc¢ao Municipal de Habitacdo e Desenvolvimento Social € nds cridmos uma
frente de atendimento que ¢ garantida pela DRM, que funciona das oito as oito, onde
¢ possivel as pessoas fazer os pedidos formalmente e obter um conjunto de
informagdes. Mas, de facto, o atendimento técnico ¢ garantido pelas equipas das
organicas de suporte e tem um horario mais reduzido. Nesse sentido, deveria estar

no folheto o horario de cada servigo.

4. E em relacdo aos restantes atendimentos municipais, que sao geridos por
outras unidades organicas, a DRM tem alguma influéncia na uniformizacao

da comunicac¢io e nos procedimentos?

Sim, quando foi feita a proposta da criagdo da Rede Municipal de Atendimento,
elaborou-se um conjunto de normas e procedimentos que devem ser comuns a todos os
atendimentos. E isso que vai sair em despacho pela Sra. Vereadora, Graga Fonseca, com
um vincular de todos os servicos a essas normas e procedimentos e, assim, vai dar

espaco de manobra para depois se poder trabalhar com os servigos.

Neste momento, estamos a criar uma imagem grafica para a Rede de
Atendimento Municipal, a partir da imagem criada para o Balcao Unico, que foi ja

aprovada pelo Departamento de Marca e Comunicagao.

Por outro lado, existe um grupo de trabalho que ird fazer o levantamento de
todos os balcdes de atendimento, para posteriormente se fazerem visitas e perceber as
necessidades em termos de espaco fisico, para comegarmos a fazer uma uniformizacao
dos atendimentos, em termos de identificagdo dos funcionarios, sinalética, horario de
funcionamento e servigos que sdo prestados, tudo isso deve estar visivel em cada um
dos atendimentos. Esta ¢ a primeira fase, para depois revermos os procedimentos e

instituir um conjunto de mecanismos de comunicagdo, para que haja constantemente



fluxos de informagdo em toda a Rede de Atendimento Municipal, de modo a que todos

os atendedores saibam o que se estd a passar a todo o momento e em simultaneo.

5. De que forma a DRM monitoriza o cumprimento dos procedimentos

definidos nos varios atendimentos que gere?

E um processo. Vamos nomear formalmente os coordenadores dos
atendimentos e, nesse sentido, temos vindo a trabalhar na responsabilizacao destes
pelo cumprimento dos procedimentos. Nao basta fazer as normas, t€ém que ser

monitorizadas no terreno e isso ¢ uma das tarefas dos coordenadores.

6. Por exemplo, sabemos que é obrigatdorio a identificacdo dos funcionarios,

mas observamos que nem todos usam. Como pensam ultrapassar isso?

Sim, acredito que ainda haja alguma resisténcia em relagdo a isso. De facto,
passa pela maior responsabilizagdo dos coordenadores das equipas, para que eles
sintam que o seu trabalho € nesta monitorizacao e controlo dos procedimentos e das
normas. Alias, este ano tém como objectivo detectar fragilidades dos respectivos
atendimentos e organizarem, eles proprios, formag¢do de sensibilizagdo aos

atendedores.

Também estamos a construir o0 manual de procedimentos da Divisdo, que vai
estar concluido no primeiro semestre e servira de base para implementar o sistema
de qualidade do atendimento, que nos vai permitir monitorizar o cumprimento das

normas.

7. Também observamos que nio existe, de forma visivel, em alguns balcoes de
atendimento a indicacdo da existéncia de livro de reclamacdes, que como
sabe ¢ obrigatoria, nio existem mecanismos nos atendimentos que

permitam controlar essas falhas?

Sim, aqui ndo temos afixado em todos e, alids, até queria centralizar no balcao
da triagem, porque como estamos no mesmo espaco fisico ndo precisamos de ter em

todos os atendimentos. Vamos corrigir essa situagao.



8. Embora a DRM seja responsavel pelos atendimentos, em particular pelo
Balciio Unico Municipal, o Departamento de Comunicacéio e Marca (DCM)
tem a competéncia de definicio da estratégia de comunicacio da CML.

Tem havido articula¢do entre os servicos nesse sentido? De que forma?

Sim, por exemplo a imagem e toda a sinalética do Balcdo Unico foi vista
com a DCM e o folheto que fizemos para o Balcdo Social também foi articulado e

iremos continuar nesse caminho.

9. Considera que o atendimento ¢é visto como um instrumento importante na

estratégia de comunica¢io da autarquia? De que forma?

Sinto por parte da Vereacao esse apoio, alids, nesta reestruturacao o facto de
se concentrar a competéncia do atendimento municipal numa s6 Divisao ja foi um
passo importante. Também, tem havido apoio do executivo para a normalizacao dos
procedimentos ao nivel do atendimento e, portanto, sinto que existe retaguarda para
conseguirmos seguir esta estratégia de uniformizagdo da Rede Municipal de

Atendimento.

Por exemplo, neste momento estamos a trabalhar num sistema de Gestdo das
Ocorréncias e todo o contacto vai ser centralizado no Atendimento. Vamos dar
coordenadas a todos os servigos de como devem proceder, no caso dos municipes
contactarem telefonicamente ou via e-mail. Alias, ja prepardmos um conjunto de
respostas tipo para os varios assuntos, sejam pedidos de informacdo ou pedidos de
intervencdo, para serem fornecidos aos vdrios servicos da CML, de modo a

podermos uniformizar a comunicacao para fora.



Anexo 4

Guiao Entrevista 2 - Dra. Fatima Madureira, Directora do Departamento de Marca e
Comunicacao (DMC)

1- O Departamento de Marca e Comunicacdo foi criado com a recente
reestruturacdo da CML. Neste momento, existe uma estratégia de comunicacio

da autarquia?

Sim. Julgo que a reestruturagdo tocou num ponto que me parece importante,
porque a Camara de Lisboa sempre tratou a sua comunicagdo um pouco a reboque
daquilo que se faz no resto dos sitios. E de facto, este Executivo chegou a conclusao
que ndo ¢ possivel replicar na Camara de Lisboa os mesmos modelos de
comunicacdo aplicados no pais, ou seja, se tivesse uma agéncia de comunicagao a
trabalhar na autarquia, dificilmente ia perceber quais os objectivos e ambitos em que
a Camara se insere, ou entdo, ia demorar tanto tempo a perceber isso, que sob o

ponto de vista de execugdo, isso ndo era possivel.

Ao longo do tempo o Presidente Anténio Costa percebeu isso, tentando
trabalhar com varias empresas e chegou a conclusdo que nao havia essa resposta
efectiva. Juntando esta questdo a actual situagdo de crise e da dificuldade de
contratacdo de servigos, percebeu-se que internamente havia capacidade para gerir
esta area, que na verdade, constitui um problema. Internamente, porque nao
consegue comunicar entre servigos € externamente, também tem dificuldade em
comunicar, dada a criacdo independente de varios logdtipos por parte dos servigos,

que dificultou a criagcdo de uma identidade unica.

No entanto, hoje em dia, j& se percebeu que ¢ preferivel ter uma imagem so,
ainda que se possa deixar respirar em alguns momentos, criando sub-marcas, porém
s6 tém a ganhar se tiver sob o mesmo chapéu, a mesma marca. E precisamente isto
que a Camara Municipal de Lisboa estd a tentar fazer, criando um chapéu que
identifique toda a autarquia e faga com que as pessoas internamente se identifiquem

com essa imagem € que, por sua vez, passe para o exterior.

No fundo a estratégia de comunicacdo assenta em ter alguns elementos que
sdo agregadores da Camara. E esses elementos passam, por ter uma revista que ird

chegar, a partir de 1 de Abril, a casa de todos os municipes e que vai ter uma



tiragem de 250 mil exemplares. Esta revista obrigou a autarquia a fazer um exercicio
interno de saber o que ha de interessante para mostrar as pessoas € so esse exercicio
foi dificil, porque todos os servigos acham que aquilo que fazem € que ¢ importante.
No entanto, ¢ necessario perceber que o importante ¢ comunicar o todo e,

pontualmente, algumas iniciativas que os servicos vao fazendo.

Por outro lado, ha orientagdes claras do nosso Presidente em relagdo a essa
revista, para que nao seja um panfleto politico e sim um instrumento de informacao
ao municipe. Tenta-se nao falar no que se vai fazer, mas sim nos projectos ja

executados.

Em simultaneo, a autarquia associou-se a uma campanha, intitulada “Lisboa
Somos No6s”, desenvolvida pelo autor do blogue “O Alfaiate Lisboeta”, que se
resume num conjunto de fotos de lisboetas andénimos espalhadas por mupis
publicitarios um pouco por toda a cidade, com frases associadas com o objectivo de

elevar a auto-estima dos Lisboetas.

A revista, que se chama “Lisboa”, puxa para essa optica do “Lisboa Somos
nos”, tentando sempre por os outros a falar da Camara, em vez de ser a Camara a

falar sobre ela propria.

Outro projecto que agarramos foi o site. A Camara de Lisboa tinha mais de
cem micro-sites € varios sites e estamos, neste momento, a tentar por tudo num

unico site, com uma linguagem Unica.

De um modo geral, a estratégia de comunicagdo esta a ser feita de forma
faseada. E alids, apresentdmos um plano normativo ao nivel de comunicacdo, que

foi aprovado pelo Presidente e que estd a ser implementado em termos praticos.

Além disso, os servigos estdo a enviar as imagens das iniciativas para

aprovacao e ha ja, uma grande parte, que estd a ser feita por nos.

2 — Tem conseguido articular essa estratégia com as restantes unidades

organicas da autarquia? De que forma?

Salvo raras excepcdes, os servicos tém percebido que nao ¢ possivel
comunicar sobre varias vozes. Tem havido uma interac¢do saudavel com os

Servigos.



3 — Sente alguma resisténcia, por parte dos outros servicos, na implementacgao

dessa estratégia?

De facto, de um modo geral, nao tem havido grande resisténcia, porque as
pessoas percebem a validade e a vantagem desta concentragdo da comunicacdo. Por
exemplo, no caso do site, nds explicAmos aos servicos que os micro-sites tém
poucos visitantes, nalguns casos nem recebiam visitas, € portanto, tinham toda a
vantagem de estar integrados no portal da autarquia, cuja projeccao ¢

completamente diferente.

Porém, a Direc¢cdo Municipal da Cultura tem alguma resisténcia, porque tem
uma visdo muito propria e continua a ter um entendimento de que tem vantagens de
se diferenciar do resto da Camara. Nao quer dizer que ndo vao acabar por se

integrar, porque na verdade, mais cedo ou mais tarde, isso vai acontecer.

O resto dos servigos tém sido pacificos e até colaboram, sentindo algum
conforto pelo apoio ao nivel a comunicagao e, em particular, no relacionamento com

os jornalistas, que alguns ndo sabiam muito bem como lidar.

Por outro lado, também ndo estamos a ter uma posi¢ao evasiva, ou seja, nao
estamos a impedir das pessoas fazerem o trabalho de comunica¢do, mas estamos a

dar-lhes meios adicionais para o fazerem.

4- Ao nivel das Empresas Municipais, a DCM tem alguma influéncia ao nivel

da comunicacio?

Nao, sdo completamente autonomos. Apenas existe uma complementaridade dos

meios que eles utilizam, tentamos divulgar também pelos nossos contactos.

5 - Considera o Atendimento, uma parte integrante da estratégia de
comunicacdo? Tém accdes concretas ao nivel da comunicacio para os

atendimentos da autarquia?

Sim, no meu ponto de vista ¢ essencial que o Atendimento va ao encontro do

que a DCM faz. Mas, hd um trabalho que a Camara estd a fazer a esse nivel, no



sentido de melhorar o Atendimento, ao nivel de imagem e de eficacia, porque se
pode divulgar o servico do numero unico de contacto da autarquia, mas se estiver
muito tempo a espera de ser atendido, a comunicacdo nao resolve e, de facto,
reportam-nos muitas vezes essa situagdo. Portanto, nao basta s6 comunicar, ¢é

preciso dotar os servigos de eficiéncia.

Além disso, ha um aspecto interno que detecto que tem a ver com a
tendéncia dos funciondrios para menosprezarem a fungdo de atendimento que tem
de ser valorizada, porque muito dos assuntos podem ser resolvidos no atendimento.
Muitas vezes basta dois “clickes” no computador para darmos a informagao correcta

e a pessoa escusa de percorrer a Camara toda para saber a resposta.

Neste momento, ndo ha acgdes concretas, nem uma estratégica especifica de
comunicacao para o Atendimento, mas nds pretendemos que venha a existir. E deve
também passar por uma sensibilizagdo dos servigos para a funcdo do atendimento na
autarquia, julgo que a Chefe de Divisdo da Relagdo com o Municipe também sente

estas necessidades, que certamente serao resolvidas a médio prazo.

6 — Por exemplo, da observacido feita nos varios atendimentos da CML,
verificAmos que ndo ha uniformizac¢io dos suportes de comunicagio utilizados,
a comecar pela sinalética, que na maioria dos casos, ainda utiliza o logétipo
antigo. Ja foi feita alguma norma para os servicos sobre a utilizacio do

logotipo? E fazem monitorizacio?

Nao, porque a proposta do novo log6tipo tem que ir a reunido de camara e,
so depois da sua aprovacao, pode-se enviar essa norma para os servigos. No entanto,
em relacao ao plano normativo ¢ uma decisdo do executivo e ja estd em curso, como

¢ o caso da uniformizagao do site.

Curiosamente, muitos servigos ligam-nos a pedir para criarmos um logdtipo
novo, porque hé uma ideia pré-concebida de que, para cada iniciativa, ¢ necessario
um logotipo diferenciado, mas o que na realidade pretendem ¢ uma imagem, tento

explicar que o logotipo da Camara € s6 um e Unico.



7 — A longo prazo, pretendem centralizar toda a comunicacio na DCM ou

continuara a ser feita pelos respectivos servicos como acontece neste momento?

Acho que pode e deve, a tendéncia serd essa. E alids, a capacidade de negociagao
em relagdo a producdo de materiais, divulgacdo em jornais e todos os suportes de
comunicagdo ¢ completamente diferente se falar apenas num servico ou da Camara

toda.

Neste momento, ja estamos a responder aos servicos que nos pedem a
divulgacdo das suas iniciativas e, acredito que ira aumentar e teremos capacidade de
resposta para isso, faz todo o sentido que assim aconteca, de modo a termos uma

imagem Unica.



Anexo 5

Fotografias da Sinalética do Balcio Unico Municipal (BUM)

Anexo 6

Comissao Arbitral Municipal e Emel (Servigos Cooperantes do BUM).




