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Este Caso Pedagdgico baseia-se em situacdes reais e em entrevistas com
especialistas. E um instrumento de formacdo que visa gerar discussdo em
sala de aula. A narrativa é ficcionada e nao faz juizos de valor sobre a situagcao

apresentada ou as agoes dos intervenientes.



RESUMO

Numa Direcao-Geral, os problemas
de comunicacao com o exterior
comecavam a afetar o bom
funcionamento da organizacao.
Existiam dezenas de caixas de e-mail
para contacto, o que resultava
em que fossem dadas diferentes
respostas a mesma pergunta dos
utentes. Para resolver o problema,
um dirigente vai precisar de
encontrar um sistema de informacao
capaz de solucionar a situacao.

Tempo de leitura estimado
15 minutos
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Um olhar para dentro
da organizacao: a procura
pelo melhor servico publico

Carla Andrade, professora do terceiro ciclo, estava a concorrer ao processo de recru-
tamento de docentes, tendo colocado apenas uma escola na sua candidatura. Passara
toda a vida em Miranda do Corvo, uma pequena vila nos arredores de Coimbra, e pre-
tendia continuar préxima da sua comunidade, a ensinar na escola de Miranda. Quando
as listas com as colocagoes foram lancgadas, viu que tinha sido colocada e tudo parecia
estar bem. No entanto, ao ver o sitio onde tinha sido colocada, quase saltou da cadeira.
Em vez de Miranda do Corvo, na regido de Coimbra, na lista aparecia que tinha sido
colocada em... Miranda do Douro, no distrito de Braganga, a mais de 300 quilometros
de distancia. Sabia que nao se tinha enganado a escolher, tinha verificado mil vezes,
e o erro deixou-a num estado de terrivel ansiedade. Era a sua vida e todo o seu futuro
profissional que estava em causa. Tentou acalmar-se, respirou fundo e foi procurar o
e-mail da Direcao-Geral da Gestao Escolar (DGGE) para reclamar da situagao.

Passada uma semana, entre chamadas nao atendidas e o e-mail enviado, ainda nao
tinha obtido qualquer resposta. Sabia que o prazo legal para responderem era de dez
dias uteis, mas a ansiedade era insuportavel. Na tentativa de acelerar o processo, Carla
enviou um segundo e-mail para outro endereco da DGGE que encontrou no site.
Uma semana apds o segundo envio, recebeu resposta a ambos os e-mails enviados,
mas cada um com uma resposta diferente. Algo nao estava bem.



Um problema a procura
de solucao

A ocorréncia de situacdes semelhantes tinha feito soar os alarmes em Lisboa. André
Nogueira, o diretor-geral da DGGE, tinha uma grande preocupagdo com essas falhas
na comunica¢ao com o exterior. O facto de a DGGE ter uma infinidade de endere¢os
eletrénicos sempre o tinha deixado com os cabelos em pé.

Organizou uma reunido de dirigentes de todos os departamentos para discutir
o que fazer. Era preciso encontrar uma solugédo eficaz para responder aos milhares de
perguntas que recebiam todos os meses.

Com todos os dirigentes reunidos, André mostrou os resultados de uma monitori-
zagdo que o Departamento de Sistemas de Informacao (DSI) tinha feito: todos os nove
departamentos tinham mais de uma caixa de correio para contacto com os utentes.
No total, a Direcao-Geral tinha 18 enderecos de e-mail disponiveis para contacto com
o exterior. O DSI ndo tinha conseguido apurar quanto tempo demoravam a responder
aos e-mails, mas, tendo em conta a quantidade de reclamacdes dos utentes, suspeita-
va-se que era excessivo.

Diogo Curto, chefe do departamento, comegou por explicar a necessidade de ir
reduzindo progressivamente o nimero de canais disponiveis para contacto com a
DGGE. Mas Diogo mostrava alguma hesitacdo em avangar com uma proposta con-
creta porque, apesar de estar ciente desta necessidade, a sua operacionalizagdo nao
era facil, pois implicava grandes mudangas ao nivel do funcionamento interno da
organizagao.

No meio de algumas ressalvas, preocupado em escolher a palavra certa, foi apresen-
tando a sua sugestdo para abordar o problema: propds que comegassem por mapear
a rede de parceiros que entravam em contacto com a Dire¢ao-Geral, ver quem eram,
que fungdes desempenhavam, quais eram as ddvidas mais frequentes. Depois, com
este diagnostico em maos, propunha que se entrasse em contacto com a consultora
tecnolégica que trabalhava com a DGGE para encontrarem juntos uma solugao.
O objetivo era simples, mas ambicioso: criar um canal nico para a entrada de todas
as perguntas feitas a DGGE. André Nogueira gostou do plano e adicionou um requi-
sito que deixou todos os dirigentes um pouco apreensivos: queria que todas as ques-
toes fossem respondidas num prazo maximo de 72 horas.

No dia seguinte, Diogo enviou e-mails a todos os departamentos pedindo-lhes
para elaborarem a listagem das pessoas e entidades que entravam em contacto com
a DGGE. Abriu o bloco de notas que tinha levado para a reunido e viu a frase
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“Prazo 72 horas” destacada. Nao era uma coisa facil de conseguir. Nem era habitual
na Administracao Publica comprometerem-se com uma resposta mais rapida do
que a exigida por lei.

Uma semana depois, comegou a sistematizar a informacao que tinha recebido.
Havia docentes, diretores de escola, assistentes operacionais e funcionarios de secre-
tarias que usavam indiscriminadamente as varias caixas de e-mail que encontravam
para colocar uma pandplia de questodes, desde problemas com o recrutamento até
impugnacdes de concursos. Havia ainda funcionarios dos Ministérios da Educacao
dos diversos paises onde Portugal tinha escolas que também entravam em contacto
por diversas razdes, mas com menos frequéncia. Diogo ficou surpreendido ao per-
ceber que até dos servicos administrativos de hospitais e prisdes recebiam solici-
tagdes, ja que havia professores que davam aulas nessas institui¢des. E havia ainda
gabinetes de advogados, o Provedor de Justica, a Procuradoria-Geral da Republica
e outras instdncias que contactavam a DGGE a propdsito de processos judiciais,
autarquias a pedir informagdes, fornecedores a propor servigos ou a pedir esclareci-
mentos. E isto somente naquele ano.

Depois de terminar a listagem dos stakeholders, enviou um e-mail a Jorge Silva,
um engenheiro da consultora tecnoldgica que fazia a manutengdo dos sistemas de
informagao da DGGE, a pedir uma reuniao.

Combinaram uma data e Jorge pediu que lhe fosse enviada toda a documentagao
sobre a situagao. “Se me puder enviar a lista dos vossos stakeholders e os problemas que
tém com o servico, isso ajuda-me a encontrar a melhor solu¢ao”

Diogo enviou o seguinte e-mail:

Caro Eng. Jorge Silva,

Conforme me solicitou no nosso contacto anterior, envio em anexo a listagem dos stakehol-
ders da DGGE que entram em contacto connosco (de forma frequente e ndo tdo frequente)
e o tipo de problemas que encontramos nestas comunicagoes.

Um dos problemas identificados é que hd pessoas que enviam a mesma pergunta para
vdrias caixas de correio da DGGE. Esta situagdo leva a que os nossos colaboradores res-
pondam a@ mesma pergunta mais do que uma vez e, por vezes, dando respostas diferentes.
A ocorréncia destas situagées tem de ser minimizada, sendo mesmo eliminada.

Uma das conclusées a que chegdmos é que temos demasiados pontos de contacto com
o exterior, o que dificulta a organizag¢do interna das comunicagées recebidas. Tendo isto
em mente, pretendemos encontrar um sistema informdtico que melhore esta situagcdo, que
nos ajude a organizar o processo de distribuicdo de perguntas por departamentos e que
permita responder de forma célere a todas as perguntas e monitorizar a qualidade de todo

O processo.



Uma dltima nota. Para prestar o melhor servigco ao cidaddo, queremos comprometer-nos
com uma resposta no prazo mdximo de 72 horas. A ferramenta terd de permitir a concreti-
zag¢do deste requisito.

Caso necessite de mais informagdo, ndo hesite em contactar.

Grato pela atengdo.

Atenciosamente,
Diogo Curto

Chefe de Departamento de Sistemas de Informacgao
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A solucao encontrada

Depois de receber o e-mail, Jorge Silva comegou a pensar nas caracteristicas do sistema
de informagdo que poderia resolver o problema. Deveria existir apenas um ponto de
entrada para as comunicag¢des do exterior com a DGGE, quando o pedido entrava no
sistema teria de ser direcionado para o departamento mais indicado (um dos proble-
mas mais complexos) e o sistema deveria criar um histérico das conversas para cada
utilizador (para facilitar o trabalho do técnico que responde). Era ainda preciso moni-
torizar o estado de resposta aos e-mails, saber quanto tempo demorava cada resposta
e, além disso, o sistema deveria ter alarmes que avisassem quando o tempo desejavel
de resposta se arriscava a ser excedido.

Enquanto revia alguns documentos sobre sistemas de informagdo, para ajudar a
pensar no problema, uma possivel solu¢do comecava a ganhar forma: um software de
customer relationship management (CRM) parecia responder ao cenario apresentado
por Diogo Curto.

Na reunido com Diogo, Jorge descreveu as caracteristicas do sistema de informa-
¢d0 que achava que iria solucionar o problema. Diogo sabia que ia haver quem torcesse
o nariz a utilizagao do novo sistema. Era o que acontecia sempre que tinham de fazer
mudangas internas na organizagdo. Mas o que o tinha deixado mais apreensivo era
a componente de monitorizac¢ao: “Ninguém gosta de ser vigiado no seu local de traba-
lho”, pensou Diogo. “As pessoas podem sentir isso. Esperemos que nao haja problema”
Enviou uma breve comunica¢ao a todos os trabalhadores a informa-los do projeto em
curso.

Uma semana depois, Diogo estava sentado a sua secretaria a espera de que o reldgio
chegasse as 15h00. O objetivo da reunido por videoconferéncia era limar as arestas de
tudo o que tinha sido previamente discutido para que o departamento pudesse prepa-
rar o caderno de encargos da compra do sistema.

Ja com Jorge na sala, Diogo comeg¢ou a resumir tudo o que ja tinham decidido.
A primeira pergunta que Diogo fez foi se seria possivel integrar a nova ferramenta na
plataforma que ja estavam habituados a usar. O problema que ja tinha identificado,
o facto de a monitorizagdo poder ser vista como uma forma de vigiar o trabalho dos
funcionarios, podia ser ainda maior se tivessem de desenhar mais uma plataforma
para trabalhar. Para seu alivio, Jorge disse que, a primeira vista, a nova ferramenta
poderia ser incorporada na PGE, a Plataforma de Gestao Escolar, salientando que,
se fosse incorporado na PGE, todos os parceiros teriam de se registar na plataforma.
Esta era a plataforma onde, por exemplo, um professor podia gerir as suas candidatu-
ras as escolas. Seria uma questao de adicionar uma opgao para a realizagao do contacto



através da nova ferramenta. No entanto, Jorge deixou dois avisos: primeiro, era impor-
tante conectar os dados a um sistema de analytics que gerasse relatérios automaticos
para monitorizar a situacao; segundo, se queriam criar um histdrico de interagdo com
cada utilizador, teriam de ter muito cuidado com a prote¢ao de dados. Neste ponto,
era fundamental que o Encarregado da Protecao de Dados da DGGE estivesse envol-
vido na implementagdo do sistema, para garantir o cumprimento do Regulamento
Geral da Protecdo de Dados.

Depois de terminar a reunido, Diogo escreveu um resumo do que tinham dis-
cutido. Aquilo que ficou da reunido foi que o sistema a implementar teria de encami-
nhar a pergunta recebida ao especialista indicado e monitorizar o estado da resposta.
Teria de conseguir agregar toda a comunicagao recebida e organizar um histérico de
cada utilizador.

Satisfeito com a informagdo que tinha, enviou um e-mail a André Nogueira, dire-
tor-geral, para o por a par do estado do processo. Haviam diagnosticado a situagao e
encontrado um sistema capaz de resolver o problema. Mas, antes de finalizar o caderno
de encargos, precisava do OK de André.
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Um ano depois

A implementagao da nova ferramenta nao foi um mar de rosas. Quando André Nogueira
reencaminhou para todos os dirigentes a solu¢do proposta por Diogo Curto, muitos
comecaram a torcer o nariz a ideia de “monitorizar o trabalho” Comentarios como
“Parece que ndo fago um bom trabalho..” comegavam a percorrer os corredores da
Direcdo-Geral. Diogo, em conversa com o diretor-geral, sugeriu que fosse feita uma
formagdo com os dirigentes em primeiro lugar, e depois com os trabalhadores. Desta
forma, poderiam mostrar o que a ferramenta oferecia na pratica, para desmistificar
a ideia de Big Brother que vinha associada com a monitorizagao.

Esta abordagem ajudou a dissipar algumas duvidas junto de alguns dirigentes,
ainda que nao de todos, refor¢ando a ideia de que “esta ferramenta é para vos ajudar,
ndo para controlar”, como Diogo referiu iniimeras vezes junto dos colegas. A verdade
¢ que s6 depois de colocarem em pratica um plano de gestao da mudanga, com alguns
testes praticos com a ferramenta, é que a opinido comegou a mudar, mesmo que a sua
aceitacdo ndo fosse generalizada. Parte importante do processo foi a “campanha” do
diretor-geral, que desde o primeiro momento assumiu a necessidade e importancia
da ferramenta, para “evitar quaisquer problemas com a comunica¢do com o exterior”.
Entre avangos e recuos - alguns dirigentes precisaram de maior convencimento -
a ferramenta foi implementada e o nimero de descrentes foi-se reduzindo.

Um ano depois, Diogo Curto tinha sobre a sua secretdria os dados do primeiro
ano de funcionamento do novo sistema. Tinha marcado uma reuniao com André
Nogueira e os restantes dirigentes para que todos ficassem a conhecer os resultados.
Com um sorriso no rosto, ia colocando as estatisticas nos slides do PowerPoint e pen-
sava: “Afinal, mudar nem sempre é mau”.

E-mails recebidos: 5312 por més.

E-mails respondidos nas primeiras 12 horas: 57%.
E-mails respondidos nas primeiras 24 horas: 75%.
E-mails respondidos nas primeiras 72 horas: 98%.

Ao escrever o numero 98, o animo com que comegou a planear a reunido esmore-
ceu. Ndo era a percentagem o motivo da apreensido de Diogo — os nimeros demons-
travam um claro sucesso do objetivo “72 horas” — mas sim uma situa¢ao que ocorrera
alguns meses antes.

Um técnico do Departamento de Recursos Humanos estava a tentar resolver uma
situagdo que havia surgido, da parte de um diretor de uma escola em Timor-Leste.



O novo professor, que devia ter entrado em fungdes, ainda nao tinha chegado e a dis-
ciplina de Portugués ainda ndo tinha arrancado. O diretor, usando o novo sistema,
entrou em contacto com a DGGE para perceber o estado do concurso, recebendo a
resposta “estamos a atualizar a lista, em breve o assunto devera estar resolvido”. O dire-
tor, sem solu¢do a vista para o seu problema, encontrou um contacto telefénico da
diretora dos RH para agilizar a resolu¢ao da situacdo, conseguindo assim que chegas-
sem a uma alternativa mais rapidamente.

Diogo, quando lhe foi relatado o acontecimento, ficou apreensivo sobre o que
fazer nestas situacoes. O sistema apenas sinalizava que a resposta tinha sido enviada.
Nao dizia se o problema estava resolvido, se tinha sido resolvido a contento de todos
ou se estava ainda por resolver. Sabia que era necessario melhorar a qualidade da res-
posta e anotou essa questdo para apresentar na reunio.

Sera que acrescentar o contacto via telefone ao sistema montado, integrando o registo
das suas comunicagdes as recebidas por e-mail poderia ser a solu¢ao?
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