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RESUMO

RICARDO DANIEL DA CUNHA DIAS: Visoes de futuro na administracdo publica em
Portugal: Contributos das Comunidades Transformacionais para uma melhor governacéo

(Sob orientacdo da Prof.2 Doutora Judite de Freitas e coorientacdo do Prof. Doutor Paulo
Castro Seixas)

A administracdo publica portuguesa é frequentemente descrita como excessivamente
centralizada, hierarquica e burocratica, o que levanta ddvidas sobre a sua capacidade de se
adaptar a um mundo em constante mudanca. Este estudo pretendeu explorar a existéncia
de Comunidades Transformacionais na administragdo publica em Portugal e compreender
a relacdo entre as suas visoes de futuro e uma governacdo mais flexivel e orientada para o
futuro. Metodologicamente, foi adotada uma abordagem mista, recorrendo-se a aplicacdo
de um questionario exploratério para identificar possiveis elementos de Comunidades
Transformacionais na administracdo publica, seguido da realizacdo de entrevistas com 21
transformadores nesse campo para explorar as suas relacdes e visdes de futuro. Os
resultados revelaram uma estrutura da transformacdo da governacdo em Portugal
marcadamente institucional e influenciada por uma légica de silos que dificulta a formacéo
de Comunidades Transformacionais. Ainda assim, foram identificadas duas cliques
potencialmente transformacionais: uma de &mbito mais local, relacionada com questdes de
governanca territorial/multinivel (formada pelo quadrado DGT/CCDR-LVT/AML/ICS); e
a outra de nivel central, associada a um movimento de “centrificacdo de competéncias” e
a digitalizacdo de servicos publicos (formada pelo triangulo AMA/INA/PlanAPP). Além
disso, foram identificados 6 perfis-tipo de transformadores (o académico-consultor; o
servidor publico experiente; o pioneiro; 0 assessor-cooptado; o académico-dirigente; e 0
politico-académico), sugerindo que a transformagdo da governagdo implica um “terceiro
espaco” intermediador entre as esferas politica e administrativa. As visdes de futuro
partilhadas pelos transformadores refletiram uma esperanca em mudangas emergentes e
em transformagdes rumo a uma governagdo mais colaborativa, equilibrada, integrada,
independente, inclusiva e digitalmente responsavel. No entanto, também d&o conta da
existéncia de desafios diversos a transformacao, sobressaindo-se um padrao de Start&Stop
da mudanca decorrente da instabilidade politica. Essas visdes evidenciaram ainda a
importancia dos modelos de governacao publica na idealizacdo do futuro, apresentando
relacfes fortes com os valores e principios da Nova Governanga Publica e do Estado
Neoweberiano, apoiados pelos dos Novo Servigo Publico e do Governo Digital. Com base
nestes resultados, esta investigagdo procurou contribuir para o avango dos Estudos
Politicos e Humanitarios ao demonstrar a relevancia das visdes de futuro na compreenséo
das dindmicas politico-administrativas que moldam a transformacdo da governagdo em
Portugal, bem como para a pratica governativa ao propor um Plano Transformacional que
pode orientar a agdo rumo a governacao idealizada para o desenvolvimento do pais.

Palavras-chave: VisOes de Futuro; Comunidades Transformacionais; Melhor Governacao;
Administracdo Publica; Portugal.
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ABSTRACT

RICARDO DANIEL DA CUNHA DIAS: Visions of the future in public administration
in Portugal: Contributions of Transformational Communities to better governance

(Under the supervision of Prof. Dr. Judite de Freitas and co-supervision of Prof. Dr.
Paulo Castro Seixas)

The Portuguese public administration is often described as excessively centralized,
hierarchical, and bureaucratic, raising questions about its ability to adapt to a constantly
changing world. This study aimed to explore the existence of Transformational
Communities in the Portuguese public administration and understand the relationship
between their visions of the future and a more flexible and future-oriented governance.
Methodologically, a mixed approach was adopted, including the use of an exploratory
questionnaire to identify potential elements of Transformational Communities in the public
administration, followed by interviews with 21 transformers in this field to explore their
relationships and future visions. The results revealed a transformation structure in
Portuguese governance that is notably institutional and influenced by a silo logic, which
hinders the formation of Transformational Communities. Nonetheless, two potentially
transformational cliques were identified: one at a more local level, related to
territorial/multilevel governance issues (composed of the DGT/CCDR-LVT/AML/ICS
square); and another at the central level, associated with a “centrification of competencies”
movement and the digitization of public services (formed by the AMA/INA/PlanAPP
triangle). Additionally, 6 typical transformer profiles were identified (the academic-
consultant, the experienced civil servant, the pioneer, the co-opted advisor, the academic-
leader, and the political-academic), suggesting that the transformation of governance
implies a “third space” that mediates between the political and administrative spheres. The
future visions shared by the transformers reflected hope in emerging changes and
transformations towards more collaborative, balanced, integrated, independent, inclusive,
and digitally responsible governance. However, they also highlighted various challenges
to transformation, with a Start&Stop pattern of change due to political instability. These
visions also emphasized the importance of public governance models in shaping the future,
showing strong relationships with the values and principles of New Public Governance and
the Neo-Weberian State, supported by the New Public Service and Digital Government.
Based on these results, this research aimed to contribute to the advancement of Political
and Humanitarian Studies by demonstrating the relevance of future visions in
understanding the political-administrative dynamics shaping governance transformation in
Portugal. It also aimed to provide guidance for governmental practice by proposing a
Transformational Plan that can lead action towards the governance idealized for the
country’s development.

Keywords: Visions of the Future; Transformational Communities; Better Government;
Public Administration; Portugal.



RESUME

RICARDO DANIEL DA CUNHA DIAS: Visions du futur dans I’administration
publique au Portugal: Contributions des communautés transformationnelles a une
meilleure gouvernance

(Sous la supervision du Prof. Dr. Judite de Freitas et co-supervision du Prof. Dr. Paulo
Castro Seixas)

L’administration publique portugaise est souvent décrite comme excessivement
centralisée, hiérarchisée et bureaucratique, ce qui souleve des doutes quant & sa capacité a
s’adapter a un monde en constante évolution. Cette étude visait a explorer I’existence de
Communautés de Transformation au sein de I’administration publique au Portugal et a
comprendre la relation entre leurs visions futures et une gouvernance plus flexible et
tournée vers I’avenir. Méthodologiquement, une approche mixte a été adoptée, comprenant
I’utilisation d'un questionnaire exploratoire pour identifier d’éventuels éléments de
Communautés de Transformation au sein de I’administration publique, suivi d’entretiens
avec 21 transformateurs dans ce domaine pour explorer leurs relations et leurs visions
futures. Les résultats ont révélé une structure de transformation de la gouvernance au
Portugal qui est nettement institutionnelle et influencée par une logique de silo, ce qui
entrave la formation de Communautés de Transformation. Néanmoins, deux cliques
potentiellement transformationnelles ont été identifiées: I’une a un niveau plus local, liée
aux questions de gouvernance territoriale/multiniveau (composée du carré DGT/CCDR-
LVT/AML/ICS); et I’autre au niveau central, associée & un mouvement de “centrafication
des compétences” et a la numérisation des services publics (formée par le triangle
AMA/INA/PlanAPP). De plus, 6 profils-types de transformateurs ont été identifiés
(I’académique-consultant, le fonctionnaire expérimenté, le pionnier, le conseiller-coopté,
I’académique-dirigeant et le politique-académique), suggérant que la transformation de la
gouvernance implique un “troisieme espace” médiateur entre les spheres politique et
administrative. Les visions futures partagées par les transformateurs reflétaient un espoir
en des changements émergents et en des transformations vers une gouvernance plus
collaborative, équilibrée, intégrée, indépendante, inclusive et numériquement responsable.
Cependant, elles ont également mis en lumiére divers défis a la transformation, avec un
schéma de Start&Stop des changements dus a I’instabilité politique. Ces visions ont
également souligné I’importance des modeéles de gouvernance publique dans la conception
de I’avenir, montrant des liens étroits avec les valeurs et les principes de la Nouvelle
gouvernance publique et de I’Etat Néoweberien, soutenus par le Nouveau Service Public
et le Gouvernement Numérique. Sur la base de ces résultats, cette recherche visait a
contribuer a I’avancement des Etudes Politiques et Humanitaires en démontrant la
pertinence des visions futures dans la comprehension des dynamiques politico-
administratives qui fagconnent la transformation de la gouvernance au Portugal, ainsi que
pour la pratique gouvernementale en proposant un Plan de Transformation qui peut guider
I’action vers la gouvernance idéalisée pour le développement du pays.

Mots-clés: Visions d’avenir; Communautés de Transformation; Meilleure Gouvernance;
Administration Publique; Portugal.
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Visdes de futuro na administracdo publica em Portugal: Contributos das Comunidades Transformacionais
para uma melhor governacéo

INTRODUCAO

O pessimista reclama do vento. O otimista espera que ele mude. O sabio ajusta as velas.*

William Ward, missionario inglés

A citacdo com que escolhemos abrir esta introducéo procurou ilustrar a ideia fundamental
que inspirou esta tese de doutoramento em Estudos Politicos e Humanitarios: a governacao
atual ndo deve (nem pode!) andar ao sabor do vento, ou corremos o risco de, enquanto
sociedade, naufragarmos na proxima tempestade. Se concebermos o vento como simbolo
da adversidade, mas também da mudanca, esta € a mais das vezes uma abertura para o
futuro e para o desconhecido. E perante o desconhecido, ha que fazer escolhas e tomar
decisdes, mas também saber quais as escolhas possiveis e 0s ajustes necessarios a fazer ao
sistema de navegacdo. Repare-se aqui que estamos ja a falar da relacdo entre politica e
administracdo. Cabendo a cada uma destas esferas diferentes papéis, a forma como o0s
mesmos se articulam e se complementam ou se antagonizam e se anulam depende de haver,
ou ndo, uma mesma orientacao para o futuro. Sem tal orientacéo, a pilotagem da sociedade

cingir-se-a, quando muito, a uma “navegacdo a vista”.

Num mundo em acelerada mudanca, ndo € possivel meramente a administracdo publica
reclamar do futuro ou a politica esperar que ele mude a seu favor. A decisdo estara sempre
dependente de duas atitudes: ou se é conformista e se fazem apenas 0s ajustes necessarios
para que tudo fique na mesma; ou se conhecem as escolhas e se tira partido da mudanca,
aprendendo e mudando com ela. Se a atitude for a primeira, 0 mais certo € que, adiante, o
futuro se imponha, entéo ja de forma mais violenta, e, a haver mudanga, sera ja por rutura.
Se, por outro lado, a atitude for encarar a mudanga como algo positivo, ndo so aproveitando
para aprender com o futuro a medida que ele acontece, mas também, procurando, a cada

momento, construir um futuro melhor, é entdo necessario programar a mudanga,

! Citagdo retirada da parede do local de trabalho de um dos entrevistados desta pesquisa. O facto de a citagdo
ser atribuida a um missionario € também relevante, pois a figura do missionario surge-nos na pesquisa como
um dos arquétipos de um transformador.
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identificando os ajustes e as transformacOes a fazer ao sistema de pilotagem. Assim, a
citacdo serve-nos como metafora para transmitir diferentes atitudes perante os desafios da

mudanca e da transformacéo da governacéo atual.

E com este espirito de descoberta e de gestdo da mudanga que esta pesquisa se propde
explorar Comunidades Transformacionais no campo da administragdo publica em
Portugal, procurando identificar e problematizar tais comunidades em funcdo das suas
visdes de futuro e relagcbes com uma melhor governagdo. Entende-se estas comunidades
como grupos/redes de atores e/ou de entidades, cujas idealizagdes de melhorias da
governagéo poderdo estar a orientar a construgéo de futuros desejados. Tratam-se, portanto,
de “comunidades de pratica” (Lave & Wenger 1991; Snyder et al., 2003; Wenger, 1998)
que socializam ndo s6 para aprendizagens, mas também para vis@es de futuro de como a
governagéo pode e deve ser. Estamos em crer que ao procurar identificar tais comunidades
e ao conhecer as suas visoes de futuro poderemos fornecer pistas para apoiar e acelerar os

processos de transformacdo da governacdo em Portugal.

I. Contexto e problema de pesquisa

O sistema politico-administrativo é o sistema piloto da sociedade. No entanto, a atuagao
governativa tradicional, segundo uma légica hierarquica, de comando e controlo e fechada
em silos administrativos, tem-se revelado desajustada para lidar com o carater sistémico e
complexo dos desafios que as sociedades contemporéaneas enfrentam (Marques, 2017;
Snyder et al., 2003). Num “mundo VICA?”, a governagao atual implica uma “subpolitica”
(Beck, 2017) e uma “governanga do futuro” (Wenger et al., 2020), ou seja, uma abordagem
mais integrada, colaborativa, inclusiva e humanitaria, que envolva ciéncia, politica e
sociedade na definigéo conjunta do rumo coletivo desejado e dos meios para o prosseguir.
Enquanto ciéncia-e-pratica da governacdo, cabe a administragdo publica um importante
papel na promogéo e na intermediacdo desse envolvimento (Bouckaert & Jann, 2020). O
seu “campo”, porém, apresenta uma divisdo entre ciéncia e préatica (Bushouse et al., 2011;
Osborne et al., 2023; Raadschelders, 2011; Roy, 2017) que limita a sua capacidade de
mediar assuntos sociais e politicos (Nabatchi et al., 2011). Para além disso, estd também

2 Acronimo de Volatilidade, Incerteza, Complexidade e Ambiguidade. O conceito de “mundo VICA” (ou
“VUCA”, em inglés) comegou por ser utilizado no meio militar e depois em areas como o planeamento
estratégico e a gestdo para caraterizar o contexto resultante das rapidas mudancas que, a partir da década de
1980, passaram a marcar 0 panorama mundial.
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mais voltado para o presente e para o passado, enquanto o seu objeto, a governagéo, precisa

de estar/ser orientado para o futuro (Roberge & Dinning, 2013).

O conceito de “campo” € aqui utilizado na ace¢do de Bourdieu (1994), isto é, como um
espaco simbolico de (re)producédo de praticas e conhecimentos especificos que interagem
numa relacdo de forcas dentro da mesma estrutura, quer dizer, de um sistema regido por
valores e regras proprias. Na administracdo pablica, as suas diferentes vertentes, sobretudo
a de disciplina académica e pratica profissional, sdo geralmente concebidas como campos
relativamente autonomos, o que gera dificuldades de interacdo e comunicacdo entre elas
(Freitas, 2020). Defende-se que problematizar as posi¢Oes de tais vertentes num mesmo
“campo” proporciona uma forma de tornar a Ciéncia da Administracdo mais reflexiva
sobre a utilidade do conhecimento que produz, e, a0 mesmo tempo, a administracdo publica
uma pratica mais informada e capaz de melhorar a governacdo. Nesse sentido, esta tese de
doutoramento pretende investigar como € que o campo da administracdo publica pode atuar

de forma mais integrada, reflexiva, colaborativa e competente na governanca do futuro.

As disfungbes decorrentes da tradicional atuacdo do sistema politico-administrativo sdo
geralmente atribuidas a rigidez da burocracia e a alienagdo que a mesma promove (Crozier,
1963; Selznick, 1943). A procura por modelos de governacdo mais flexiveis, adaptaveis as
mudancas, mas também mais humanos, que, nas Ultimas décadas, marcaram o campo da
administracdo publica, evidencia isso mesmo (Temizel, 2015). A burocracia, porém, tem
prevalecido como modelo organizacional hegeménico (Rochester, 2013), ao qual novos
modelos apenas se sobrepdem parcialmente (Barcellos & Dellagnelo, 2013).
Paralelamente, predomina na administracdo publica um enfoque na eficiéncia, cuja
auséncia de reflexividade, cientifica e préatica, possibilita uma instrumentalizacdo dos
meios que torna a burocracia um fim em si mesma (Denhardt & Denhardt, 1979). Desse
modo, a historia da Ciéncia da Administracdo € também a historia das inflexdes da
burocracia e de como através desta se acaba sempre por encontrar formas de controlar os
individuos dentro (e fora) das organizacdes (veja-se 0 exemplo da motivagédo, no caso da
Escola das Relagdes Humanas; ou da ritualizagdo, no caso da cultura organizacional)
(Merton, 1940; Seixas, 2003).
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Esse enraizamento do sistema politico-administrativo numa “patologia burocratica”
(Merton, 1940; Nabatchi et al., 2011) que limita a sua capacidade de resolver problemas
complexos de politica, implica questionar até que ponto 0s novos modelos de governacéao
publica ndo sdo também (dis)funcdo e alvo da instrumentalizagdo da burocracia. Ou seja,
é aadministracdo publica verdadeiramente transformével ou trata-se apenas de uma mesma
l6gica (a da manutencdo do poder) de reagir a continuas evidéncias e ideias, mais ou menos
marginais, de modelos alternativos? No quadro das mudancas recentes de um paradigma
de governo para um de governanca, esta questdo parece dividir em dois 0 campo da
administracdo puablica: os céticos da mudanca, que olham com desconfianca para a
possibilidade de mudanca efetiva; e os otimistas que evocam a continua capacidade que
este campo tem demonstrado em se adaptar (Farazmand, 2012; Kelly & Dodds, 2012). No
entanto, isso implica outro questionamento: ndo estamos, atualmente, num momento de
efetiva ebulicdo e rutura do modelo hegemdnico? O mesmo é perguntar: se 0 modelo
burocratico ndo é capaz de responder aos desafios e problemas do século XXI, e se 0s
modelos alternativos se demonstram desajustados ou entdo sio “pervertidos®’ por
processos de politizacdo e de instrumentalizacdo da burocracia, ndo estard também a

administracdo publica perto de saturar a sua capacidade de adaptacdo?

Devido ao carater fortemente hierarquizado e burocratico da estrutura governativa e
administrativa em Portugal (Tavares, 2019; 2022), refletindo a chamada cultura ou
paradigma da “Europa Continental” (Bilhim et al., 2015), tal “patologia” estara,
porventura, ainda mais acentuada no pais. No quadro das recentes reformas administrativas
de inspiracdo gestionaria, acresce a externalizacdo de funcdes criticas do Estado, as quais
geraram também uma importante perda de massa critica e de inteligéncia coletiva na
administracdo publica que se tenta agora recuperar. Portanto, para aproveitar todo o
potencial transformador do digital e do atual paradigma de redes (Fonseca & Carapeto,
2009), é fundamental que o sistema politico-administrativo portugués desenvolva
mecanismos para apoiar “subsistemas piloto” dentro e fora dele, tais como comunidades
de pratica capazes de inovar e experimentar novas politicas e préaticas (Snyder et al., 2003)
Como argumentou Crozier (1963), perante a ambiguidade e a incerteza, as organizagdes

3 A expressio “pervertidos” remete aqui para o conceito de “wicked problems” (“problemas complexos”, em
portugués), originalmente proposto por Rittel e Webber (1973) para dar conta de uma nova tipologia de
problemas de carater sistémico, cujas solucdes tradicionais ndo s6 sdo desajustadas, como podem contribuir
para agravar o problema ou mesmo revelar ou criar novos problemas.
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burocraticas procuram solugdes que geralmente envolvem a tomada de decisdes e a criacdo
de redes de contactos informais. Isso torna pertinente explorar a existéncia de
“Comunidades Transformacionais” (Kesar et al., 2018; Seixas & Lobner, 2018) na
“estrutura social” (Giddens, 1984) da transformacdo da governagdo em Portugal, bem
como os tipos de melhor governacéo influenciados pelas visdes de futuro que circulam e

orientam as mudancas no campo da administracéo publica.

ii. Equacéo pessoal

O que leva um socidlogo a defender uma tese de doutoramento em Estudos Politicos e
Humanitarios sobre a relacdo entre Comunidades Transformacionais no campo da
administracao publica, suas visdes de futuro e uma melhor governacdo? A resposta a esta
questdo € fundamental para que se perceba a opcédo por este tema, sendo esta em grande
medida explicada pela “equagdo pessoal” (Jung, 2019 [1961]) do proponente desta tese.
Atrelada aquilo a que Bourdieu (1994) chamou de “campo de experiéncias”, € de referir a
esse respeito, ndo s6 a formacdo de base do investigador, mas também a sua experiéncia
prévia, em termos de pesquisa e lecionacdo, na area da administracdo publica, na qual esta

pesquisa de doutoramento foi, alids, primeiramente proposta.

Foi do confronto entre essa formacao e experiéncia que se formou a crenca que, pelas suas
muitas especificidades, a administracdo publica era por vezes reduzida e até mal
compreendida, ndo sé pelos que de fora a ela recorrem nas suas relagdes com o Estado,
mas igualmente por aqueles que, a partir de dentro, a praticam e a estudam. Se nos
primeiros hd uma percecado enraizada e, em parte, fundamentada pela experiéncia empirica,
de que a administracdo publica é ineficiente e pouco eficaz, ha igualmente, da parte dos
segundos, uma crenca de que a cientificidade pode ser completamente neutra e que a
eficiéncia e a eficicia sdo possiveis de alcancar por essa via. Neste segundo caso,
confunde-se o ser com o dever ser, 0 que é especialmente problematico num campo
aplicado e com uma forte dimensdo normativa, pelo que tal deve ser alvo de
questionamento (Denhardt & Denhardt, 2000).

No entanto, a proposta dentro do préprio campo de uma pesquisa de doutoramento que se
interroga sobre essa normatividade, revelou-se inviavel, talvez, em parte, por uma questao

de “consciéncia possivel” (Sedas Nunes, 1977), ou seja, de uma autolimitacdo interna,
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resultante daquele que é o ethos disciplinar do campo (ainda grandemente positivista), em
parte pela auséncia de uma tradicdo critica forte no seu seio. Porém, ndo é também de
menosprezar as perversidades resultantes do cruzamento desse ethos disciplinar com um
“ethos burocratico” (Nabatchi et al., 2011) dentro das proprias universidades publicas,
sobretudo daquelas mais fortemente ligadas com a &rea. Tratando-se de instituicdes
publicas e, portanto, igualmente de espacos de tensdo entre a esfera politica e a esfera
administrativa, parece também nestes casos haver dois polos em tensdo: o poder no centro
de tudo (e que tudo domina, subvertendo a ciéncia) vs. o poder como legitimado pela
ciéncia (uma tomada de decisdes sustentada na evidéncia, mas nem por isso mais protegida

dos jogos de poder).

No primeiro polo, a burocracia torna-se um instrumento de controlo e de manutencao do
poder em relacdo ao qual uma Ciéncia da Administracdo positivista ndo s é incapaz de o
por em causa, como pode mesmo ser instrumentalizada para o legitimar. Quando tal
acontece, é muito dificil, pelo menos de fora, distinguir o primeiro polo do segundo. Isso
foi muito claro com a forte resisténcia que este projeto de investigacdo colheu numa
universidade publica da area (o qual foi rejeitado através de processos burocraticos que se
sobrepuseram a critérios cientificos), tendo sido necessario sair para uma universidade
privada (e, nesse sentido, mais periférica e menos exposta a tal tensdo) para que o direito
a liberdade cientifica e a defesa da tese se tornassem possiveis. Assim, a ideia e
concretizacdo desta tese ndo pode ser desligada de uma espécie de ritual inicidtico a
burocracia como subterfligio de jogos de poder, vivido na primeira pessoa. Mas mais do
que possiveis enviesamentos, esta iniciacdo foi Gtil para colocar o investigador em contacto

com um conjunto de especificidades e disfungdes, cujas causas valem a pena interrogar.

As especificidades da administracdo publica a que aludimos anteriormente sdo muitas, mas
centremo-nos em trés delas que, ao longo de mais de cinco anos de leituras e reflexao,
detetamos estarem intrinsecamente relacionadas a sua dimensdo normativa. Desde logo, e
como referido, uma certa normatividade da administracdo publica ndo pode ser desligada
da sua dicotomia fundacional entre a esfera administrativa e a esfera politica (Wilson,
1887). Nessa dicotomia radica o entendimento que, durante mais de um século, reduziu a
esfera da administracdo publica a otimizagdo da implementacdo das decisdes politicas,

seguindo a execucdo da lei e os principios do profissionalismo neutro, separando-a das
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politicas publicas (Bilhim, 2014). Apesar de tal dicotomia ser ciclicamente contestada
(Simon, 1965 [1947]; Waldo, 1946), esse parece ainda ser atualmente o entendimento
dominante na base de uma certa geracdo de académicos e profissionais no campo. Ainda
assim, o respeito pelos principios da democracia, do “valor ptblico” (Osborne, 2006; 2010;
Stoker, 1996) e do “valor do publico” (Bouckaert, 2020) tém vindo a permear as préaticas
e a pesquisa na &rea, reconhecendo-se também na sua promogdo, as dependéncias e as
complementaridades (Svara, 1999; 2001; 2008) que permeiam a amalgama de papéis e

funces entre as instituicdes e os atores presentes em tais esferas (Filippin, 2017).

Foi, de resto, essa evolucdo, geralmente apresentada em modelos de governagdo, que
despertou o0 nosso interesse. Fala-se atualmente de uma Nova Governanga Publica (NPG,
acrénimo em inglés*) (Osborne, 2006; 2010), sucessora de uma Nova Gestdo Publica
(NGP) (Hood, 1991), a qual reclama aos que agora entram nas questdes da area serem mais
reflexivos em relacdo as geracdes anteriores e as prisoes disciplinares que se foram criando
no interior de um campo que, embora ainda de forma relutante, se aceita, cada vez mais,
como uma “comunidade de interesses” interdisciplinares, dedicada a melhorar a

democracia, a governacéo e as relacdes entre Estado e Sociedade (Bouckaert, 2020).

A segunda especificidade que resulta dessa normatividade é a natureza multifacetada da
administracdo publica (Roy, 2017), evidenciado na tensdo que Peters (2003) identificou
como tratando-se tanto de uma carateristica distintiva deste campo, quanto um elemento
de tensdo permanente: o seu carater simultaneamente disciplinar e aplicado. Como Waldo
certa vez referiu (ver Roy, 2017), quem procurar encontrar uma definicdo consensual do
gue € a administracdo publica, ndo encontrard mais do que uma confusdo de perspetivas e
interpretacdes (& uma arte, uma ciéncia ou uma profissdo?), o que atualmente é ainda mais

verdade em face do pluralismo que o campo adquiriu.

Desde os questionamentos de Waldo (1946) sobre uma “teoria democratica da
administracao”, o desenvolvimento do campo foi marcado por entendimentos distintos e
por vezes antagonicos sobre qual deveria ser a relacdo entre esta disciplina e a sua pratica

profissional (Raadschelders, 2009). Tais entendimentos geraram mesmo uma “crise de

4 Nesta tese, a Nova Governanca Publica sera referida pelo acrénimo em inglés NPG (New Public
Governance), de modo a evitar confusbes com o acrénimo em portugués utilizado para a Nova Gestdo
Publica.
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identidade” duradoura e autoimposta (Hafer, 2016), que ainda hoje € debatida (Sutarna et
al., 2017). Essa crise tornou-se uma fonte continua de preocupac¢do com “o futuro da
administracdo publica” (Denhardt, 1999; Farazmand, 2012; Golembiewski, 1996; Kettl,
1999) enquanto disciplina aplicada, reconhecendo-se que tais divisdes internas e
fragmentacdo conduziram a uma perda de relevancia da pesquisa no campo (Bertels et al.,
2020; Bouckaert, 2020; Raadschelders, 2011).

Por fim, uma terceira especificidade ainda decorrente da dimensdao normativa da
administracdo publica e, portanto, das anteriores, é a sua relacdo (ou falta dela) com o
futuro para além da disciplina (Conselho Econdémico e Social [CES], 2020). A distancia
entre o ser e 0 dever ser ndo ¢ mais do que a projegdo de certas “imagens de futuro” (Bell
& Mau, 1971) com as quais a realidade € continuamente confrontada e reorientada, desde
logo, ao nivel da pesquisa, mas também do ensino e das diferentes culturas administrativas
que influenciam a prética profissional no campo. Assim sendo, a dimensdo normativa dos
modelos de governacdo publica ndo pode ser desligada dessas imagens, bem como dos
seus impactos sociais. Isso implica questionar se queremos uma administracdo publica
fechada sobre si mesma e voltada apenas para 0s seus proprios problemas ou uma
administracao aberta e consequente em relacdo ao seu papel social. Bouckaert (2020) deixa
isso claro ao referir tais modelos como estando entre a préatica e a utopia, refletindo tanto
uma visao idealizada da organizacao e do funcionamento da administracédo publica, quanto
do papel social mais amplo que esta deve ter na promogdo e manutengdo dos valores
democréticos.

iii. Estado da arte e lacuna

Destas trés especificidades relacionadas, tornou-se, assim, para nés claro a existéncia de,
respetivamente, trés problemas decorrentes de tal normatividade intrinseca a administracédo
publica, a saber: 1) um problema de identidade, em resultado dos diferentes entendimentos
ou tradi¢Bes teoricas sobre qual deve ser o objeto e 0 objetivo de fazer pesquisa em
administracdo publica (Raadschelders, 2009), resultado do seu “duplo papel” (Peters,
2003) como ciéncia aplicada e pratica profissional (Roy, 2017); 2) um problema de perda
de relevéncia da pesquisa na &rea, em fungdo da sua fragmentacéo e especializacdo por
silos, gerados tanto pela existéncia dessas diferentes autocompreensées do campo quanto

do pluralismo que dai resultou e que se aprofundou num quadro relativista e de governanca
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(Hustedt et al., 2020); e 3) um problema de futuro, evidenciado na procura por agendas
que possibilitem uma maior integracédo entre pesquisa e pratica profissional, mas também
de uma administracdo publica mais proativa e competente na promogdo de uma acdo

publica e governacdo responsaveis e de uma sociedade melhor.

A um nivel internacional, o esforco de concertagdo em torno da integracéo de tais agendas
ndo € novo e, ao longo do tempo, tém conduzido a reflexdes e projetos que procuram no
futuro uma forma de superar a tensao entre os diferentes entendimentos que decorrem da
jareferida duplicidade da administracdo publica (Bouckaert & Jann, 2020; Denhardt, 1999;
Eikenberry, 2009; Gulick, 1983; Holzer, 2022; Marini, 1971; O’Leary et al., 2010). Em
Portugal, esse esforco em torno de uma agenda de futuro foi exigido pelos atrasos nos
processos de reforma da administracdo publica, reivindicando uma abordagem mais
pluralista e interdisciplinar orientada para a resolugéo de problemas apartada da tradicional
visdo juridica, para apoiar os processos de negociacdo e de tomada de decisdo publica
(Tavares & Alves, 2006). Atualmente, essa agenda implica ainda que a pesquisa no campo
tenha em conta uma preocupagdo com a ‘“administragdo publica do futuro” e de como
encontrar formas de contribuir para que a pratica profissional possa construir essa
administragdo desejada (CES, 2020; Instituto Nacional de Administracéo [INA], 2018).

Tal agenda, porém, tem sido travada pela existéncia de dois conflitos significativos na
investigacao e ensino na area em Portugal (Teles, 2020): 1) uma divisao entre a abordagem
tradicional da administracdo publica como ramo especifico do direito administrativo vs. a
abordagem multidisciplinar com foco na Ciéncia da Administracdo como campo autbnomo
de conhecimento; e 2) uma clivagem geracional entre uma comunidade formalista e
legalista de estudiosos, publicando maioritariamente em portugués e com importante
influéncia na tomada de decisfes vs. uma comunidade mais jovem, formada no estrangeiro
e numa base interdisciplinar, com relevantes redes internacionais, que publica
maioritariamente em lingua inglesa, mas cuja influéncia na tomada de decisGes é ainda

incipiente.

E no quadro desta agenda que propomos analisar e compreender as visdes de futuro que,
explicita ou implicitamente, orientam comunidades de pesquisa e de pratica no campo da

administracdo publica no pais, especificamente aquelas que estdo a frente dos processos
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de mudanca e de inovagéo, 0s quais procuram antecipar, experimentar e preparar o futuro
no campo e que podemos conceber como “Comunidades Transformacionais” (Hoffman,
2017; Kezar et al., 2018; Seixas & Lobner, 2018). Tais visGes permeiam a pesquisa e a
pratica a varios niveis (Bouckaert, 2020): 1) s&o inerentes a normatividade dos modelos de
governacgdo publica; 2) refletem visbes politicas de longo prazo e o carater utdpico de
muitas das politicas atuais; e 3) traduzem a utilizacdo crescente de préaticas de antecipacéo

de futuriveis em diversas arenas de tomada de decisdes.

Neste contexto, diferentes grupos/redes de pesquisa e/ou de profissionais, cuja identidade
se distingue pelas visdes sobre como o futuro pode ser concebido e influenciado,
apresentardo também diferentes perspetivas e abordagens na forma como procuram
melhorar a governacdo. Entendemos que é em funcéo da identificacdo de tais comunidades
e das suas semelhancas e diferencas que se torna possivel criar estratégias para que a
administracdo publica (como um campo uno) se possa comprometer de forma ativa com
uma agenda (integrada entre pesquisa e pratica) de futuro (Bouckaert, 2011; Bouckaert &
Jann, 2020).

Apesar disso, a relagcdo entre essas vises e as Comunidades Transformacionais no campo
da administracdo publica, ao nivel da pesquisa, esta grandemente por explorar. Em todo o
repositorio aberto cientifico portugués (RCAAP), encontramos apenas gquatro pesquisas
que abordam a relacdo entre “Futuro” ¢ “Administragdo Publica”, das quais uma unica
centrada no contexto portugués, tratando-se de uma dissertacdo de mestrado sobre as
perspetivas de futuro das liderancas de topo da administracdo publica (Almeida, 2007); e
somente duas pesquisas centradas na relagéo entre “Futuro” e “Governagdo”, uma tratando

o futuro da governacdo educacional e outra da governacao urbana sustentavel.

Em face desta escassez tedrica e empirica, perceber esta lacuna e contribuir para a sua
superacao implica olhar para as diferentes tradicGes existentes nas ciéncias sociais sobre
como abordar o futuro e o estudo das suas manifestacdes no presente. Sustentando-se em
pressupostos onto-epistemoldgicos distintos, essas tradi¢des vdo desde o estudo sobre
como as “imagens de futuro” (Bell & Mau, 1971), as “visoes de futuro” (Van der Helm,
2009) e a “performatividade das expetativas” (Borup et al., 2006; Van Lente, 2012)

influenciam decisdes, acdes e a mudanga social; a estudos sobre como “imaginarios
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sociotécnicos” (Jasanoff & Kim, 2015) e “futuros latentes” ou “em formagao” (Adam,
2011; Adam & Groves, 2007) limitam a materialidade das imagens e expetativas sobre o

futuro.

Estas teorias tém sido abordadas em areas como os estudos em ciéncia e tecnologia, 0s
estudos de futuros e em sustentabilidade para analisar “técnicas de futuring” (Oomen et
al., 2022); “the politics of future-making” (Jasanoff, 2020); abordagens de “governanga
antecipatoria” (Muiderman et al., 2020); e outras formas de antecipacédo e preparacdo do
futuro, que, na Ciéncia da Administracéo, incluem a prospetiva (Joyce, 2020; Kitsing,
2020; Roberge & Dinning, 2013) e a “utopia” (Bouckaert, 2020). Em comum, essas
abordagens partilham de uma preocupacdo ontoldgica/reflexividade sobre como a ciéncia
(engquanto objeto de si propria) pode contribuir para uma governacdo e um futuro melhor
(Adam & Groves, 2011; Appadurai, 2013; Bryant & Knight, 2019; Mangnus et al., 2021;
Mead, 2005 [1977]; Tutton, 2017; Willow, 2022). Pelo seu potencial transformador sobre
a governacdo (Denhardt & Denhardt, 1979), a administracdo publica precisa de

acompanhar esta reflexdo (Dias & Seixas, 2022).

iv. Objetivos da pesquisa

Procurando abrir a “caixa negra” no subsistema piloto politico-administrativo, esta
investigacdo de doutoramento em Estudos Politicos e Humanitarios tem como objetivo
principal explorar Comunidades Transformacionais no campo da administracdo publica
em Portugal e compreender a relagdo entre vises de futuro e uma melhor governagao.

Atendendo a este objetivo, a pesquisa colocou a seguinte pergunta de partida:

Existirdo Comunidades Transformacionais no campo da administracéo publica
em Portugal, cujas visdes de futuro potenciam o exercicio de uma melhor

governacao?
Especificamente, pretende-se:

1. identificar e caraterizar a estrutura social latente da transformacdo da governacgao
em Portugal, em funcdo da percecao de um conjunto de atores relevantes no campo

da administracao;
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2. explorar a existéncia de Comunidades Transformacionais no campo da
administracdo publica, identificando possiveis elementos constituintes e suas

relacdes de influéncia nessa estrutura;

3. identificar as visdes de futuro de tais comunidades e perceber a sua origem e relagéo

com os seus valores e préticas;

4. perceber a relagdo entre visdes de futuro e idealizagdes/modelos de governagéo

subjacentes a essas VvisOes;

5. perceber a forma como as visdes de futuro podem contribuir para tipos de melhor

governacao;

6. compreender como o estudo das visfes de futuro sobre a governacao publica pode
contribuir para o desenvolvimento da Ciéncia da Administracdo e dos Estudos

Politicos e Humanitarios.

Para alcancar estes objetivos, metodologicamente serd adotada uma estratégia mista,
recorrendo-se a aplicacdo de um questionario exploratorio a um painel de especialistas da
administracdo publica e a realizacdo de entrevistas em bola de neve com pessoas de
referéncia e colaboradores qualificados®, de forma a triangular dados e atingir, de forma
mais completa e robusta, os objetivos propostos.

v. Relevancia e contributos da pesquisa

A relevancia cientifica desta pesquisa prende-se, desde logo, com a auséncia de uma
tradicdo tedrica e empirica no campo da administracdo publica que permita refletir sobre
o futuro para além do seu projeto disciplinar e das suas tensdes onto-epistemologicas de
base. Desse modo, a exploracao e identificacdo de Comunidades Transformacionais neste
campo, bem como da relacdo entre as suas visfes de futuro e uma melhor governacéo,
possibilita abrir essa reflexdo ao papel do campo na governanga do futuro, contribuindo
para tornar a administracdo publica (como um todo) mais consciente e proativa em relacdo

aos processos de transformacéo (necessarios e ja em curso) da governagéo.

5 Optamos aqui pela designacdo de “colaboradores qualificados”, ao invés da convencional referéncia a
“informadores qualificados”, por considerarmos que a ciéncia atual implica uma abordagem colaborativa
que deve ser sublinhada, afastando-se de uma abordagem hierdrquica extrativista, eventualmente mesmo
colonialista.
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Por outro lado, ao analisar a estrutura social da transformacao da governacéo que podera
sustentar essas comunidades e visdes, a pesquisa também se torna relevante por introduzir
um objeto de estudo novo na Ciéncia da Administracdo e nos Estudos Politicos e
Humanitarios. A relevancia tedrica deste contributo fundamenta-se ainda na possibilidade
de discutir os modelos de governagdo publica na sua dimensdo normativa, evidenciando
empiricamente as conjugacoes idealizadas entre estes modelos, e 0s desfasamentos entre

tais idealizacOes e a governacéo atual.

Ao nivel prético, a relevancia deste projeto esta na possibilidade que o mesmo oferece em
compreender de que forma é feita a transformacdo da governacdo em Portugal e de poder
contribuir com um conjunto de recomendacdes sobre como podemos capacitar e apoiar 0s
padrdes de mudanca na administracdo publica no pais. Esta pesquisa tem ainda relevancia
pratica para a aceleracdo da transformacdo idealizada pela Agenda 2030 dos ODS —
Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (United Nations [UN], 2015) ao contribuir para
fortalecer a pesquisa cientifica e a inovacdo (ODS 9.5), bem como para promover a
capacitagdo internacional pela identificagdo e partilha de “melhores praticas” (ODS 17.9),
a coeréncia institucional e de politicas (ODS 17.14) e a disseminacdo de experiéncias de
parcerias (ODS 17.17), respondendo ao duplo repto de mudanca de gestdo e de tornar a

administracdo publica um agente transformador desta agenda (INA, 2019).

vi. Estrutura da tese

Esta tese esta organizada em trés partes principais: a primeira dedicada ao enquadramento
tedrico da pesquisa; a segunda a metodologia; e a terceira a analise de dados e a
interpretacdo e discussdo dos resultados. Na primeira parte procura-se fundamentar a
relevancia do futuro como objeto das ciéncias da governacdo, pondo em perspetiva essa
relevancia no quadro identitario da administracdo publica e da dimensdo normativa dos
seus modelos de governagdo. Essa discussdo serve de enquadramento aos conceitos
centrais desta pesquisa, designadamente: Comunidades Transformacionais, visdes de
futuro e melhor governagdo. A segunda parte centra-se na apresentacgéo e justificagdo das
opcdes metodologicas, incluindo a apresentacdo do desenho de pesquisa, da estratégia de
investigacdo e da operacionalizagdo dos conceitos referidos, assim como as técnicas de

recolha e analise de dados. Finalmente, na terceira parte sdo apresentados e analisados 0s
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dados recolhidos e discutidos e interpretados os resultados, englobando as suas

implicacdes teoricas e praticas, bem como as limitagcfes e novas linhas da pesquisa.
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CAPITULO I - ADMINISTRACAO DO FUTURO

Se no passado se vé o futuro, e no futuro se vé o passado, segue-se que no passado e no futuro se vé o
presente, porque o presente é futuro do passado, e 0 mesmo presente é passado do futuro.

Padre Antdnio Vieira (2006), Histéria do Futuro, UNB

As visbes de futuro que, explicita ou implicitamente, idealizam melhorias na
governacdo, podendo orientar a formacao e a agdo de Comunidades Transformacionais no
campo da administracdo publica em Portugal sdo o objeto de estudo desta pesquisa. Parte-
se do pressuposto que o futuro substituiu o passado como principal causa do presente
(Randolph, 2023) e que tal inversdo esta a mudar a forma como a ciéncia, a politica e a
sociedade interagem (Wenger et al., 2020). Assume-se também que a administracdo
publica, enquanto campo cientifico e prética profissional, por desempenhar um papel
central na mediagdo de tais interacdes, estd no centro dessa mudanca (Bouckaert & Jann,
2020). Esse papel, porém, coloca a administracdo publica um desafio duplo, o qual se
procurou traduzir através da duplicidade de sentidos implicita ao titulo deste capitulo: a
administracao do futuro, no sentido, por um lado, da administracéo idealizada pelos atores
no campo; e, por outro, de administrar a governacao presente em direcéo a essa idealizagédo
ou visdo de futuro. Este capitulo pretende discutir e contextualizar teoricamente essa

transformacéo.

1.1. Governanca do futuro: Um novo objeto nas ciéncias da governacao

O objeto de estudo desta pesquisa € em si mesmo uma “anomalia” (Kuhn, 1962)
paradigmatica que cria problemas no quadro das tradi¢Oes tedricas daquilo a que podemos
chamar de “ciéncias da governacdo”. Entende-se como ciéncias da governagdo o0 campo
de estudos interdisciplinares que se centra sobre a forma como a sociedade é governada,
bem como nas politicas publicas e nas instituicbes (e seus atores/agentes) que as
implementam com esse fim. Esse campo abrange um conjunto amplo de ciéncias sociais

(ainda que outras ciéncias possam também ser incluidas), com destaque aqui para a Ciéncia
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da Administracdo e os estudos politicos. O que se vai procurar fazer nesta primeira seccao

é identificar esses problemas, abrindo-os a reflexao.

No caso da Ciéncia da Administragdo, como referem Roberge e Dinning (2013, p.
189): “The art of governing is about looking to the future. Yet, public administration, as a
discipline, is inclined to study past or present occurrences”. Tal inclinagéo significa que a
Ciéncia da Administracdo publica carece de uma tradicdo tedrica e empirica para abordar
a relacdo entre futuro e governacao enquanto seu objeto de estudo, o que impossibilita o
normal confronto entre problemaéticas, ou seja, de perspetivas que decorrem de um quadro
tedrico estabilizado ou que circunscrevem um olhar especifico de uma disciplina sobre o
“real” (Sedas Nunes, 1977). Contudo, tal auséncia ndo é exclusiva da Ciéncia da
Administracdo, tratando-se antes de uma lacuna transversal a generalidade das ciéncias

sociais.

Até pelo menos meados do século XX, o futuro foi grandemente concebido como
parte do pensamento ou da imaginacdo e, portanto, sem base concreta na realidade,
tornando-o0 um objeto contestado nas ciéncias sociais (Adam, 2018). As raz6es disso foram
varias, destacando-se (Araujo, 2005): (1) a nocdo de progresso inerente ao contexto
industrial do qual a ciéncia moderna foi produto e produtora e que subentendia uma visao
linear e causal do futuro (visdo mecanicista do mundo); (2) a influéncia do positivismo na
emergéncia e diferenciacédo disciplinar das ciéncias sociais, o qual contribuiu para um foco
no presente e para uma reificagao da “realidade” que esvaziava o futuro de materialidade;
(3) a falta de referenciais tedricos e metodologias cientificas adequadas para abordar o
futuro, o que conduziu a uma desacreditacao historica das praticas de previsdo, geralmente
associadas a adivinhacdo; (4) a reagdo aos fracassos dos projetos sociais de inspiracao
utopica; e (5) a auséncia de um interesse politico de generalizar conhecimento sobre o

futuro, favorecendo que o tema ficasse de fora da agenda cientifica.

Dito por outras palavras, o futuro foi sempre o dominio dos feiticeiros, dos oraculos
e dos adivinhos, e, portanto, um dominio dado ao secretismo, que ndo poderia ser ensinado
como ciéncia para todos. Seria sempre um dominio de gestdo reservada para aqueles que
governavam (Lewinsohn, 1961). Porém, uma certa paixao pelo futuro surge nos anos 80

do século passado, tornando a previsao e a prospetiva popular (com Alvim Toffler, por
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exemplo), exatamente a0 mesmo tempo que se comega a dar a revolucdo digital. Desde
entdo, tem-se testemunhado um interesse crescente das ciéncias sociais em explorar o
futuro como seu objeto de estudo (Aradjo, 2005). Para essa mudanca contribuiu: a) um
aumento sistémico da incerteza, relacionado com os efeitos da globalizacdo, do potencial
tecnoldgico e das mudancas climéticas (Adam, 2018); b) um aumento da popularidade da
ficcdo cientifica como género literario, especialmente com a disseminacdo de filmes,
programas de televisdo e videojogos baseados nesse género, o qual veio ajudar a prever
possiveis desenvolvimentos tecnoldgicos e sociais futuros, para além de inspirar a pesquisa
cientifica e estimular a reflexdo ética (Randolph, 2023); c) a proliferacdo de praticas de
antecipacédo de futuros provaveis, desejados e possiveis em diversas arenas de tomada de
decisdo (Wenger et al., 2020); d) um reconhecimento do papel que a propria ciéncia
desempenha na materializacdo e legitimacéo do futuro (Borup et al., 2006); bem como do
e) carater intrinsecamente orientado para o futuro da acdo (Beckert & Suckert, 2021;
Mangus et al., 2021).

De acordo com Bryant e Knight (2019), essa “orientacdo para o futuro” pode
assumir diferentes formas, nomeadamente: 1) antecipacdo, 2) expetativa, 3) especulacéo,
4) potencialidade, 5) esperanca e 6) destino. Cada uma delas representa diferentes maneiras
pelas quais o futuro afeta a vida quotidiana, implicando que as ciéncias sociais
desenvolvam referenciais tedricos que possibilitem uma andlise mais completa das
teleologias (o estudo filos6fico dos fins) da acdo. Ao nivel da governacdo, porém, o recurso
aos chamados “estudos de futuro”, assentes numa base grandemente probabilistica, veio
homogeneizar a no¢do de tempo (ao fazer previsdes assentes em escalas de planeamento
padronizadas e muitas vezes distantes dos contextos quotidianos), contrastando, assim,
com a diversidade de orientacBes para o futuro que é materializada pela acdo. A esse nivel,
as ciéncias sociais tornaram-se importantes para mostrar os perigos de extrapolar o futuro
a partir do presente, que é ainda a forma mais difundida pelas técnicas de planeamento e

prospetiva (Randolph, 2023).

Outra forma de tratar a relacdo entre futuro e agéo € apresentada por Vienmann et
al. (2023) a partir de dois processos simultaneos: 0 “uso de futuros” e¢ a “criagdo de
futuros”. O “uso de futuros” refere-se as suposicdes sobre o futuro que afetam a acéo,

podendo estas ser explicitas ou implicitas. Enquanto as suposi¢cdes explicitas orientam a
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acdo para um determinado fim pré-estabelecido, as suposi¢des implicitas sdo inerentes a
acOes, cuja orientacdo para o futuro esta no limiar da consciéncia, ou seja, elas
instintivamente orientam a acdo para um determinado futuro. Ao mesmo tempo, a acao
tem sempre um impacto na “cria¢do de futuros”, podendo conduzir a abertura de futuros
ou ao seu fechamento, dependendo do alinhamento das suposicdes que orientam a agéo. E
preciso, portanto, que as ciéncias sociais estudem também os aspetos explicitos e implicitos
as visoes sobre o futuro na base da acdo e como esses aspetos afetam a criacdo de certos

futuros e a exclusdo de outros.

No caso das ciéncias da governacao, sobretudo da Ciéncia da Administracéo e dos
estudos politicos, a literatura relaciona esse interesse no uso e cria¢do de futuros com trés
carateristicas da governanca contemporanea: 1) o carater global e utépico dos objetivos de
muitas das politicas atuais (Bouckaert, 2020); 2) a necessidade dos governos terem uma
visdo de longo prazo e uma estratégia assente em acdes planeadas, coordenadas e
integradas, envolvendo entidades publicas, as partes interessadas da sociedade civil e os
cidadaos (Joyce, 2020); e 3) um problema de desconexdo entre fins utdpicos e o
planeamento e provisao de meios (Kitsing, 2020). Ou seja, a governanca atual evidencia a
necessidade de efetiva transformacdo ou mesmo “metamorfose” (Beck, 2017) da
governacdo, o que inviabiliza extrapolar o futuro a partir do presente, correndo com isso 0
perigo de fechar outros futuros. Neste quadro, as ciéncias da governacao precisam também
de estar mais conscientes sobre as visfes de futuro que, explicita e implicitamente, estdo
associadas as perspetivas e praticas no campo e como elas moldam as formas de

governanca e as decisdes politicas atuais.

i. Viragem ontol6gica

O “futuro” decorre de uma temporalidade estendida entre o passado (0 que ja
aconteceu e ndo pode ser mudado), o presente (0 aqui e 0 agora em constante mudanca) e
0 que “ainda ndo ¢”, mas “ha-de-vir” (Araujo, 2005; Bryant & Knight, 2019). No entanto,
as sociedades e as instituicbes sociais foram sendo organizadas em torno de regimes
temporais diferentes, o que originou distintas conce¢fes socioantropoldgicas dessa
temporalidade, designadamente (Adam, 2010; Araugjo, 2005): a do “tempo circular” (do
eterno retorno, da ritualizagéo, da reversibilidade, da renovagdo dos mitos e da nédo

mudanga, tipico das sociedades arcaicas ou “sociedades frias”); a do “tempo linear” ou
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causal e cumulativo (do progresso industrial, da irreversibilidade e da mudanca aberta e
continua, tipico das sociedades modernas ou “sociedades quentes”); e a do “tempo néo-
linear” (da incerteza e do risco, da mudanca fechada, da descontinuidade e da inseguranga

ontoldgica, tipico das sociedades pos-industriais ou pés-modernas).

H& que fazer aqui duas notas a estas temporalidades: 1) estes trés modos sempre
existiram numa formacdao social temporal plural, ainda que em cada momento um deles
sobressaisse sobre os demais como dominante; e 2) a dominancia de cada modo temporal
relaciona-se com uma revolucdo tecnoldgica e uma infraestrutura de armazenamento e
organizagdo de memdrias sociais, designadamente: uma a) época oral; uma b) época
escrita; e uma c) epoca digital (Goody, 1977). No quadro desta infraestrutura, a
transformacédo da governacdo implica mudarmos de uma légica de “armazenamento de

passados” para uma logica de “governanca de futuros” (Seixas, 2021).

Segundo Adam e Groves (2011), os contrastes entre estes modos temporais sdo
centrais para pensar a responsabilidade da tomada de decisGes, e, portanto, para
problematizar a relagdo entre a performatividade do (e sobre o) futuro sobre a agcdo e uma
melhor governagdo. Para os autores, tais contrastes podem ser analisados em funcéo de um
conjunto de pressupostos interdependentes, a saber: 1) a propriedade (quem se pensa ser 0
dono do futuro); 2) a origem (onde e quando o futuro se origina, a sua fonte); 3) a pericia
(quem sdo considerados os especialistas no futuro) e; 4) os métodos (quais as ferramentas
metodoldgicas e conhecimentos sdo considerados legitimos) (Adam, 2008; Adam &
Groves, 2007).

Na perspetiva do “tempo circular” continuo, geralmente associada as sociedades
tradicionais, o futuro confunde-se com um destino tracado e a sua propriedade divide-se
entre dois dominios sagrados: o dos deuses e o dos ancestrais (Adam, 2008; 2010). A
origem do futuro é predeterminada pelos mitos; é um futuro predestinado, ja existente, uma
“protencao” (Araujo, 2005) ou um “futuro presente” (Adam & Groves, 2007). O tempo
adquire sentido pela convivéncia dos individuos nos ritmos marcados pelos ritos e
movimentos ciclicos. O tempo é um eterno retorno, sem comego nem fim. Os especialistas
no futuro (profetas e oraculos) sdo aqueles capazes de interpretar os sinais e simbolos

fornecidos pelos proprietarios sobrenaturais, conduzindo as suas intengfes através de
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rituais e outros modos de mediacgdo (como sacrificios e oferendas). Esse conhecimento ndo
capacita os especialistas para mudar o futuro, mas somente servem para ajudar 0s
individuos a prepararem-se para 0 seu destino. A oralidade é a principal forma de
armazenamento e de transmissdo desse conhecimento as geracfes futuras, e a sua
autoridade radica na sabedoria dos ancidos. Ninguém pode ser responsavel pelo futuro,
pois este ndo esta a disposi¢do. Quando muito pode-se responsabilizar os especialistas
porque interpretaram mal os sinais ou porque falharam na sua tarefa de agradar aos deuses
(Adam, 2008; 2010).

J& na perspetiva do “tempo linear”, associada ao modo de vida moderno, o futuro
é definido como um horizonte de possibilidades, vasto, ilimitado e aberto, a ser preenchido
com sonhos e desejos, esperancas e medos, planos e projetos. A propriedade do futuro é
assumida por cada um individualmente, ainda que veiculada a projetos coletivos de
progresso, associados as temporalidades institucionais, visdes politicas ou de elites
culturais. Isso inicia-se com a imprensa escrita no século XVI: a escrita encontra um modo
claro e sistematico de armazenar memorias com a imprensa e possibilita esse jogo entre o
individuo e a coletividade em face a ficgbes conviviais. A concecdo de tempo linear
consolidou-se a partir do seculo XVI1I, como sucessdo continua de eventos irrepetiveis e
irreversiveis em direcdo ao futuro. Os jornais tornaram tal exercicio diario, e as
novelas/romances (veja-se 0 caso de Charles Dickens) idealizam futuros por oposicao a
critica social a realidade que lhes esta inerente. A origem do futuro esta, assim, na mente
e na imaginacgdo, mas materializa-se na forma de expetativas em relagcdo a essas imagens,

afetando decis@es e acdes que levam a mudanca social (Bell & Mau, 1979).

Os especialistas no futuro sdo peritos em pessoas e nNos seus comportamentos e
estdo predominantemente ligados aos campos académicos (Adam, 2008). Os
conhecimentos acumulados e tratados do passado, juntamente com as temporalidades
institucionais, os projetos politicos e as metodologias cientificas de prospetiva e de
prevencdo, asseguram a capacidade dos individuos e grupos de projetar, planear e
programar as suas decisoes e acdes para o futuro provavel e ddo significado a sua existéncia
(Araujo, 2005). Apesar da individualizagdo dos projetos de futuro, a responsabilidade pelo
futuro é difundida politicamente e partilhada coletivamente, sustentando sistemas

democraticos construidos para o garantir.
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Finalmente, na perspetiva do “tempo ndo-linear”, que marca um novo modo de
temporalidade nas sociedades atuais, o futuro é concebido como imprevisivel em resultado
tanto dos sucessos quanto das falhas e colateralidades do progresso e da inovagao (Beck,
2015; 2017). Com o aumento da interdependéncia global e da aceleracdo da histéria, o
futuro desliga-se da causalidade e linearidade das instituicdes modernas, deixando de ser
uma consequéncia do passado e do presente, colocando a questdo do telos (do sentido) e
retirando aos individuos a seguranca ontoldgica que Ihes permitia a projecao sobre o devir.
Nesse sentido, imaginar e planear o futuro leva frequentemente a exaustdo ou mesmo ao
colapso desses esforcos (Bryant & Knight, 2019). Mudancas politico-sociais fazem com
gue os antigos caminhos, alicercados em valores, sejam substituidos por opc@es alicercadas
em contingéncias que estendem o &mbito do presente (Aradjo, 2005). A propriedade desse
futuro incerto e cheio de riscos passa a ser disputada e negociada entre ciéncia, politica e
sociedade a um nivel global (Beck, 2015; Wenger et al., 2020).

Neste novo modo temporal, o digital torna-se a principal infraestrutura de
armazenamento de informac&o, o qual traz novamente a negociacao e a efemeridade, agora
ja sem qualquer autoridade individual ou coletiva (autores de referéncias; industria
editorial; individuos que conseguem publicar, etc.). Desse modo, académicos e cientistas
deixam de ser especialistas no futuro: visdes de futuro e progndsticos de efeitos e
resultados de decisOes e acOes passam a ser disputados e negociados politicamente com
base num jogo entre probabilidades cientificas, agenda politicas e imaginacdo social. Em
tais contextos especulativos, as metodologias de futuros enfrentam um desafio
fundamental: ndo é suficiente calcular riscos e apresentar cenarios de apoio a tomada de
decisdes; € preciso a ciéncia, em particular, as ciéncias sociais, serem reflexivas sobre a
natureza das ac¢Oes orientadas para o futuro e criticas da ética envolvida na tomada de
decisdes (Adam, 2008; Adam & Groves, 2007; Appadurai, 2013; Mead, 2005 [1977]).

Tal desafio implica conceber a acdo enquanto processo temporal, ou seja, como
praticas vinculadas, por um lado, a “futuros latentes” ou “em formagdo” (Adam & Groves,
2007), ou seja, a processos em que certos futuros estdo ja em andamento e em que a
materialidade das visdes, decisbes e acOes passadas influenciam e delimitam as opcGes

atuais (path dependency); e, por outro, a narrativas e discursos sobre futuros (im)possiveis
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e (in)desejaveis, cujos processos de performatividade que desencadeiam podem ter
consequéncias materiais ndo intencionais e por vezes perversas. Tutton (2017) fala de
“wicked futures” para evidenciar isso mesmo, alertando que cada futuro materializado
deixa um “lastro de futuros” ndo realizados e de consequéncias imprevistas que nao pode

ser desfeito, blogueando certos futuros, enquanto viabiliza outros.

Para além disso, Adam (2008) refere que muitos dos futuros latentes ja nao se
estendem apenas pelas escalas de tempo tipicas do planeamento, mas por escalas muito
maiores de centenas ou mesmo milhares de anos. A esse respeito, a autora defende que,
atualmente, as ciéncias sociais devem ter uma preocupacdo ética como a impressao
temporal das acGes que a tomada de decisdes politica desencadeia para que a escala de
tempo da responsabilidade governativa se torne adequada a dos efeitos dessas a¢oes. De
acordo com Tutton (2017), esta preocupacao apareceu em diversos campos disciplinares
com a chamada “viragem ontoldgica”, através de uma maior reflexividade sobre o papel
performativo das expetativas criadas pelos sistemas tecnocientificos na imaginagédo e

materializacao do futuro.

Entendidas como declaragcdes sobre o futuro, ou seja, narrativas e discursos que
exercem influéncia sobre a acdo coletiva (Konrad et al., 2017), as expetativas tornam-se
“performativas” na medida em que, quando essas declaracdes sdo feitas, elas definem um
guido e atribuem papéis a serem desempenhados por varios atores, criando obrigacoes,
compromissos e agendas vinculativas (Van Lente, 1993). Como é provavel que esse futuro,
ao ser vivenciado, se afaste das expetativas criadas, isso realimenta um ciclo de feedback
em que se produzem novas “imagens do futuro” (Bell & Mau, 1971), reorientando a agdo
e gerando mudanga social. Elas também se podem tornar “profecias que se autorrealizam”
(self-fulfilling prophecy) ou “profecias que se autodestroem” (self-defeating prophecy), no
sentido em que moldam a realidade em fungdo do que os individuos sdo induzidos/

convencidos a crer ou a acreditar como verdade (Merton, 1948).

Neste quadro, podemos sintetizar a integracdo do futuro como objeto de estudo das
ciéncias sociais da seguinte forma: de (1) um pensamento representacional do futuro;
passou-se para (2) um que chama a atencao para as resisténcias da materialidade histérica

e dos “futuros latentes” ou “em formag¢ao” na forma como o futuro ¢ contruido (perspetiva

22



Visdes de futuro na administracdo publica em Portugal: Contributos das Comunidades Transformacionais
para uma melhor governacéo

da sociologia do tempo); e ainda (3) outro que enfatiza a nogdo de performatividade do
futuro e a sua importancia na materialidade das decisdes e a¢des (perspetiva da sociologia
das expetativas). Neste desenvolvimento, a existéncia de uma tensdo de fundo entre
Imaginagdo vs. materialidade tem como sintese uma conce¢do do “futuro” como
imaginarios concretizados através de préaticas discursivas e suas consequéncias materiais

pretendidas e ndo intencionais, implicando uma dimenséo ética (Tutton, 2017).

Em campos como os estudos em ciéncia e tecnologia, estudos de futuros e da
sustentabilidade, esta preocupacgdo ética é atualmente discutida através do conceito de
“literacia sobre o futuro” (Mangnus et al., 2021). Esse conceito aborda a capacidade de a
ciéncia ser reflexiva sobre a forma como as visdes de futuro sdo geradas, disseminadas e
0s seus efeitos sobre a acdo, bem como de promover o empoderamento e 0 envolvimento
social deliberativo na antecipacdo ¢ abertura do futuro. Chamando de ‘“governanca
antecipatoria” a essa capacidade conjunta da ciéncia, politica e sociedade antever e intervir
sobre o futuro, Muiderman et al. (2020) identificaram quatro abordagens tipicas nas
ciéncias sociais (Tabela 1), que categorizaram em funcédo de trés dimensdes: a) concecdes
de futuro (pressupostos sobre a cognoscibilidade e a capacidade de governacgéo do futuro);
b) préaticas antecipatdrias; e c) 0 objetivo do comprometimento com o futuro.

Tabela 1: Abordagens de governanca antecipatoria

Futuros Futuros Futuros Futuros
provaveis plausiveis pluralistas performativos
Futuro como
. Futuro como
incerto, mas Futuro como um e Futuro como
~ . . multiplas . e
Concecdes de parcialmente conjunto de s imprevisivel e
. L . trajetérias com . ~
futuro cognoscivel com  vérios caminhos potencial como intervengoes
base no passado e plausiveis - politicas
transformativo
no presente
~ Todas as tentativas
. Intervencoes .
- Prospetiva, - - de o administrar
Préticas Planeamento . experimentais e <
cenarios S80 processos

antecipatorias

formal

participativos

experienciais de
co-criacdo

performativos sobre
0 presente

Objetivo do

Determinar as
probabilidades de

Preparar e testar
capacidades
sociais

Envolver diversos
atores com o
futuro e abrir

Refletir sobre o
futuro como um
local de negociacéo
e conflito politico e

comprometimento futuros adaptativas e futuros o poder

P y apoiar a tomada alternativos poc
com o futuro pretendendo-se de decisdes e através da performativo dos
mitigar riscos e B imaginéarios futuros
transicdes de imaginacdo S
2. ) gue a ciéncia

politicas coletiva L

legitima

Fonte: adaptado de Muiderman et al. (2020).

23



Visdes de futuro na administracdo publica em Portugal: Contributos das Comunidades Transformacionais
para uma melhor governacéo

Estas abordagens fornecem um referencial util para localizar o tipo e grau de
envolvimento e compromisso das ciéncias sociais com o futuro. Porém, em face da
multiplicidade de pressupostos epistemoldgicos e abordagens e metodologias atualmente
empregues, o “futuro” ¢ ainda concebido de forma muito dependente a literacia daqueles
que o investigam, o que o torna permedvel a interesses (Randolph, 2023) que podem ser
contrarios a um esforco de governanca do futuro e melhoria da governacao. O papel das
ciéncias sociais nesse esforco € abordado por Appadurai (2013) que alerta para a
necessidade desta area dar mais atencdo a articulagdo necessariamente normativa entre
pesquisa e as orientaces para o futuro dos individuos. E com base nesse envolvimento
normativo que a pesquisa em ciéncias sociais poderd contribuir para uma melhor
governagao, ao ajudar na “vitoria de uma politica de possibilidades sobre uma politica de
probabilidades” (Appadurai, 2013, p. 3).

Este envolvimento normativo da ciéncia implica uma mudanca de paradigma, ou
seja, uma mudanca nas condic¢des de criacdo e rececdo da verdade, pois durante pelo menos
um século consideramos que a verdade se construia pelas probabilidades. Com o advento
do “tudo vale”, a revalorizacdo da “intuicdo” em face da inducéo e da deducéo, bem como
do “anarquismo metodoldgico” (Feyerabend, 1977), as possibilidades tornam-se mais
importantes do que as probabilidades, e, nesse sentido, a politica antecede a ciéncia, ainda

que a ciéncia do futuro possa (deva) vir a suportar a nova politica (Jasanoff, 2020).

Nesse sentido, Appadurai (2013) defende que o futuro ndo pode ser concebido pela
ciéncia apenas como uma mera questdo técnica de previsdo, como fazem algumas areas,
nem como apenas um lugar de consideracéo, negociacdo e contestacdo politica. Pensar e
planear o futuro, implica, sim, que a ciéncia questione o futuro enquanto facto cultural, ou
seja, se interrogue sobre qual a importancia do futuro para promover “o desenvolvimento
e a reducdo da pobreza” (Appadurai, 2013, p. 179), enquanto desideratos sociais maiores.
A esse respeito, 0 autor argumenta que a cultura ¢ intrinseca a grande narrativa do “bem
viver”, e que essa narrativa tem implicita uma aspiragdo de futuro. Portanto, a cultura
precisa informar o pensamento sobre desenvolvimento e justi¢a social para que esse futuro
se torne uma referéncia para a acdo. Uma outra maneira de interpretarmos isto € que, num

contexto digital, ja ndo precisamos de planear, pois em funcdo de parametros claros do
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passado e do presente as maquinas planeiam melhor que nos (veja-se o0 caso das
potencialidades atribuidas ao ChatGPT). Desse modo, estamos livres para criar

efetivamente um futuro melhor.

Aindaassim, a articulacdo mais visivel desta grande narrativa é refletida em desejos
e necessidades especificas. Embora cada individuo articule o tipo de futuro que quer com
essa narrativa, Appadurai (2013) alerta que a capacidade de aspirar ndo é igualmente
distribuida. No entanto, defende também que a capacidade limitada de aspirar entre 0s
grupos menos influentes ndo € inevitavel. Com base na esperanca e na imaginacao, o autor
enfatiza a necessidade e a possibilidade de se superar essa inevitabilidade. Neste contexto,
o0 desafio das ciéncias sociais é identificar e trazer essa “narrativa maior” como uma
imagem de futuro, aumentando as capacidades de aspirar de um maior grupo de pessoas.
Tal requer, porém, uma maior reflexdo dentro da academia e mesmo uma reconsideracao
radical do que é fazer pesquisa em ciéncias sociais e sobre qual é o seu propdsito
(Appadurai, 2013, p. 275).

ii. Rutura epistemoldgica

A secc¢do anterior da conta de uma “viragem ontol6gica” (Tutton, 2017) em que 0
futuro passa de: (i) objeto negado pelas ciéncias sociais; a ser concebido como um (ii)
objeto contingente, ou seja, como algo que ainda ndo aconteceu, mas que pode vir a
acontecer, tipico dos “estudos de futuros”; para ser atualmente reconhecido pelas ciéncias
sociais como um (iii) objeto real, seguindo o Teorema de Thomas do que 0 que imaginamos
como real, é real nas suas consequéncias. Este reconhecimento, porém, ndo é
completamente novo, muito menos original: ele estava ja implicito a importancia que
Aristételes deu a pluralidade de causas e, especificamente, a “causa final” em relacéo a
“causa material”; ou, utilizando Bourdieu, a importancia do “horizonte de expetativas” a

par do “capital incorporado” (Veenman et al., 2023).

Nesse sentido, ainda que o futuro ndo seja um objeto existente ou determinado, mas
sim algo em aberto e que pode ser moldado pelas escolhas e a¢Ges que fazemos no presente,
é hoje consensual que as imagens, visdes e orientacdes, presentes e passadas, em relacéo

ao futuro, exercem também agéncia/performatividade sobre a agéo. O futuro apresenta-se,
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assim, como uma arena continua de negociagfes, mas que é ainda grandemente ocultada

em varios campos.

Dessa forma, a ontologia do futuro tanto envolve: 1) a reflex&o sobre a natureza do
tempo e da causalidade; quanto 2) a reflexdo sobre as diferentes possibilidades e
potencialidades que se podem desdobrar a partir do presente, bem como a compreensao
das condicdes e contingéncias que influenciam a realizacdo dessas proposicdes; e ainda 3)
a reflexd@o sobre a importancia cultural de futuros normativos e/ou idealizados e o papel e
0 objetivo da ciéncia, especificamente das ciéncias sociais, no empoderamento social na

interpretagdo, disseminag&o e viabilizacao desses futuros.

Na antropologia, esta viragem na forma de entender o futuro como objeto das
ciéncias sociais implica que ha véarias mundivisdes concorrentes e tal requer diferentes
gnoseologias (estudo do conhecimento humano), e, portanto, uma tradugéo cultural entre
gnoseologias, que provavelmente s6 poderd ser feita a partir de “terceiros espagos”,
intermediarios entre mundos. Esta consciéncia € as mais das vezes atribuida ao brasileiro
Eduardo Viveiros de Castro e a necessidade de compreender vivéncias muito diferentes
das que aceitamos no ocidente. De forma simplificada, precisamos de um pluralismo
hermenéutico, uma hermenéutica cruzada ou uma “hermenéutica diatopica”, como lhe
chamou Panikkar (2000).

Esta viragem coincide também, portanto, com uma “rutura ontoldgica” (Ricoeur,
1983), pois decorre de uma mudanca mais lata nas estruturas e pressupostos basicos de
causalidade que sustentavam a mundivisdo moderna hegemonica. No ocidente, a
mundivisdo moderna foi, simultaneamente, suportada e perturbada pela ascensdo da
ciéncia e da tecnologia como principais forgas na construgdo do mundo, implicando uma
mudanca dos fundamentos da politica contemporénea. Tais fundamentos referem-se a
tangibilidade, ao imediatismo e ao localismo inerentes ao tradicional modelo de politica
assente num jogo de redistribuicdo de soma zero, o qual ndo foi capaz de ter em conta o
papel da ciéncia e da tecnologia na criacdo de novos horizontes de riscos e oportunidades
(Jasanoff & Kim, 2015). Pelo contrério, as descobertas cientificas e suas aplicacBes
abriram antes o futuro como um espaco de luta politica sobre o que torna as sociedades

melhores ou piores e sobre o que é desejavel ou indesejavel. Isso alterou as agendas da

26



Visdes de futuro na administracdo publica em Portugal: Contributos das Comunidades Transformacionais
para uma melhor governacéo

politica global e criou novas aliangas politicas, contornando, ou mesmo excluindo, o0s

atores estatais que anteriormente dominavam o cenario internacional (Jasanoff, 2020).

Essa abertura do futuro e, consequentemente, da orientagdo para o futuro como
modo de governanca, veio por em causa as praticas existentes de governo, langando novas
questBes de confianca e responsabilidade politica (Jasanoff, 2020). Nas ciéncias sociais,
tal reconhecimento do futuro como principal horizonte temporal da acdo (Araujo, 2005) e
da tomada de decisdes politicas (Adam, 2008) veio também afetar as concecdes
fundamentais da realidade, do conhecimento e da existéncia, obrigando igualmente a uma
“rutura epistemologica” (Bachelard, 1938), isto ¢, a uma mudanga radical nas formas de
conhecimento e na maneira como pensamos sobre o mundo. Alguns autores tomaram
consciéncia da necessidade de ter em conta a “reflexividade” (Giddens, 1991) da ciéncia
sobre a realidade social e alguns, como Sousa Santos (1988; 1989) propuseram mesmo
uma “segunda rutura epistemoldgica” (tornar a ciéncia senso comum) como uma forma

consciente e politica, de conduzir tal reflexividade.

Neste quadro, a rutura ontolégica pode ser concebida como uma abertura
multidimensional: espacial (ecologias do saber) e temporal (temporalidades do saber). Ou
seja, um desarranjo das dimensdes filosdficas tradicionais: axiologia, gnoseologia,
ontologia e antropologia. Se determinados autores, como Boaventura Sousa Santos,
enfatizaram a ultrapassagem do eurocentrismo e a necessidade de abertura a outras
epistemologias (de forma metafdrica designadas como “epistemologias do Sul” para referir
os “subalternos” em geral de forma critica), o que aqui se refere, € um cronocentrismo que
requer uma abertura temporal das epistemologias, tomando o futuro como um “tempo

mudo”.

Isso acontece porque, enquanto campo de conflito e disputa politica, o futuro
implica processos continuos de interpretacbes e de negociagfes, 0s quais, pelas
potencialidades disruptivas a prazo, exigem uma arbitragem ética a favor dos interesses
sociais a uma escala planetaria (Wenger et al., 2020). Nesse sentido, o objetivo da ciéncia
ndo pode continuar a ser um processo de acesso a verdade (ou de aceitacdo da construgdo
social da verdade), que era a logica da epistemologia, mas de interpretagdo das “causas

finais”, no sentido aristotélico, sendo em fungdo do peso dessas interpretacdes que se torna
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possivel conduzir a causa final. Ou seja, a causa final da ciéncia ndo pode mais ser

desligada da causa final da governacao.

Num contexto em que a politica global que se define em torno de futuros
disputados, a conciliagdo entre a causa final da governagdo e da ciéncia aparece tratada
através de diferentes conceitos, dependendo da &rea de conhecimento: na antropologia,
como ja referido, Appadurai (2013) refere a grande narrativa do “bem viver” que a ciéncia
deve contribuir para disseminar na “imaginacdo coletiva”, a0 que chamou uma “politica
de possibilidades”; nos estudos em ciéncia e tecnologia, Jasanoff e Kim (2015) referem
“imaginarios sociotécnicos” para ilustrar o papel que os futuros desejaveis coproduzidos
podem ter na orientacdo dos desenvolvimentos cientificos e tecnoldgicos e na construgédo
de novos “imaginarios politicos coletivos”; na relacdo entre ciéncia e tecnologia e 0s
estudos politicos, Wenger et al. (2020) usam o conceito de “future-oriented policy-
making” para discutirem 0 papel da previsdo na intersecdo entre o poder politico, a
epistemologia nas ciéncias sociais e politicas e a melhoria da democracia; por fim, na
administracdo puablica, Bouckaert (2020) e Ongaro (2020) defendem a “utopia” como
forma de praticar o pensamento teleolégico no estudo e na promocdo de uma melhor

governanca publica.

Neste Gltimo caso em particular, Raadschelders (2011) afirma que o principal
problema da pesquisa em administracdo publica é centrar-se muito na relagdo entre
metodologia e epistemologia, isto €, no como se pode “saber” algo sobre um momento no
tempo, usando métodos subordinados a uma perspetiva quantitativa e positivista
dominante, e dar pouca atencdo a exploracdo dos pressupostos ontoldgicos sobre a
governagdo, enquanto seu “objeto substantivo”, 0 que obriga a um posicionamento mais
qualitativo e construtivista. Desse modo, o conhecimento resultante € apresentado como
um “facto” que serve para medir “o que foi feito”, 0 que reduz o estudo da administragdo
publica a crenga de que esta é uma realidade objetiva, estética e inerente. Isso torna o
conhecimento na area incapaz de responder a questao “o que se pode fazer” que, na pratica,
emerge em face do dinamismo que carateriza os problemas complexos que os profissionais
no campo enfrentam atualmente. Consequentemente, a pesquisa no campo nao tem sido

tdo relevante para a governagao quanto poderia ser.
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Assim, hd como que uma dissociacdo cognitiva entre pratica e saber na
administracdo publica (Freitas, 2020), em que a pratica obrigatoriamente tem de ter em
conta o futuro, futuro esse que o saber académico (ainda) recusa. O que propomos nesta
sec¢do, € que rutura epistemoldgica exigida por uma ciéncia e governacao orientadas para
o futuro implica uma “hermenéutica” (Ricoeur, 1962). A questdo principal é que perante a
obrigagdo de uma abertura onto-gnoseoldgica, a ideia de uma epistemologia (ciéncia das
ciéncias de forma hierarquica) perde forca em face de uma hermenéutica que implica uma
circularidade constante em que as diferencas se obrigam a interpretacdo cruzada
(hermenéutica diatdpica). Ou seja, em que a hierarquia nas condi¢des de acesso ou de
construgdo social da verdade sdo, de facto, dissolvidas numa relatividade onto-
gnoseoldgica. Tal relatividade implica uma luta constante entre um completo relativismo
e um “universalismo de chegada” cheio de processos “Start&Stop” pelas cruzadas “reagdes

a diversidade”.

Portanto, ndo se trata apenas de a ciéncia questionar a validade das formas de prever
e antecipar o futuro, ou seja, do conhecimento sobre o futuro seguindo uma hierarquia das
ciéncias, como parece considerar Clardy (2022). E também necessario que a ciéncia seja
capaz de refletir, ética e ativamente, sobre as suas contribui¢des para a imaginacado coletiva
de determinados futuros, equacionando a tomada de decisdes politicas e performatividade
desses imaginarios sobre a acdo e a mudanca social, bem como de ser capaz de auscultar e

envolver a sociedade na deliberacdo de quais os futuros desejaveis a seguir.

Apesar de isto ser j& uma preocupacdo em diversos campos do conhecimento
(Muiderman et al., 2020), é ainda preciso uma ldgica epistémica em que o futuro €
concebido como um conjunto de mundos possiveis, e 0 conhecimento como um operador
de mudanca sobre o futuro. Em outras palavras, as ciéncias sociais devem ter como
objetivo a “literacia sobre o futuro” (Mangus et al., 2021), isto &, usar o futuro para
questionar o presente e 0 que pode ser feito para o melhorar, estando consciente das
consequéncias que a antecipacdo pode ter. O estudo das “futuridades” (Randolph, 2023),
enquanto expressdes de determinadas qualidades do futuro que servem para por em
perspetiva o presente, torna-se, assim, fundamental. 1sso coloca o futuro no campo das

interpretagdes, o que implica a ideia de “circulo hermenéutico”. um processo
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interpretativo, dindmico e continuo, ndo sé dos futuros (im)possiveis e (in)desejaveis, mas

também daquela que é a narrativa cultural sobre o melhor futuro a cada momento.

No quadro das ciéncias da governagao, ainda que se assista a um uso crescente da
analise interpretativa, o seu potencial hermenéutico esta ainda grandemente por explorar.
Na administracdo publica em particular, foi j& argumentado que a hermenéutica poderia
ajudar o campo a se afastar dos debates epistemoldgicos e metodoldgicos e se aproximar
de uma pesquisa mais pratica e util para a governacdo, movendo esta area para a vanguarda
da pesquisa social (Balfour & Mesaros, 1994). Porém, como sera discutido na proxima
seccdo, a administracdo publica parece estar ainda prisioneira do seu proprio
empreendimento disciplinar, sendo o futuro mais um elemento de crise identitaria e
epistemoldgica do que um elemento transformador sobre o seu objeto. O nosso propdsito
com esta pesquisa € contribuir para que o futuro possa ser encarado pela Ciéncia da
Administracdo como uma oportunidade de reinvencdo em direcdo a uma abordagem mais

hermenéutica.

1.2. Administracao publica, governacéo e futuro: entre a pratica e a utopia

Enguanto campo cientifico aplicado e pratica profissional, as relacBes de influéncia
entre o “objeto real” ou “empirico” e o “objeto tedrico”, isto €, o “universo conceptual”
(Sedas Nunes, 1977) da Ciéncia da Administracdo publica, sdo a0 mesmo tempo mais
necessarias e complicadas do que em outros campos disciplinares. Como refere Peters
(2003), este seu “duplo papel” foi sempre tanto uma carateristica distintiva do campo

guanto um elemento de tenséo interna.

Na literatura, esta tensdo aparece expressa nos debates sobre sucessivas “crises”
que marcaram o desenvolvimento disciplinar da Ciéncia da Administragéo, a saber: 1)
“crise de identidade” (Waldo, 1948); 2) “crise de legitimidade” (Denhardt & Denhardt,
1979; McSwite, 1997); 3) “crise intelectual” (Haque, 1996; Ostrom, 1971); 4) “crise de
paradigma” (Riccucci, 2010); e 5) “crise epistemologica” (Bilhim, 2014; Raadschelders,
2011). Nesta seccdo, apresentamos um breve historial destas crises, cuja evolugédo
entendemos repercutir-se naquilo que propomos atualmente configurar uma “crise de

futuro” na Ciéncia da Administracéo.
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i. Breve historial das crises

O inicio do debate sobre uma “crise de identidade” na Ciéncia da Administracdo
pode ser enquadrado na célebre disputa entre Waldo e Simon, que decorreu no seio da
academia americana em meados do século XX (Harmon, 1989). Tal debate veio por em
causa a dicotomia politica-administracdo (Wilson, 1887) enquanto base tedrico-conceptual
da disciplina, questionado a separacdo da esfera das decisbes politicas da esfera

administrativa, restrita a execucdo e implementacao otimizada dessas decisdes.

As posicBes em relagdo a esta questdo polarizaram duas fortes tradigdes teorico-
filosoficas, tanto na academia americana quanto na europeia (Raadschelders, 2009;
Sutarna et al., 2017): uma preocupada com o desenvolvimento da administracdo publica
como “ciéncia” e disciplina académica centrada numa abordagem mormente positivista; e
outra que enfatizava a administragdo publica como uma “arte” ao ndo poder ser desligada
dos aspetos valorativos da acdo humana e politica, devendo ser orientada para o servico a
comunidade, através da formacdo de profissionais e académicos numa base

interdisciplinar.

Para Raadschelders (2009), a polarizagéo entre estas tradi¢des foi de tal ordem que
quase ofuscou duas outras correntes que também contribuiram para a crise de identidade
no campo, a saber: “conhecimento pratico”, tradi¢do normativa de orienta¢ao tecnocratica
anterior a Segunda Guerra Mundial, preocupada com a eficiéncia através da normalizacao
de principios e técnicas de administracdo baseados na aprendizagem experimental; e
“perspetivas relativistas” ou “pds-modernas”, tradicdo mais recente que enfatiza a
articulacdo de desejos individuais e coletivos através da multiplicidade de interpretacdes
possiveis sobre a “realidade” e da desconstrucdo da diversidade de valores, culturas,

tradicOes e estilos de vida de forma néo disciplinar.

Essa polarizagdo revelou-se igualmente numa “crise de legitimidade” dupla
(Hustedt et al., 2020; McSwite, 1997): interna, pela dificuldade de encontrar uma
identidade aceitavel para todos os associados com o campo; e externa, pela preocupacao
de teorizar criticamente a relacdo entre burocracia e democracia e o papel normativo do
estudo da administracdo publica nessa relacdo. Tal problema de legitimidade externa

traduziu-se também numa “crise intelectual”, inicialmente debatida pelos criticos do
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modelo burocratico que alertavam para a subversdo da democracia e da politica aos
principios ditados por uma Ciéncia da Administracdo pouco reflexiva, os quais, em prol
do primado da eficiéncia, incentivavam um entendimento dos meios como fins em si
mesmos (Denhardt & Denhardt, 1979; Denhardt, 1981; Merton, 1940).

Mas num sentido diferente destes criticos, a Ciéncia da Administracdo desenvolver-
se-ia sob os pressupostos economicistas da visao de agentes racionais e maximizadores de
utilidade, advogando a primazia da “escolha publica” (Ostrom, 1971). Esta perspetiva
sustentou um movimento global de privatizagdo e contribuiu para reformas do setor
publico que idealizavam uma “Nova Gestdo Publica” (NGP) a semelhanca do setor
empresarial (Hood, 1991). Contudo, a fragmentacdo do setor publico provocada pelo
caréater ideologico e culturalmente cego dessas reformas influenciou a confianca, a norma
e a credibilidade académica da administragdo publica, criando uma segunda e mais grave
crise intelectual. Ao contrario da primeira, que foi debatida e resolvida no meio académico,
esta crise enraizou-se no campo pratico do servico publico, bem como na opinido e atitude
publica (Haque, 1996).

Cada um destes momentos de crise conduziram a proposta de novos modelos com
uma forte dimensdo normativa, mas ja em funcéo de processos reflexivos sobre o passado,
presente e futuro da disciplina: primeiro, uma ‘“Nova Administracdo Publica” (NAP)
(Frederickson, 1980; Marini, 1971) em alternativa ao modelo burocrético; e, mais
recentemente, um ‘“Novo Servigo Publico” (NSP) (Denhardt & Denhardt, 1999) em
alternativa a NGP. Ambos 0s modelos reclamavam o potencial da pesquisa nesta area em
orientar uma melhor governacdo, atendendo a padrdes sociais relevantes, com foco nos
valores democréaticos e nos cidaddos, ao invés de meramente nos problemas tipicos de

eficiéncia e eficacia.

Por outro lado, com os problemas de fragmentagdo e confianca institucional
provocados pelas reformas da NGP, comecgaram a emergir na administragao publica novas
préaticas de auto-organizacao e cooperacao em rede, envolvendo atores publicos, privados
e da sociedade civil. Primeiramente associadas a uma “governacdo sem governo” (Peters
& Pierre, 1999; Rhodes, 1996), essas préaticas rapidamente serviriam de mote a idealizacéo
de uma “Nova Governanga Publica” (NPG, sigla em inglés) (Osborne, 2006; 2010),
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modelo que veio enfatizar os conceitos de “colaboragdo em rede”, “valor publico” e de
“co-criagdo”, a crenca na governacdo publica baseada no servico ao publico e a

importancia da colaboracao entre organizacOes diversas.

No entanto, aquilo que ¢ considerado “novo” nestes modelos, cingiu-se, na pratica,
a uma reciclagem do “velho”, mesmo quando tal resultou da reflexdo critica sobre o
mesmo. Em outras palavras, a antiga forma de organizacdo burocratica foi reformada e
atualizada, mas a esséncia da administracao publica permaneceu inalterada, preservando a
sua racionalidade e principios basicos (Bouckaert, 2022). De acordo com Barcellos e
Dellagnelo (2013), a predominadncia deste modelo decorre da tentativa continua da
burocracia em se consolidar como a forma de organizacdo naturalmente hegemonica,

pervertendo, ou tornado mesmo invisivel, modelos organizacionais alternativos.

O conceito de “hegemonia”, estabelecido por Gramsci, ¢ aqui utilizado para referir
um tipo de dominagdo especifica no discurso politico-administrativo que fixa um
significado social que essencializa e naturaliza a burocracia como a melhor forma possivel
de organizacdo. Isso acontece porque a burocracia € uma forma de poder disciplinar
profundamente intrinseca aos processos de governo moderno (Foucault, 1975). Porém,
como a burocracia é incapaz de garantir a participacdo democratica e a igualdade na
tomada de decisdes politicas (Habermas, 1984), essa fixacdo é sempre sujeita a disputas,
criando também movimentos contra-hegemonicos (Barcellos & Dellagnelo, 2013). E nesse
terreno em disputa entre a aceitagéo e a transformacéo que se pretende centrar o trabalho

de campo desta tese.

Tal é visivel nas mudancas na base conceptual da administracao pablica que foram
geradas pela adogdo destes “novos” modelos de governacao, como a NGP, cujos contrastes
com a administracdo tradicional dinamizaram movimentos de reforma ou mudancas
planeadas (Kuipiers et al., 2014). A confrontacdo destes modelos com momentos de
redefini¢ao do campo gerou um terceiro debate sobre uma “crise de paradigma” (Riccucci,
2010). Na acecdo de Kuhn (1962), o desenvolvimento cientifico ndo ocorre
cumulativamente, mas durante um periodo de revolucdo em que um paradigma (conjunto
de pressupostos tedrico-epistemoldgicos e metodoldgicos, consensualmente aceite por

uma comunidade cientifica) da lugar a outro. Na Ciéncia da Administracdo, porém, embora

33



Visdes de futuro na administracdo publica em Portugal: Contributos das Comunidades Transformacionais
para uma melhor governacéo

seja possivel identificar diferentes paradigmas ao longo do tempo, estes permaneceram

conectados e sobrepostos (Riccucci, 2010).

Apesar disso, € comum a literatura em administracdo publica retratar o
desenvolvimento da disciplina como segmentado em “paradigmas” (Andersen et al.,
2020), o que erroneamente conduz & ideia de que, em certos periodos, houve uma Unica
perspetiva definidora do campo (Riccucci, 2010). Ora, o que o carater “emergente”
(Kuipiers et al., 2014) das mudancas associadas as novas formas de governanca e as
tentativas de conjugar essas novas praticas com os principios dos modelos anteriores
vieram demonstrar, € que uma carateristica da identidade contemporanea da Ciéncia da
Administracdo € a natureza dindmica e evolutiva do seu objeto e objetivo (Hafer, 2016).
Aceitar essa natureza e intervir sobre ela implica que diferentes perspetivas devem ser
aceites e integradas para orientar mudancas em vez de postas em causa e substituidas
(Riccucci, 2010).

Por altimo, debate-se ainda uma “crise epistemologica” (Raadschelders, 2011) para
ilustrar as dificuldades de fazer pesquisa comparada e construir uma inteligéncia coletiva
na administracdo publica. Estas dificuldades decorrem do desfasamento entre teorias e
metodologias que se aspiram universais e prescritivas e pesquisas e praticas que tém de ter
em conta localismos, culturas administrativas e dependéncias do trajeto. Ou seja, embora
a administracdo publica seja um fendmeno tendencialmente global em termos da sua
estrutura, o seu estudo permanece ainda muito enraizado no contexto dos estados
nacionais, com a governacdo a configurar um fenémeno variavel em termos do seu

funcionamento e cultura (Raadschelders, 2011).

E no quadro das aprendizagens retiradas destas crises que entendemos que ha
outros sentidos a partir dos quais se pode verdadeiramente pensar novos modelos de
governacao, compreendendo como “novo” aquilo que ainda ndo foi plenamente revelado,
discutido e analisado, ou que o foi apenas de forma marginal: a governacdo que a
governanca do futuro implica idealizar e para a qual a administracdo publica, com um
campo integrado, deve contribuir. A novidade aqui ndo reside em reformulacbes da
burocracia, mas em considerar que formas organizacionais inovadoras e atuais implicam a

adocdo de préticas de governanca voltadas para o futuro. Essas abordagens, sim, sdo novas
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por nunca terem recebido um espaco de reflexdo adequado no campo da administracdo

publica.

ii. Modelos de governacéo publica: entre a atualidade e a potencialidade

Neste ponto pretende-se explorar a relagdo entre modelos de governacgéo e o futuro
como referencial analitico e normativo da Ciéncia da Administracdo. Os modelos de
governacdo publica sdo a forma mais comum de conceptualizar a relacdo entre a
administracdo publica e a governagdo enquanto seu objeto substantivo. Como instrumento
conceptual, um “modelo” pode ser definido como uma reducéo seletiva da realidade que
visa evidenciar e compreender relacBes causais, bem como orientar a acdo (Ongaro, 2020).
No estudo da administracdo publica, os modelos de governacdo geralmente mais referidos
sd@o 0 modelo burocréatico, a NGP (Hood, 1991), o Governo Digital (Dunleavy et al., 2006),
0 NSP (Denhardt & Denhardt, 2000), a NPG (Osborne, 2006; 2010) e 0 ENW (Pollitt &
Bouckaert, 2004; Bouckaert, 2022). Comecemos por apresentar uma breve caraterizacao
de cada um destes modelos para depois procurar problematizar a relacdo entre esta forma

de conceptualizacdo e o futuro.

O modelo burocratico, profissional ou weberiano, integra a chamada
Administracdo Tradicional (ou ortodoxa), tendo como fundamentos a dicotomia politica-
administragdo proposta por Wilson (1988) e a organizacdo cientifica do trabalho de
Frederick Taylor; a chamada Escola dos Tempos e dos Métodos. Weber contribuiu para
este modelo ao teorizar o tipo-ideal de “burocracia sob dominagdo legal”, em que a
legitimidade reside na supremacia da lei e ndo no carisma ou na tradi¢do, enfatizando a
hierarquia, as regras e normas como uma condicdo necessaria a “racionalidade formal”,
enquanto melhor forma de administrar as grandes organizagbes modernas. Na
administragdo publica, este modelo surgiu a par do “Welfare State” e tal racionalidade foi
introduzida sob a forma do aparelho burocratico, caraterizado pelo formalismo/legalidade,
divisdo do trabalho, disciplina hierarquica e impessoalidade, como principios que
conferem previsibilidade e controlo sobre o comportamento dos individuos e eficiéncia ao

funcionamento organizacional.
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Tabela 2: Carateristicas da burocracia de acordo com o modelo weberiano

1) Hierarquia clara associada a um sistema de carreiras em que a superviséo dos niveis mais baixos é
realizada pelos niveis superiores e 0s canais de recurso se encontram devidamente regulados;

2) A hierarquia é organizada de forma monocratica e chefiada por uma Unica cabeca (um diretor-
geral, por exemplo);

3) A administracdo baseia-se em documentos escritos cuja producdo e reproducdo € assegurada pelo
corpo de funcionérios;

4) Ha uma separacdo rigorosa entre o local onde o funcionario exerce a sua atividade (bureau) e o seu
domicilio pessoal, incluindo a propriedade do equipamento e dos dinheiros pablicos

5) A administracdo especializada pressup®e treino especifico para as funcdes a desempenhar;

6) O funcionério de uma burocracia plenamente desenvolvida exerce a sua atividade oficial em tempo
inteiro durante o tempo de trabalho;

7) As regras sao estaveis, pormenorizadas e de facil aprendizagem. O conhecimento das regras requer
a preparacdo técnica, envolvendo conhecimento leis, da jurisprudéncia e da pratica administrativa.

Fonte: retirado de Tavares (2019, p. 17).

A NGP, por seu turno, € um modelo que enfatiza a aplicacdo de técnicas e
instrumentos de gestdo empresarial ao setor publico, incluindo a definicdo de objetivos
claros, a mensuracdo do desempenho, a descentralizacdo, a competicao entre organizagdes
publicas e a utilizacdo de incentivos e san¢des para estimular o desempenho (Hood, 1991).
Apoiado nas teorias da escolha pablica e do managerialismo, este modelo surgiu na década
de 1980 como um movimento de critica a rigidez, ineficiéncia e centralizacdo do modelo
burocréatico. Tratou-se de um movimento global de carater doutrinario, influenciado pela
ideologia neoliberal que a data passou a dominar as politicas dos principais governos
ocidentais, emergindo a par de outros movimentos gestionarios similares, como o
Reinventing Government (Osborne & Gaebler, 1992). Através deste modelo, diversos
paises procuraram reformar as suas administracfes publicas, fundamentando essas
reformas em conceitos como desagregacdo, competicédo e incentivo, com vista a alterar e

a diminuir a forma de atuacéo e o peso do Estado Social, seguindo uma l6gica de mercado.

Ja 0 modelo do Governo Digital ganhou notoriedade na década de 90, com o
advento da Internet e com o reconhecimento do papel que a Sociedade da Informacéo e o
uso das TIC poderia ter na reforma do setor publico (Dias & Gomes, 2021). Influenciado
por uma série de teorias e abordagens, com destaque para o Whole of Govenment, a
governanga em rede, a Transformacédo Digital e a gestdo de conhecimento, este modelo
surgiu também como uma resposta & fragmentacdo provocada pelas reformas inspiradas
na NGP (Dunleavy et al., 2006). Na sua base estdo principios como a automatizacéo de
processos, a interoperabilidade, a inovacéo e a colaboracéo dentro e fora da administracéo

com o objetivo de promover uma governagao mais integrada e de melhorar a prestacéo de
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servicos publicos, tornando-os mais eficientes, acessiveis, convenientes, geis e adequados
as necessidades dos cidaddos. Valores como a transparéncia, a protecdo de dados, a
confianca digital e a equidade no acesso aos servigos sdo fundamentais neste modelo. A
participagdo cidadd também é valorizada, através de canais digitais que permitam aos
cidaddos interagir com o governo, fornecer feedback e participar na tomada de decisoes.
Impulsionado pelo avanco tecnolégico, o Governo Digital reflete uma mudanca
significativa na forma como os governos funcionam, se organizam e interagem com 0S

cidadaos, sendo um facilitador de outros modelos.

O NSP, por sua vez, é proposto no final da década de 1990 pelo casal Robert e Janet
Denhardt (2000), que vém defender uma abordagem mais humanista, ética e participada
na gestdo publica, em contraposicdo aos modelos gestionarios anteriores, que eram
considerados excessivamente focados em resultados quantitativos e na l6gica de mercado.
Este modelo foi influenciado por diversas teorias e modelos, com destaque para a teoria da
democracia participativa, os modelos de comunidade e sociedade civil, 0 humanismo
organizacional, a NAP e a abordagem pds-modernista da administracao publica. Com esta
base, 0 NSP veio propor uma mudanca no foco da gestdo publica, passando a enfatizar a
importancia dos principios e valores que norteiam o servi¢co publico, tais como a
transparéncia, a imparcialidade, a prestacdo de contas e a responsabilidade social, bem
como a participacdo e o envolvimento dos cidaddos na gestdo e prestacdo dos servicos
publicos (Pereira & Correia, 2020). O objetivo principal deste modelo é orientar uma
melhoraria da qualidade e da eficacia dos servicos prestados, levando em consideracdo as

necessidades dos cidaddos, bem como a promocao do interesse publico e do bem comum.

Tabela 3: Principais diferencas entre a NGP e 0 NSP

Carateristicas NGP NSP
Valores Ideais do servigo publico,
orientadores do Mérito e eficiéncia prestacdo de contas
Estado e responsabilizacéo
. - Teoria econdmica da escolha Teoria da cidadania ativa, valorizacdo das
Raizes teoricas -
publica pessoas
A Fragmentacg&o da unidade do Luta contra a fragmentag8o, dimenséo
Estrutura orgénica - . .
Estado centralizado mais humanista
Papel do cidadao Cliente Recetor de servicos e bens publicos
Promover a concorréncia e a Atuar democraticamente e pensar
Papel do estado . x . o ir o A »
orientacdo para o mercado estrategicamente, “servir” e ndo “mandar
Método de pesquisa Positivista Métodos da pds-modernidade, qualitativos

Fonte: adaptado de Bilhim (2017).
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Por sua vez, a Nova Governanca Publica (NPG, sigla em inglés) é também um
modelo pds-NGP proposto por Osborne (2006; 2010) que enfatiza a colaboracdo e a
coordenacdo entre organizagdes publicas, privadas e sem fins lucrativos como forma de
enfrentar a complexidade dos problemas publicos que se intensificaram a partir da década
de 1990. Este modelo assenta em vérios fundamentos tedricos, incluindo a teoria da
governanca em rede, a teoria organizacional e a teoria dos sistemas complexos, colocando
a énfase na colaboracdo, participacdo cidada, prestacdo de contas, flexibilidade e
adaptacao, inovacao e orientacdo para resultados. Com base nestes principios, este modelo
veio defender que a governagdo publica deve ser orientada para a co-criacdo de “valor
publico”, que é o valor que a sociedade recebe a partir das acOes e servigos prestados pelo
Estado. Para responder a problemas publicos complexos, a co-criacdo de valor publico
requer a colaboracdo entre organizagfes publicas e ndo-publicas, bem com um
envolvimento ativo e participacdo dos cidaddos, de forma a combinar recursos,
competéncias e conhecimentos, assumindo o Estado o papel de promotor e coordenador
de redes (Kissler & Heidemann, 2006).

Por Gltimo, 0 ENW é uma espécie de modelo de sintese descritiva ou meta-modelo
proposto por Pollitt e Bouckaert (2004). Ao longo de mais de trés décadas de analise
comparativa da reforma administrativa dinamizada pelos movimentos gestionarios em
diversos paises, estes autores concluiram que a hierarquia se manteve como 0 mecanismo
de coordenacdo predominante, orientado os mecanismos de mercado e das redes, mas
sendo também orientado por estes (Bouckaert, 2022). Por outro lado, ainda que a
introducdo de técnicas e métodos empresariais tenham tido um papel importante na
modernizacdo do setor publico, o Estado continuou a ser um ator distinto, apresentando
regras, métodos e cultura proprios. Se este diagnostico pode ser lido como evidéncia da
hegemonia do modelo burocratico, ele também pode servir como ponto de partida para
assumir os aspetos positivos da burocracia como tipo-ideal e orientar a governacédo publica

tendo em conta aquela que é a sua realidade atual.

Assim, apesar do seu carater descritivo, a proposta do ENW vem enfatizar que o
tipo-ideal moderno se baseia na distin¢do da provisdo publica pré- e pos-reformas e na

necessidade de fortalecer, ao invés de enfraquecer ou diluir, o papel do Estado. Isso
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significa promover uma gestdo publica mais eficiente, transparente e participativa, porém,
sem comprometer a autonomia e a imparcialidade do Estado. Bouckaert (2022) sinaliza
duas formas através das quais isso pode ser feito: a) uma gestdo profissional e orientada
para o desempenho, mas que possibilite iniciativa ao funcionario publico, de forma a
reduzir a quantidade de regulamentacéo “de cima para baixo”; e b) um envolvimento dos
cidaddos numa variedade de processos participativos que dinamize a modernizagao “de

baixo para cima” (Bouckaert, 2022).

Tabela 4: Principais elementos do ENW

Elementos Weberianos Elementos Neoweberianos

Mudanca de orientagdo: focalizacdo na

Reafirmacdo do papel do estado como principal
facilitador na resolucéo de problemas tais como
globalizagdo, mudanga tecnoldgica, mudanca
demogréfica e ameaca ambiental

envolvente externa alinhada com a satisfagdo das
necessidades e desejos do cidaddo, conseguida
mais por uma cultura profissional de qualidade e
de servigo do que pela introdugdo de mecanismos
de mercado

Reafirmacéo do papel da democracia
representativa (central, regional, local) como
elemento de legitimacdo do poder

De forma suplementar (ndo substitutiva) a
democracia representativa é enriquecida por
instrumentos de consulta e de representacédo direta
dos cidaddos (mais presente ao nivel da
administracdo local e no norte da Europa)

Reafirmagdo da importancia do direito
administrativo — adequada aos novos tempos —
na preservacgdo de principios basicos relativos a
relagdo estado/cidaddo, nomeadamente quanto a
igualdade perante a lei, a seguranga juridica e ao
escrutinio das ac@es do estado

Publicacdo de leis incentivando a meritocracia, 0s
resultados, mais do que o cumprimento dos
procedimentos, nomeadamente no equilibrio entre
controlo a priori e a posteriori, sem abandonar
totalmente o anterior dos procedimentos

Preservacdo da ideia do servigo publico, embora
em novos moldes

Profissionalizagdo do servico publico: o
funcionério j& ndo € apenas um perito na
interpretacdo e aplicacdo da lei, mas também um
gestor profissional, orientado para satisfazer as
necessidades dos cidaddos/utentes

Fonte: retirado de Bilhim (2017, p. 16).

Note-se que todos os modelos apresentados, ora objetivam a descricéo, explicacéo
e interpretacdo de fendmenos administrativos; ora assumem um carater normativo e
prescritivo, visando orientar a mudanca e a reforma da administracdo publica (Pollitt &
Bouckaert, 2011; Bouckaert, 2022; Ongaro, 2020). Ou seja, a constru¢do dos modelos de
governagdo publica assumiu quase sempre uma dimensdo normativa voltada para orientar
a acao: € uma forma de delimitar aspetos mais amplos da realidade para focar a acéo
naqueles aspetos que estdo causalmente mais diretamente ligados aos resultados que
esperam alcancar, ignorando propositadamente que a realidade é mais complexa do que o

modelo retrata (Ongaro, 2020). O problema central aqui é que a parte negligenciada da
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realidade invariavelmente acaba por retaliar, exigindo uma constante revisao dos modelos
existentes, muitas vezes tendo como resultado uma sobreposi¢ao de um novo modelo sobre

os modelos antigos, produzindo, com isso, perversidades varias.

Isto leva-nos a relacdo entre estes modelos de governagao e o futuro. Quando os
modelos de governagdo assumem uma dimensdo normativa, eles podem ser comparados
funcionalmente a tipos-ideais e utopias (Bouckaert, 2020; 2022; Ongaro, 2022), na medida
em que podem ser utilizados como referenciais para a analise critica da realidade atual
tendo em vista a prossecu¢do de uma trajetdria de reforma, em dire¢do a um futuro mais
desejavel (um “ponto Omega”, de chegada, como lhe chamou Pollitt & Bouckaert, 2011,
p. 119). Porém, o problema 6bvio que se coloca é: desejavel para quem? Como ¢ que os
atores administrativos, politicos e sociais se relacionam com tais futuros? Qual a relacao
entre atores, agéncia e estrutura? Dito de outro modo, essa normatividade dos modelos de
governacdo publica coloca-os entre a pratica e a utopia, ou, melhor dizendo, entre a
atualidade e a potencialidade, entre o presente ¢ o futuro, sem, no entanto, dotar quem a

eles recorre de uma capacidade reflexiva sobre esse futuro e os seus destinatarios.

Essa reflexividade implica uma teleologia da acdo no estudo da governagao
publica, i.e., iniciar a andlise a partir do objetivo ou fim da razdo pela qual algo € causado,
enfim, pela “causa final”, se tivermos em conta as quatro causas propostas por Aristoteles
para explicar a natureza e a mudanga das coisas. SO entdo se torna possivel recorrer as
outras causas, nomeadamente, a “causa formal” (o padrdo que d4 a um objeto as suas
carateristicas especificas), a “causa material” (aquilo que permite que uma coisa se
transforme de uma potencialidade em realidade) e a “causa eficiente” (as forcas que

provocam a mudanga) (Ongaro, 2020).

Uma forma de praticar o pensamento teleoldgico na administragdo publica ¢ através
da utopia (Bouckaert, 2020; Ongaro, 2022), uma vez que esta abordagem implica também
adotar como ponto de partida da analise a potencialidade (o que poderia ser, mas que ainda
ndo existe), ao invés da realidade (o que existe aqui e agora). No entanto, salvo raras
excecdes, 0 pensamento utdpico ndo tem sido utilizado enquanto instrumento conceptual
de critica e de reforma da administragdo publica. Ainda assim, nos debates contemporaneos

sobre as reformas da administracdo publica, um confronto entre utopias e distopias surge
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invariavelmente. Veja-se o caso da utopia mecanicista da eficiéncia burocratica
(Bouckaert, 2020) e as respetivas criticas bem representadas pelas distopias kafkianas; ou
entdo a utopia do Estado empreendedor inerente aos movimentos gestionarios e a distopia
da “governacdo sem governo” (Peters & Pierre, 1999; Rhodes, 1996) que resultou da
fragmentacdo provocada pelas reformas assentes nesses movimentos; ou ainda a utopia da

“small town” (Lucas, 2015) como metafora da governanga auto-organizada.

Algumas dessas utopias/distopias sdo elaboradas por académicos, outras por
profissionais, e outras ainda sdo provenientes de instituigdes, como € o caso dos ODS. Em
todo o caso, elas podem ser interpretadas como utopias positivas ao configurar uma forma
de desafiar o estado atual das coisas e de imaginar um mundo diferente do existente; uma
forma de pensar teleologicamente a partir dos objetivos finais a serem alcangados, em vez
das circunstancias existentes. Nesse sentido, o pensamento utdpico difere da previsao e da
prospetiva ao quebrar deliberadamente todas as pontes com a atualidade para permitir um
repensar, i.e., um novo pensamento de como o governo e a sociedade deveriam e poderiam

ser organizados.

Seguindo as quatro causas aristotélicas, Ongaro (2020) situa os modelos de
governagao publica como estando num ponto intermedidrio entre a pratica e a utopia (ver
Figura 1). Se as utopias existem como potencialidades, as praticas existem na realidade,
estando no polo oposto. Sob este angulo, a administragdo publica, como de resto qualquer
outro campo cientifico (e, neste caso, também profissional), pode ser vista pelo lado dos
agentes sociais que a praticam (os investigadores nesta 4rea e os utilizadores do
conhecimento administrativo), ou pelo conjunto de instituicdes que a suportam e
reproduzem (universidades, institutos publicos, redes, entre outros), ou ainda, pelo lado
dos impactos sociais da pratica administrativa. Porém, a administragdo publica tende a
privilegiar a pratica, mas ndo a sua motivagdo ou causa final, desde logo porque o seu
enfoque ndo estd nos impactos sociais desejados, mas na causa eficiente (e material): o

mecanismo causal que produz o efeito que a pratica visa operar.

Ainda assim, tal como no caso dos modelos de governacdo, em que a dimensdo
descritiva-causal ¢ privilegiada em relagdo a dimensdo normativa-prescritiva (seja pela

forte tradicao positivista, seja pela auséncia de um pensamento teleologico), também ao
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nivel das praticas parece haver uma tensdo entre estas duas dimensoes. Isso ¢ muito claro
numa espécie de substituicado em que a disseminagdo de “movimentos globais de reforma
gestionaria” deu lugar a procura por “praticas que funcionam”, frequentemente chamadas

de “melhores praticas” ou “boas praticas” (Ongaro, 2020).

Figura 1: Ferramentas conceptuais da administracdo publica e as quatro causas de

Aristoteles

As quatro causas de Aristoteles
. Praticas de Gestdo Piiblica, ex.: —
Atualidade N . . .

gestdo eficiente de uma cidade !‘.‘-t

A
P

Praticas } Causa Eficiente (énfase principal)

Modelos descritivos ou normativos, ex.: NGP; Nova

—_— Shli .
Modelos Governanca Publica; NSP; ENW; Pos-NGP...

Exemplo (famoso): Tipo-ideal Weberiano de Burocracia

Tipos-Ideais

Causa Formal — a esséncia das

coisas (énfase principal) Principios fundamentais e valores subjacentes do
sistema de administragdo piiblica - as raizes e os
troncos

Paradigmas

v Utopias Causa Final - Teleclogia (énfase principal)
Potencialidade

Feitos por estudiosos (ex.: Thomas More) e feitos
por praticantes, ambos, utopias e distopias

Fonte: retirado de Ongaro (2020, p. 244), tradugéo nossa.

Esta abordagem centrada nas praticas tornou-se predominante no discurso dos
profissionais, permeando também o discurso académico. Assim, ao invés de se procurarem
novos modelos (ou paradigmas, tipos-ideais e utopias) que permitissem o confronto entre
potencialidade e realidade, passou-se a procurar praticas que funcionem e a extrapola-las
para replicagdo em outros lugares de forma adaptada. No entanto, Ongaro (2020) alerta
que, apesar de sedutora pelo seu pragmatismo, esta abordagem centrada nas praticas pode
ser enganosa, isto por duas razdes: em primeiro lugar, porque as “melhores praticas” sdo
muito raras e dificeis de encontrar, podendo originar um movimento de replicacdo de
praticas supostamente ‘“melhores” apenas para seguir modas discursivas, pressoes para
encontrar solucdes ou meramente pela falta de opg¢des; em segundo lugar, porque a
extrapolagdo e transferéncia de uma pratica e dos seus mecanismos de um contexto para
outro ¢ um processo complexo e que pode gerar consequéncias inesperadas se 0 novo

contexto nao for devidamente contemplado (como foi o caso das reformas da NGP).

Assim, ndo obstante a sedugdo pragmatica desta abordagem, Ongaro (2020) refere
que ela pode em breve atingir seus limites. As razdes disso sao desde logo as mesmas que,
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em parte, explicam os efeitos adversos das reformas inspiradas nos modelos gestionarios:
sem uma orientacao clara para a causa final, faltam-lhe os recursos intelectuais necessarios
para escapar as armadilhas da dependéncia do trajeto. Isso coloca um outro problema: ao
se basearem em agendas atraidas para o conhecido (ou, na melhor das hipdteses, para o
desconhecido préximo, numa logica de ‘“navegacdo a vista”), ie., em agendas
autolimitadas, esta-se a afastar a administragdo publica da discussdo sobre visdes
alternativas de como a governagao ¢ o setor publico poderiam e deveriam ser organizados.
Contrariar isso implica complementar esta abordagem de identificagdo de praticas que
funcionam com outras abordagens que partam da causa final para entdo abordar a questao
de “como chegar 13”, ou seja, os facilitadores (causa material) e as forcas (causa eficiente)
que podem conduzir a um futuro desejavel (ndo distopico). SO assim € possivel encontrar

solugdes transformadoras e orientar verdadeiramente a melhoria da governacgao.

iii. O futuro como falha ou anomalia

Como vimos nas sec¢des anteriores, 0s modelos de governacgéo publica configuram
imagens de futuro disputadas entre a administracdo publica como empreendimento
académico vs. ciéncia aplicada; o descritivo-causal vs. normativo-prescritivo; a énfase
causa eficiente vs. na causa final. Mas sera possivel retirar dessas tensées uma imagem,
ainda que ténue, de qual o futuro desejavel no campo? Quando pesquisamos na Scopus
(15-05-2022) pelos termos “Public Administration” AND “Future” (article title), sdo-nos
devolvidos 96 resultados, dos quais 31 se centram especificamente nesta relagdo. Estes
textos evidenciam que em momentos de desfasamento entre a administracdo publica, nas
suas varias vertentes, e os desafios sociais, econémicos, tecnoldgicos e culturais de tais
momentos se tornam 6bvios, € também comum encontrarmos uma preocupa¢do com o

futuro. Sendo vejamos.

Nas primeiras décadas do século XX, Gibbons (1930) questionou o futuro da
administracdo publica em face ao atraso da mesma perante os avancos dos métodos das
organizacOes industriais. Os avancos cientificos e técnicos da “Segunda Revolucédo
Industrial” e a emergéncia de uma nova “era cultural” levaram também Molitor (1961) a
interrogar-se sobre o futuro da administracéo publica, prospetando em torno de problemas

especificos que entdo a marcavam a trés niveis: nos paises industrializados e
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economicamente desenvolvidos; nos paises em desenvolvimento; e ao nivel da

administracdo internacional e supranacional.

Em 1968, o desfasamento entre a turbuléncia social que se vivia nos Estados Unidos
(movimentos pelos direitos civis; contra a guerra no Vietnam; novos conflitos urbanos;
entre outros, ver Waldo, 1971) e os temas discutidos pelos académicos e profissionais da
administracdo publica serviu de mote a Primeira Conferéncia de Minnowbrook, também
conhecida como Minnowbrook I. Este encontro foi idealizado e organizado por Waldo em
conjunto com H. George Frederickson, Frank Marini e W. Henry Lambright, ficando
marcado pelo debate sobre a tensdo entre burocracia e democracia e pelo reconhecimento
de que a analise administrativa implicava preocupacdes normativas a favor dos valores
democraticos, sobretudo os de equidade e justica social. Os artigos da conferéncia foram
publicados no livro Toward a New Public Administration: The Minnowbrook Perspective,
editado por Marini (1971) que serviu de base a varios simpdsios, workshops e outros
encontros (organizados a cada 20 anos), especificamente para se discutir o futuro do

campo.

Com a complexidade que a globalizacdo comecava a introduzir no funcionamento
das organizacBes hierarquicas, Gardner (1976) recorreu a cenarizacdo para tentar
conceptualizar uma estrutura organizacional que evitasse as disfuncdes da administracéo
burocrética, antevendo a relevancia que as redes colaborativas assumiriam no futuro. No
inicio dos anos 80, Gulick (1983), um dos primeiros presidentes da American Society for
Public Administration (ASPA), também se debrucou sobre as principais dindmicas daquele
tempo como forma de orientar o campo para o futuro, alertando para a natureza humana

da administracéo.

Denhardt e Jennings (1983) questionaram o futuro da administragdo publica
americana num quadro de quebra de confianca nas instituicdes democraticas e na
burocracia, sugerindo que a promocao de um servico publico de exceléncia a longo prazo
implicaria trazer um conjunto de valores baseados no interesse publico e em mecanismos
mais amplos de tomada de decisdo democratica e responsabilizacdo. Em 1988,
Frederickson organiza a Minnowbrook |1, dando continuidade a discussdo sobre o futuro

da administracdo publica e o papel da disciplina na defesa e promoc¢do dos valores
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democréticos, que passam a incluir questdes de género e o papel atribuido aos avangos

tecnoldgicos nas mudancas da governacao.

Num artigo de 1996, Golembiewski adota uma visdo futurista para responder a
“crise intelectual” e a “estagnacdo” do campo da administracdo que passa a estar dominado
pelo redescobrir do pensamento economico liberal classico (the technical turn) e pelas
confusdes geradas pelas comparacdes entre setor publico e privado, propondo um conjunto
de orientacgdes tedricas para o desenvolvimento futuro da disciplina. As reflexdes tedricas
e praticas sobre o futuro da administracdo publica aprofundaram-se na viragem para 0 novo
milénio, coincidindo com o advento da Internet e com 0 movimento de reformas da NGP.
Denhardt (1999) explorou as principais tendéncias desse movimento e as suas implicacdes
para a gestdo das organizacGes publicas e para o relacionamento entre funcionarios
publicos e cidaddos, bem como as novas competéncias necessarias para os funcionarios

publicos do futuro.

Kettl (1999) disserta sobre o futuro da administracdo publica, alertando para a
existéncia de um paradoxo entre a importancia que a sua pratica profissional adquiriu na
governacgdo e a atencdo cada vez menor dada pela ciéncia politica a este campo. Stivers
(1999), por seu turno, questionou a gestdo publica positivista e 0 pds-modernismo como
principais direcdes para a teoria da administracdo publica do futuro, considerando que a
“situated truths, argument, a tolerance for ambiguity, and the construction of everwider
communities of knowledge and practice, ones that can be inhabited by administrators,

theorists, and ordinary citizens” (Stivers, 1999, p. 521) era a “odisseia” do novo milénio.

Nestas reflexdes, ndo raras vezes o futuro € evocado por oposi¢do ao passado e as
tensdes entre tradicdo e modernidade que se evidenciam nos bloqueios e no
desenvolvimento do campo da administragdo publica, bem como no paradoxo apresentado
por Waldo (1948) entre o caminho da eficiéncia vs. o caminho da democracia. E neste
quadro que Svara (2001) retorna a dicotomia politica-administracdo como um modelo
profundamente enraizado no pensamento e na pratica do passado, mas que continua a
evoluir com importantes implicagdes para o futuro da governagédo, argumentando a favor
da complementaridade entre estas esferas. E também a partir destas tensdes que Braibant

(2002) reflete sobre o passado e o futuro da administragdo publica, analisando o contributo
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das tendéncias resultantes da globalizacdo para a abertura das administragdes nacionais e
para a sua padroniza¢do a um nivel internacional, “replacing progressively the closed
military type of administration with an open university type of model” (Braibant, 2002, p.
343).

Com esta abertura, possibilitada pelas Tecnologias de Informacdo e Comunicagéo
(TIC) e pelo intercambio de ideias e conhecimentos através de encontros e da formacéo de
comunidades de pratica internacionais, o futuro comeca a surgir como tema de interesse
entre entidades como a Economic and Social Research Council (ESRC), que promove, em
2006, o workshop intitulado Mapping the Future: Research into Public Policy,
Administration and Management in Britain. Nesse mesmo ano, Dinamarca, Noruega,
Alemanha, Holanda e Portugal sdo o foco da série do Forum Europeu sobre o futuro da
Ciéncia da Administracdo na Europa, no jornal Public Administration, editado por Kickert
e Stillman (2006). No caso portugués, Tavares e Alves (2006) abordam a evolugdo do
papel do Estado e os desafios no quadro da prioridade entdo atribuida pelo pais aos
processos de reforma da administracdo publica, propondo uma agenda de investigacao e
para a educacdo que evidenciava a necessidade de se mudar do paradigma de direito
publico para uma abordagem interdisciplinar de resolucdo de problemas.

Em 2008, a realizagdo da Minnowbrook Ill, organizada por Rosemary O’Leary,
introduz um exercicio prospetivo a dois tempos. Numa primeira fase, foram identificadas
um conjunto de questdes nucleares a partir de comunicacdes que refletiram sobre as
diferencas que a administracdo publica da altura apresentava em relacdo a de 1968, e
sobretudo a de 1988, com as reformas da NGP e com o surgimento posterior da governanca
como nova conceptualizacdo normativa. Essas questdes serviram depois a uma segunda
fase de conferéncias, a qual se seguiu um exercicio de “Future Search” em que um
facilitador profissional conduziu um grupo de 56 académicos a imaginar a administracdo
publica em 2018. Os participantes idealizaram um futuro marcado por uma cultura
interdisciplinar, global e inclusiva no campo, enfatizando uma articulagdo mais forte entre
a pesquisa e a pratica da administracdo publica, resultante da complexidade introduzida
pela globalizacdo e pela necessidade dos profissionais consultarem especialistas
academicos para a resolugdo de problemas concretos. Os resultados de ambas as fases

foram publicados no livro The Future of Public Administration Around the World: The
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Minnowbrook Perspective, editado por O’Leary, Van Slyke e Kim em 2010, que nesse ano
serviu de mote a um novo exercicio de sintese, tendo como horizonte o ano 2020 (O’Leary
etal., 2010).

As reformas descentralizadoras da NGP foram também tema de debate por Peters
(2008) como um de dois padrdes de mudanga e de futuro na administragdo publica: “while
the managerialist and democratizing changes in the public sector will persist, and perhaps
even intensify, they have produced their own problems that are provoking the second future
for public administration” (Peters, 2008, p. 195). De acordo com o autor, o segundo padrao
de futuro seria uma tendéncia de retorno ao centro, envolvendo o estabelecimento de novos
meios de controlo centralizado sobre as estruturas e programas descentralizados, no
sentido de combater os problemas de coordenacdo e coeréncia no setor publico
exacerbados pela NGP. Bourgon (2009) aborda esta duplicidade entre padrdes de futuro
da administracéo publica a luz da proposta da New Public Governance de Osborne (2006),
referindo que as reformas da NGP representaram um inicio de uma jornada incompleta na

procura por uma melhor governagéo:

These transformations nevertheless represent an incomplete journey. Public sector
organizations are not yet aligned with the new global context or with the problems they are
there to solve. The models, concepts, and solutions on offer in the field of public administration
have not kept pace with the reality of practice and the needs of practitioners. As the 21st
century unfolds, the quest for a sound governance and good government is not over. Future
reform agendas will entail a search for ‘a new balance’ in the roles of government. (Bourgon,
2009, p. 3)

Segundo o autor, a prestacdo do servico publico no contexto pluralista e
fragmentado pos-reformas da NGP passa a ser sistémica e dindmica, implicando a
interacdo entre organizacdes, servigos e utilizadores em coprodugéo. Tal levantava um
conjunto de questdes novas as quais 0s papéis do governo do futuro teriam de se alinhar
(Tabela 5).

Esta ideia de um NSP (Denhardt & Denhardt, 2003), que articula com o conceito
de governanca uma nova forma de pensar e fazer funcionar a administracdo publica, traz
consigo uma nova matriz normativa: das reformas inspiradas no setor privado que visavam
aumentar a eficiéncia e eficacia, passa-se a discutir quais as mudangas a fazer na
administracao publica para que se avance em questdes democraticas e de igualdade social

em todo o governo.
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Tabela 5: Papéis do governo vs. questdes da governagao

“Velhas”
questbes da
NGP

Como administrar a implementagao de politicas publicas para garantir que a
vontade politica seja cumprida na pratica? (A questéo da implementacéo da
politica);

Como se pode garantir o desempenho organizacional e individual do servigco? (A
questdo da auditoria e metas):

Como responsabilizamos os gestores publicos? (A questdo de analise);

Como podemos “incentivar” a equipa para uma produtividade ideal? (A questédo
das recompensas);

Como podemos garantir a sustentabilidade organizacional? (A questdo da mudanca
e inovacao).

“Novas”
questdes da
Nova

Como entender a entrega de servigos publicos como “‘sistémica” - e quais Sao as
implicacGes para o projeto de sistemas eficazes de entrega de servigo pablico (A
questdo de fundamentos);

Como podemos garantir sistemas de servico publico sustentaveis - e 0 que
sustentabilidade realmente significa? (A questao da sustentabilidade)

Quais séo os valores que sustentam a implementaco de politicas publicas
contemporaneas e a prestacdo de servigos em tais sistemas (A questdo dos valores);
Quais as competéncias-chave necessarias param o desempenho relacional nos

Sgt\)/lei:(r:r;anga sistemas de servico publico? (A questéo da§ competéncia_s relacionais_);
Qual é a natureza da responsabilidade em sistemas pluralistas e pluralistas
fragmentados? (A questdo da responsabilidade);
Como avaliar a sustentabilidade, a responsabilidade e o desempenho relacional em
sistemas abertos e naturais de prestacdo de servigos publicos? (A questdo da
avaliacéo).
Construir a capacidade de antecipar, experimentar e intervir com antecedéncia;
Reduzindo o atrito, desviando os riscos, evitando falhas evitaveis e tomando
Novos medidas preventivas;
papéis do Promover a distribuicdo equitativa dos beneficios decorrentes de grandes inovagdes
Governo € avangos;

« Garantir a partilha equitativa dos riscos para que os cidaddos ndo suportem uma
parte desproporcional das consequéncias das crises e falhas.

Fonte: adaptado de Bourgon (2009).

Em outras palavras, reconhece-se as externalidades negativas das reformas da
NGP, definidas politicamente em funcdo de principios ideolégicos e implementadas de
forma culturalmente cega e, na auséncia de uma tradicdo critica forte no seio da disciplina,
0 normativo faz do futuro objeto da administracdo publica, centrando-se numa nova ética
em que se prospeta e projeta como a governacdo deve ser. 1sso é muito claro no processo
de sedimentacdo do conceito de governanca que passa de negativo, ao ser proposto para
evidenciar a perda de protagonismo do Estado, a positivo, ao ser amplamente popularizado
como um tipo-ideal de governagdo em rede, em que o Estado e o governo adquirem novos

papéis que a administragdo publica deve possibilitar.

Um exemplo desta orientacdo para um futuro normativo é o texto de Eikenberry
(2009) que discute as implicacdes das tendéncias institucionais da administracdo publica,

moldadas pelo conceito de governancga de redes, na ASPA e nas demais associa¢des do
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campo. O autor apresenta um conjunto de linhas de atuacdo para que os academicos e
profissionais da administragdo publica se possam constituir como ‘“agentes de mudanca
social”, incentivando pequenos atos de “radicalidade” em contextos organizacionais
concretos, como destaque para um conhecimento mais amplo das melhores préticas,
futuros alternativos e tendéncias nas mudangas sociais e ambientais (Eikenberry, 2009, p.
1064).

Com a governanga como principal conceito normativo/de futuro (transposto da
fragmentacdo e do pluralismo das reformas da NGP para oportunidades de integracéo
possibilitadas pelas redes e pelos programas de Governo Digital), a procura por “boas
praticas” deu um impulso aos estudos comparativos e de benchmarking. Bouckaert (2010)
discute o futuro da pesquisa em administracdo publica na Europa, identificando quatro
tendéncias principais: 1) europeizacao; 2) agendas de reforma; 3) questdes de globalizacéo;
e 4) mercantilizacdo da pesquisa. Reconhecendo a forte dependéncia do trajeto das agendas
de investigacdo da administracdo publica aos contextos nacionais, o autor refere que
discutir o futuro da pesquisa na area é mais do que listar um conjunto de tdpicos. Dada
essa dependéncia do trajeto, o0 autor considerara que as oportunidades de fazer convergir
uma agenda para o futuro da investigacdo em administracdo publica na Europa sdo bastante
raras e tal implica uma atencdo dupla: ao planeamento estratégico de tal agenda e a
aprendizagem no campo, sobretudo através de pesquisa comparativa (nacional e

internacional).

[T]o strategic planning for our research agenda since this determines our research capacity and
activities, assuming that we benefit from an accumulation of knowledge and that we are a
learning academic organization. Both assumptions, developing strategies and learning, are not
obvious, they are not happening spontaneously, and therefore they need to be organized.
(Bouckaert, 2010, p. 5)

Em 2010, Barzelay e Thompson interrogaram-se sobre como a administragéo
publica, enqunato area de estudo, seria dez anos depois, em 2020. No seu breve ensaio, 0s
autores recuperam as ideias de Simon sobre o papel da pesquisa e da pedagogia em
administracdo publica dever servir para “provide intellectual control over the challenge of
designing change mechanisms and artifacts to help practitioners make the most of their
cognitive capabilities when facing practical challenges” (Barzelay & Thompson, 2010, p.
S295). Defendem, nesse sentido, que a administracdo publica do futuro deveria ser uma

“ciéncia do design” assente em trés linhas de pesquisa: 1) argumentagdo deliberativa sobre
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como abordar desafios administrativos; 2) pesquisa orientada para estudos de casos de
aprendizagem; e 3) generalizacdo sobre processos e extrapolacdo dessas generalizacdes
para resolver problemas. Na proposta destes autores esta subjacente o reconhecimento da
existéncia de uma lacuna entre o pendor cientifico e aplicado que a administracdo publica

deve ter.

Este desfasamento entre teoria e pratica da administracdo publica € também
abordado por Meier (2010) num ensaio que, a luz do trabalho de Gulick, enquanto
académico e reformador, procura pensar sobre o futuro da administracdo publica em 2020.
Gulick também tratava a administracéo publica como uma “ciéncia do design”, preocupada

ndo apenas em como as coisas sao, mas em influenciar como elas poderiam ser:

[P]ublic administration must not concentrate solely on doing the defined work, delivering the
services, allocating the scarce resources, increasing productivity, and improving management
in general. We must give equal attention to defining ethical standards and goals, developing
programs, educating voters, harnessing technologies to the decision process, and helping
officials and laymen to evaluate the results achieved. (Gulick, 1977, as cit. in Meier, 2010, p.
S285)

Meier (2010) refere que, embora 0 movimento contemporaneo em torno do
conceito de governanca seja enquadrado como uma perspetiva inovadora e mais ampla
sobre a relacdo entre politica e administracdo, essa mesma concec¢do ndo estava longe da
de Gulick, sendo um retorno as tradi¢es da administracdo publica e da ciéncia politica
anteriores a revolucdo behaviorista. A tradicdo de reforma progressiva, da qual Gulick
fazia parte, entendia ja a necessidade de haver complementaridade entre o conhecimento e
pratica administrativa e politica, como essencial para gerar melhores resultados de
governanca em geral. Segundo esta tradi¢do, reformar a administracdo publica sem dar

atencdo aos problemas gerados por outras instituicdes seria uma receita para o fracasso.

Num outro ensaio, Nabatchi et al. (2011) discutem a capacidade de governanca da
administragdo publica em “tempos sombrios”, ou seja, em tratar de forma efetiva 0S
problemas (economicos, sociais, politicos e ambientais) complexos, sistémicos e
aparentemente intransponiveis que caraterizam o mundo atual, propondo também uma
agenda de investigacdo para o futuro. Os autores identificam dois problemas de fundo que
afetam tal capacidade. Em primeiro lugar, a administracdo pablica falha em reconhecer-se
como arbitro de conflitos politicos e como disciplina responsavel por moldar os assuntos
sociais. As entidades publicas séo criadas como sistemas orientados para metas, avaliados
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e responsabilizados pelos critérios da eficiéncia e outras competéncias administrativas e
ndo expressamente projetadas para servir como instituicdes deliberativas. No entanto, a
complexidade, escala e controvérsia inerentes aos problemas politicos atuais, a par da
orientacdo politica para os ciclos eleitorais e da sua fraca capacidade de gerar consensos,
traduz-se em legislacdo cada vez mais ambigua, com objetivos desinformados e diretrizes
contraditérias que, aquando da sua implementacdo, implica que os burocratas tomem

decisbes importantes sobre questdes politicas:

When policies fail, politicians blame the bureaucracy as being inept, inefficient, and inflexible
and push upon it reforms designed to make it more efficient and businesslike. The reforms
further institutionalize the bureaucratic pathology in administrative agencies, which means that
when complex policy issues are passed to them for action by legislatures, public administrators
lack the tools to resolve the policy problems in an effective and meaningful way. (Nabatchi et
al., 2011, p. i38)

Este circulo vicioso cria um segundo problema que é o enraizamento do campo
numa “patologia burocrdtica” que limita a sua capacidade de resolver problemas
complexos de politica. A este respeito, Nabatchi et al. (2011) aludem a tenséo entre o ethos
burocratico (Wilson) vs. democratico (Waldo), historicamente na base das duas grandes
tradicGes intelectuais da administracdo publica, sendo que o campo tendeu sempre a
privilegiar os valores positivistas do ethos burocratico (Tabela 6). Este, desde cedo se
institucionalizou a partir da dicotomia politica-administracdo, voltando a ser dominante

com a NGP.

Tabela 6: Ethos burocratico vs. ethos democratico

Ethos Burocratico Democratico
Eficiéncia Constitucionalismo
Eficacia Cidadania
Valores Competéncia Interesse Pablico
Lealdade Equidade
Hierarquia Justica social
. Instrumental (baseado em resultados ou . . .
Tipo N Intrinseco (um fim em si mesmo)
consequéncias)
Assente numa metodologia sistematica
Continuidade e que avalia os valores do contelido em Através de um raciocinio dedutivo,
e relagdo as metas e objetivos racionais dialético, deontoldgico, alicercado na
Consisténcia - - N - - - e
usando instrumentalismo, utilitarismo e historia e na filosofia politica

I6gica de mercado como critérios de acéo
Baseada em principios gestionarios para  Exige que o campo aceite entre as suas

Ciéncia da orientar os administradores publicos no responsabilidades a promogéo e
Administracdo  desempenho objetivo e eficiente das suas manutenc¢do da educacdo civica e do
funcdes funcionamento democratico
Burocracia NPG
Modelos NGP NSP

Fonte: elaborac&o propria, a partir de Nabatchi et al. (2011).
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A patologia burocratica decorre desta predominéncia do calculo instrumental do
ethos burocratico na teoria e pratica profissional da administracdo publica: ao se concentrar
em questbes burocraticas e de eficiéncia, o campo falha em abordar adequadamente
questBes que resultam da relacdo entre administracdo publica e democracia, como a
capacidade do sistema politico agir e fazer escolhas coletivas, criar oportunidades para
uma cidadania efetiva e lideranca politica, e dinamizar uma sociedade civil forte. Neste
quadro, tal patologia é entendida pelos autores como uma das razGes da crise das
democracias liberais em todo o mundo. A agenda de pesquisa para o futuro que propdem
procura mostrar a necessidade de revigoramento do ethos democratico como base da
administracdo publica. Tal requer uma atencdo critica aos valores que as estruturas e
processos de governanca implicam, especialmente no que se refere as desigualdades

sociais, justica e acesso ao processo politico/decisorio.

Raadschelders (2011), por seu turno, reflete sobre as lacunas da Ciéncia da
Administracdo enquanto disciplina de estudo aplicada e sobre os desafios que tais lacunas
colocam ao avanco futuro do campo. Para o autor, a administracdo publica enfrenta uma
“crise epistemoldgica” que decorre de uma tensao entre a procura dos seus académicos em

disciplinar metodologicamente um campo inerentemente interdisciplinar:

The identity crisis in public administration [...] reflects an expression of doubts about its nature
and status in academe. Is it a science, and/or craft, and/or profession, and/or art? Is the
knowledge generated sufficiently rigorous and cumulative? Can the study of public
administration be “disciplined” as an interdisciplinary? Or should it strive to be a traditional

discipline defined by clear boundaries and methods of its own? (Raadschelders, 2011, p. 917).

Num contexto em que os problemas complexos e perversos da sociedade e da
governacdo requerem uma administracdo publica interdisciplinar, Raadschelders (2011)
discute a identidade do campo, marcada por uma tendéncia disciplinadora de tradicdo

positivista, & luz da relagéo entre metodologia, epistemologia e ontologia.

Tabela 7: Relagéo entre epistemologia, ontologia e metodologia na pesquisa em

administracdo publica

O que a pesquisa em administracao faz O que é que deveria fazer
Ontologia Ontologia
T
(Epistemologia) Epistemologia
T !
Metodologia Metodologia

Fonte: Raadschelders (2011, p. 920).
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A partir da sua experiéncia como editor-chefe da revista Public Administration
Review (PAR), o autor apresenta cinco desafios criticos que resultam da necessidade de se
reequacionar as metodologias da Ciéncia da Administracdo em funcéo de uma relagéo forte
entre ontologia (visdo do mundo) e epistemologia (o que pode ser conhecido): 1) conciliar
a aquisicdo de competéncias préaticas e uma ciéncia baseada em evidéncias (tradicdo da
academia americana) com a compreensdo contextual do mundo sobre o papel e a posicdo
do governo na sociedade (tradicdo europeia); 2) articular uma visdo micro (individuo,
grupo), meso (organizacgdo) para uma compreensdo adequada de analises de nivel macro
(sociedade); 3) superar o primado positivista que limita a capacidade da pesquisa em
administracdo publica em contribuir para resolver problemas complexos de politica; 4)
para além do conhecimento especializado, o estudo em administracdo publica deve treinar
e educar os profissionais, sobretudo de nivel intermédio e superior, com perspetivas globais
que auxiliem a compreensdo do ambiente em que as suas organizagdes estdo inseridas; e
5), por fim, um desafio que decorre dos anteriores, € o da reorientagdo do processo de
transferéncia comutativa de conhecimentos entre pesquisa e ensino, teoria e pratica,

academia e terreno, para resolver problemas praticos.

Kelly e Dodds (2012) procuraram resumir o debate entre céticos e otimistas sobre
o futuro da administracdo publica no quadro das mudancas de um paradigma de governo

para um de governanga:

The emergence of Governance was a major development in the field, which arguably
contributed to a decline of interest in Public Administration (Stoker, 1998; Kjer, 2004).
Informed by insights from organizational behavior, Governance shifted the unit of analysis
from institutional arrangements to acknowledge the importance of agency and multi-actor
engagement as key variables in determining the nature and form of public sector organization.

(Kelly & Dodds, 2012, p. 206).

Commentators have periodically produced gloomy perspectives on the future of academic
study of Public Administration. Some have pointed to new theoretical, political, and
institutional challenges that were perceived to be irreconcilable and leading to terminal
decline. Other commentators pointed to the damage caused by longstanding tensions in the
field, between those who were interested primarily in the development of scientific knowledge
and theory building, and those more interested in substantive practice. (Kelly & Dodds, 2012,
p. 208-209)

As autoras consideram as visdes céticas legitimas, reconhecendo a existéncia de
novos desafios teoricos, institucionais e politicos que ameagam o campo. No entanto, sdo
otimistas ao referir que a administracéo publica tem demostrado uma continua capacidade

de se adaptar, destacando o seu enriquecimento tedrico a trés niveis: 1) trazido pelas
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abordagens interdisciplinares (micro, meso e macro) que surgiram de multiplos campos
das ciéncias sociais e que administracdo publica incorporou para analisar as praticas de
governo e de governanca, instituicdes e tradicbes governamentais € 0 seu contexto
sociolégico mais amplo; 2) resultante do importante papel que a administragdo publica
assumiu nos processos de reforma politica, conduzindo ao desenvolvimento de novas
abordagens que reconhecem a natureza estrutural e politica dos determinantes da
administracdo puablica; e 3) decorrente do trabalho comparativo moderno que permitiu
olhar para além das culturas administrativas e evidenciar a natureza recursiva e complexa

das pressdes internacionais sobre a administra¢do publica.

Na mesma linha de conciliacdo entre criticos e otimistas, Farazmand (2012)
identificou 5 desafios que considerava ser também oportunidades para moldar o futuro da
administracdo publica, a saber: 1) a globalizagdo predatoria do capitalismo corporativo e
o enfraquecimento dos estados e das suas administracGes vs. o carater instrumental da
administracdo publica como um “facilitador” da globaliza¢do corporativa e de interesses
nacionais concorrentes; 2) a falha das instituices decadentes dos governos e do
capitalismo de mercado vs. a necessidade de um “Estado administrativo regulatorio” de
apoio ao controlo e regulamentacdo das instituicbes de mercado; 3) a pobreza da
administracdo publica como projeto intelectual/reflexivo criada pela NGP vs. o
reconhecimento crescente da necessidade de uma filosofia da administracdo publica que
enfatizasse, na teoria e na pratica, um equilibrio entre a instrumentalidade de controlo e
dominacdo e o servico/interesse publico; 4) o sucesso histérico do campo vs. a construcao
de capacidades administrativas com base nessa filosofia para a governanca num quadro de
répida globalizacdo; e 5) os rapidos avancos tecnoldgicos vs. a tecnologia como uma “faca

de dois gumes” que afetaria o futuro da governanga e da administragao publica.

Although the field has gone through many changes and transformations throughout its history,
public administration has never been as sorely challenged as it has during the last 30 years.
The changes and transformations in the character, behavior, and outlook of the field have been
so profound that scholars need to address a fundamental question: “What is the future of public
administration?” This question is not easy to answer, because different perspectives offer
different projections, but this itself may be a positive and promising aspect of academic public
scholarship. A deeper and more systematic look at the field’s past, current status, and prospects
may provide insights into its future: one positive and optimistic, another negative and
pessimistic, and the third a perhaps more realistic blend of both. (Farazmand, 2012, p. 488)

54



Visdes de futuro na administracdo publica em Portugal: Contributos das Comunidades Transformacionais
para uma melhor governacéo

Num texto sobre a administracdo publica canadiana no século XXI, Roberge e
Dinning (2013) exploram como a pesquisa na area pode avancar ao integrar metodologias

de prospetiva:

Governments are [...] interested in foresight, but public administration scholars, in their focus
on understanding what is happening, or what has already happened, fail to take into account
how that future is constructed and its potential alternatives. Consequently, public
administration scholars are not as influential as they could be in getting government, and
governing, right. (Roberge & Dinning, 2013, p. 189)

Para os autores, a inclusdo de técnicas de prospetiva pode trazer contribuicfes
significativas para a disciplina e a pratica da administracdo puablica, identificando a
construcdo de cenarios como uma das técnicas com maior potencial. A construcdo de
cenarios requer uma série de decisbes deliberadas para desenvolver um processo que vai
além das previsdes causais. Trata-se, portanto, de uma abordagem inclusiva que permite
gue as comunidades de atores se relinam para considerar varias alternativas e construir
futuros comuns. Num quadro em que a complexidade e a mudanca se tornaram uma
constante da tomada de decis&o, a cenarizagéo possibilita inteligéncia coletiva para que o
governo possa, a longo prazo, planear e se preparar proactivamente para diferentes futuros.
A construcdo de cenarios também possibilita capacitar o papel dos profissionais da
administracdo publica como atores politicos estratégicos (ao trabalhar em direcéo ao futuro
mais desejavel), bem como aumentar a governanca democratica ao legitimar processos e

decisdes concebidos por atores dentro e fora do governo.

A construcdo de cenarios foi utilizada, por exemplo, por Vogt e Haas (2015), para
analisar as expetativas da evolucdo da participacdo publica na Alemanha até o ano de 2020.
Para obter uma visao sobre o futuro da participacao publica, os autores aplicaram a técnica
de Delphi a um painel de especialistas da administracdo publica que discutiram e avaliaram
10 cenérios. Os resultados permitiram identificar o cenario desejavel/mais consensual,
assim como evidenciar as divergéncias existentes em relagcdo a outros cenarios importantes
que deveriam ser tidas em conta ao nivel da tomada de decisao, permitindo estratégias de

consensualizagéo.

Uma outra forma de projecdo foi utilizada por Raksnys e Guogis (2016) que
partiram de uma analise histérico-cultural das narrativas mais significativas da
administracdo publica para identificar tendéncias futuras (cenarios-base). Assumindo a

NGP e a NPG como principais narrativas que marcam o contexto historico atual da
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administracdo publica, os autores problematizaram os fatores que estdo a dinamizar
(drivers) uma mudanca cultural real (ou seja, de valores) entre tais narrativas. Como
principal driver de mudanga, RakSnys e Guogis (2016) identificam a fragmentagdo
institucional em muitas areas das politicas publicas e de gestdo e administracdo que
aceleraram a desestabilizacdo e transicdo para um “estado de falha”, mas que, a0 mesmo
tempo, estimulou uma revalorizacdo do Estado e mudangas nos seus instrumentos de

governanca.

Ao contexto cultural gerado, os autores chamam de “p6s-pds-modernista”: etapa
caraterizada, ja ndo pela busca teorica e pratica de uma NGP, mas por uma evolugdo
incremental para a governanca, ao longo da qual identificam um retorno a alguns valores
do modelo weberiano. Este modelo Neoweberiano de Estado, intermediario entre
paradigmas, apresenta principios mais claros na reformulagéo do papel do Estado e do
direito administrativo assentes em valores que podem conduzir a métodos de gestdo mais
concretos, tais como maior profissionalizacdo do servi¢o publico, desenvolvimento da
democracia real (ao invés da meramente formal) e uma forma de gestdo mais orientada

para o controlo ex-post.

Na conclusdo do livro Public Administration in the Context of Global Governance,
Lambright et al. (2017) identificam 5 temas que entendem ser 0s mais relevantes no futuro
da administracdo publica em face as mudancas climaticas, pobreza e exploracdo de Marte,
enquanto principais desafios, por eles identificados, a escala global: (1) redes e colaboracéo
(as conexdes a redes internacionais influenciam as decisdes domésticas e estas ajudam a
moldar as escolhas internacionais); (2) conflito e resolucdo de conflitos (o conflito em
torno de fins e meios influencia a cooperacédo, sendo necessario criar mecanismos, formais
e informais, para agilizar a resolucdo de conflitos); (3) autonomia e responsabilidade (ha
organizagOes intergovernamentais e ndo-governamentais com grande autonomia, mas o
seu grau de autonomia é moldado por carateristicas estruturais e politicas, colocando um
problema de responsabilizacdo); implementacdo (hd cada vez mais politicas que séo
implementadas por grupos de estados, implicado amplos acordos internacionais, mas
também cuidados a ter em relacdo a discricionariedade dos administradores quando a
politica é vaga); e (5) lideranca (a lideranca na administragdo publica num contexto de

colaboragéo internacional é fundamental, mas pouco abordada).
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O futuro foi também objeto de uma pesquisa levada a cabo por Pavaloaia et al.
(2019) que cruzou a utilizagdo das TIC na administracdo puablica romena com a
aprendizagem ao longo da vida e aquisi¢do de competéncias ligadas ao desenvolvimento
sustentavel. Wessels (2019), por seu turno, mostrou as consequéncias da forma como a
nogdo de “desafios” na administragdo publica t€ém sido utilizada no contexto da revisao
curricular para caraterizar tarefas associadas a perversidade (wickedness) de problemas
complexos e as capacidades dos funcionarios e gestores publicos necessarias a sua
realizacdo. Uma dessas consequéncias é a obsolescéncia dos curriculos da administragdo
publica, orientados para as tradicionais competéncias formuladas na linguagem da
racionalidade técnica (selecdo dos meios em funcdo da sua eficiéncia). Tais competéncias
funcionam para a execucdo de tarefas simples e rotineiras, mas ndo para identificar as
perversidades dos problemas complexos ou para criar consensos sobre como lidar com os
mesmos. Segundo o autor, esta consequéncia implica uma reformulagdo e um redesenho
continuo dos curriculos da administracdo publica que forneca aos futuros especialistas e
praticos capacidades de governanca para preparar o futuro. O futuro da educacdo digital e
da formacdo em administracdo publica foi igualmente tema do editorial da revista Teaching
Public Administration no quadro das implicacdes da crise pandémica da Covid-19
(McDonald 111, 2020).

Em 2020 foi ainda publicado o livro European Perspectives for Public
Administration: The Way Forward, editado por Geert Bouckaert e Werner Jann (2020).
Este livro reuniu os principais resultados da primeira edicdo do projeto European
Perpectives on Public Administration (EPPA), idealizado pelos editores a imagem das
Conferéncias de Minnowbrook nos Estados Unidos. O projeto EPPA veio relangar no
contexto europeu a importancia da reflexividade sobre o futuro da Ciéncia da
Administragdo como abordagem de unificacdo do campo, assumindo dois pressupostos
(Bouckaert & Jann, 2020): 1) a Ciéncia da Administracdo atual deve ser entendida, ndo
como campo desligado da pratica profissional, mas como uma “comunidade de interesses”,
ou um campo interdisciplinar de conhecimentos aplicados, cujas relacdes, problematicas,
entre tais conhecimentos e interesses, implicam a integracao das esferas em que 0s mesmos
sdo produzidos e aplicados, a saber: pesquisa, ensino e pratica; e 2) o que unifica

atualmente a autocompreensdo da Ciéncia da Administracdo ndo sdo 0s seus objetivos,
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teorias ou métodos, mas os esforcos para melhorar o seu objeto: o estado, o setor publico

e a esfera publica.

Como ponto de partida para essa reflexividade, os autores sintetizaram algumas das
tentativas anteriores de “fazer um balango” do campo, tanto na Europa quanto nos Estados
Unidos, e, com base nessa sintese, delimitaram um conjunto de preocupacdes criticas, que

descreveram em “quatro pilares” (ver Tabela 8).

Tabela 8: Passado, presente e futuro da administracdo publica: Ponto de situagdo e

preocupac0es criticas

Passado e Presente
(balanco)

Preocupac0es criticas
(quatro pilares)

Futuro (abordagem
normativa)

A pesquisa e 0 ensino da
administracdo publica
centraram-se sempre muito
em factos e, portanto, no
passado

1. Ficar de olho no futuro: como
devemos lidar com o futuro? Podemos
aprender a confiar em utopias e
desconfiar de distopias, e pensar além
dos problemas e soluges de curto prazo
enguanto tentamos ser o mais realistas
possivel a0 mesmo tempo?

O campo ndo deve apenas
ser “empurrado” pela
realidade, mas também
“puxar” realidades

A administragdo publica é
demasiadamente dominada
por limites disciplinares e
preocupacdes
epistemoldgicas

A administracdo publica
centra-se muito em relagdes
causais

2. Ficar de olho nas disciplinas: O que
podemos aprender e como podemos
cooperar além dos limites disciplinares
estabelecidos? Quais séo 0s Varios papéis
das disciplinas em administracéo publica
e como devemos lidar com eles?

Deve levar em
consideracao varias
disciplinas e abordagens e
resultar numa abordagem
equilibrada

Como ciéncia social, a
administracdo publica
também deve pensar em
termos teleoldgicos

A administragdo publica

finge muitas vezes estar

desligada do tempo e do
espaco

3. Ficar de olho no que se passa a nossa
volta: Como podemos levar diferentes
culturas a sério, evitando uma abordagem
do tipo “tamanho unico” €, 280 mesmo
tempo, continuando a aprender uns com
0s outros?

Deve levar em conta de
forma ativa e positiva o
contexto e a cultura

A pesquisa em
administracdo publica
pretende ser relevante para
a prética

4. Ficar de olho na pratica: O que
podemos ensinar e como podemaos ajudar
os alunos a aprender; quais sdo as licdes

praticas de tudo isso para o ensino e a
pesquisa?

Deve antecipar
criticamente sua relevancia
futura para a pratica da
administracdo publica e da
governanca

Fonte: adaptado de Bouckaert e Jann (2020, p. 30).

Finalmente, num ensaio publicado em 2022, Holzer identifica sete preocupagdes
principais que considera estarem na vanguarda de progressos futuros na teoria e pratica da
administracdo publica: 1) uma preocupacdo de longa data com o declinio da confianca
publica e da legitimidade do setor publico perante os cidaddos que pbde em causa a

capacidade governativa; 2) uma preocupacdo com compromissos de longo prazo, tais
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como promover o estado de bem-estar social vs. a responsabilidade fiscal num quadro de
politicas internacionais e de ciclos economicos inevitaveis; e satisfazer os cidadaos vs.
expetativas irrealistas num mundo em que estes questionam a ciéncia e 0os mandatos; 3)
uma preocupagéo com a prevaléncia de silos disciplinares e um fechamento aos contributos
de outras disciplinas, bem como as criticas que surgem da literatura e das artes; 4) uma
preocupacdo com a falsa suposi¢do do comportamento racional da tomada de decisdes de
lideres eleitos e burocratas; 5) uma preocupacdo com o desempenho do governo no
cumprimento das suas promessas; 6) uma preocupacdo com os efeitos positivos e colaterais
das tecnologias emergentes no surgimento de novas formas de governanga e de deliberacéo
e colaboracdo publica; e 7) uma preocupacdo sobre a complexidade e dindmica das

interacdes humanas na colaboracgéo profissional e na governanca em rede.

Tabela 9: Teméticas da relacdo entre administracéo e futuro

Periodos  Tematicas/Momentos Criticos Autores
1930-1960 Impactos da Revolucdo Industrial nas organizagdes Gibbons (1930); Molinor (1961)
1960-1970 Movimentos sociais e maior exigéncia dos cidaddos Waldo (1971); Marini (1971)
Importancia da Escola das Relagdes Humanas Gardner (1976); Gulick (1983)
1970-1980 (Ijnsuflmen_(:las do modelo burocratico e crise da Denhardt e Jennings (1983)
emocracia
O surgimento da Internet e da NGP como modelo Golembiewski (1996); Denhardt
1980-1990 AN .
alternativo a burocracia (1999)
o ~ . N Kettl (1999); Stivers (1999);
e e Soemoneres stfe 0E0€ S o) ra: (2002
1990-2010 &9overnacaop : : COmeg ) Kickert e Stillman (2006);
projetar o futuro e a propor agendas de transformacéo T 2006)-
da administracéo avares e Neves ( );
O’Leary e Van Slyke (2010)
Muda.ngas no paradigma de governo para um Peters (2008); Bourgon (2009);
paradigma de governanga
Com as novas préticas de governanga, a administragdo  Eikenberry (2009); Barzelay e
publica ganha uma orientacdo internacional normativa ~ Thompson (2010); Bouckaert
2000-2010 Parao futuro (2010)
Reivindica-se a administracéo publica como uma Barzelay e Thompson (2010);
ciéncia do design Meier (2010);
O futuro sombrio: reivindica-se a reformulagéo da Nabatchi et al. (2011);
administracdo publica para esta poder dar resposta a Raadschelders (2011); Kelly e
problemas complexos Dodds (2012);
Farazmand (2012); Roberge e
Dinning (2013); Vogt e Haas
Surgem novas agendas de futuro, procurando promover  (2015); Rak$nys e Guogis
2010- a articulacdo entre teoria e pratica da administracéo (2016); Lambright et al. (2017);

publica, e o recurso a técnicas de estudos de futuros

Pavaloaia et al. (2019); Wessels
(2019); Bouckaert e Jann
(2020); Holzer (2022)

Fonte: elaboragéo propria.
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Esta evolucéo da relacdo entre a administragdo publica e o futuro ao longo do tempo
evidencia uma histéria em que uma preocupacdo com o futuro se torna progressivamente
mais clara (Tabela 9), ajudando a compreender 0 surgimento de uma certa imagem de
futuro desejavel para o campo em face de uma tenséo entre burocracia vs. democracia.
Essa imagem parece englobar as esperancas e preocupacdes de académicos e profissionais
da administracdo publica sobre a falta de articulacdo entre estas duas esferas (subcampos)
e de como isso limita a sua capacidade conjunta de responder ao dinamismo que carateriza
os problemas da governacéo, e do qual resulta um impulso, pontual, mas consistente, de
critica e de reflexdo sobre formas de melhorar o envolvimento mutuo, geralmente
concebidas em torno de agendas de futuro (caminhos a seguir) centradas numa maior

integracdo do campo.

Neste quadro, o futuro pode ser concebido como uma “falha” ou “anomalia” (Kuhn,
1962), no sentido em que 0os momentos criticos de mudangas na governagdo, embora ndo
conduzam a uma mudanca de paradigma plena, parecem gerar também momentos de
reflexdo e de redireccionamento dentro do campo. No entanto, isso ndo € suficiente. Um
comprometimento do campo com o futuro implica olhar para a Ciéncia da Administracéo
também como uma “ciéncia performativa”. Ser performativa significa ter uma consciéncia
critica sobre as diferentes visdes de futuro que orientam comunidades de pesquisa e pratica
do campo, de forma que essas visdes possam ser utilizadas como um recurso de mudanca
transformacional sobre a governacdo. Assim, 0 que propomos com este tese é que,
atualmente, a questéo da identidade da Ciéncia da Administracéo se evidencia numa “crise
de futuro”, i.e., na falha ou auséncia (e respetiva procura, sempre continua) de uma agenda
de futuro que oriente, ndo sé uma maior integracdo da pesquisa e da pratica no campo, mas
também em torno de uma realidade desejada entre diversas possibilidades, as quais tém de
ser agregadas para que tal realidade possa ser partilnada e alcangada, mesmo que de

maultiplas formas.

iv. Agendas de futuro na administracao publica em Portugal

Em Portugal, nunca houve um debate sério sobre o futuro da administracao publica,
fosse enquanto projeto disciplinar, fosse sobre qual a administracdo idealizada que tal
projeto deveria apoiar (CES, 2020). Tal deveu-se, em parte, ao facto de, no contexto das

universidades portuguesas, a autonomizacéo e institucionalizacdo da disciplina ter sido
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tardia (Teles, 2020). Como déo conta Kickert e Stillman Il (2006), na introducao da série

do Férum Europeu sobre o futuro das ciéncias da administracdo na Europa:

[IIn Portugal, the history of a ‘modern’ social science-based study of public administration is
short. The traditional ‘classical’ study of public administration in Portugal, as elsewhere in
continental Europe, is based upon administrative law. [...] A flourishing, independent
academic study of politics of course dates from after the transition to democracy. The origins
of portuguese social science-oriented administrative science are thus only three decades old.
(Kickert & Stillman 11, 2006, p. 389)

Tendo a disciplina se consolidado num periodo em que as discuss@es internacionais
sobre uma crise de identidade no campo eram ofuscadas pelo impeto do surgimento das
tendéncias manageralistas em outros paises, estas tornaram-se o tema dominante da
agenda, tanto da pratica, quanto da academia em Portugal. Apesar do managerialismo
configurar uma corrente critica das ineficiéncias tradicionalmente atribuidas as
organizagBes burocraticas, o pais acabaria por seguir essas tendéncias sem grande
reflexividade, por um lado, pela rapidez com que as teve de acompanhar em face ao atraso
que levava; e, por outro, pela propria inércia inerente a forte cultura legalista e formalista

que carateriza a administracdo publica portuguesa.

Ainda assim, a preocupa¢do com uma agenda sobre o futuro da disciplina acabaria
por surgir no quadro desse atraso, o qual se refletiu igualmente em relagéo as reformas que,
no panorama internacional, reclamavam j& da administracdo publica uma abordagem mais
pluralista e interdisciplinar de resolucédo de problemas, de apoio a processos de negocia¢ao
e a tomada de decisdo publica. Partindo deste panorama, Tavares e Alves (2006)
participaram na ja referida série do Forum Europeu com um ensaio que, para além de
contextualizar tal atraso (relatando a mudanca do papel do Estado e da administragdo com
a transicéo para a democracia e com a expansdo do Estado de Bem-estar Social; a tradi¢ao
histérica do direito administrativo; a ascensdo dos programas educacionais na
administracdo publica; e a formacao a meio da carreira de funcionarios publicos), concluia
com uma agenda futura para uma nova abordagem da ciéncia administrativa em Portugal
(Tabela 10).

Tal agenda partia do reconhecimento que a Ciéncia da Administracdo no pais
enfrentava novos desafios devido a necessidade de apoiar processos mais complexos de
tomada de deciséo publica e a uma nova vaga de reformas administrativas. Para os autores,
esses desafios exigiam o desenvolvimento de outras areas cientificas para além do direito
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administrativo, e a integragdo de contribuicdes multidisciplinares numa abordagem de

resolucdo de problemas que complementasse a abordagem juridico-normativa tradicional.

Tabela 10: Agenda futura para uma nova abordagem da ciéncia administrativa em
Portugal

Aprofundar a analise comparativa, sobretudo das reformas em outros paises,
1) Estudos articulando as varias experiéncias para identificar as melhores préaticas, aprender
com os erros do passado e examinar os fatores-chave para o sucesso de outras
reformas da administracdo puablica nacional
Explorar a relacdo entre ética e capital social em Portugal que, num quadro de
2) Etica e capital novas configuragdes entre Estado, mercado e sociedade civil na prestacdo de
social servigos publicos, era necessaria num pais marcado pela desconfianga em
relacdo as autoridades politicas
Aplicar a teoria da escolha publica & analise do comportamento burocrético; as
3) Escolha publica tipolggias de grupos de pressdo e de interesse, ben] COMO aos seus modqs d~e
e analise atuagéo nos Qroc_:essos_de governanca, de contratacéo externa e de negociacéo
institucional de parcerias publico-privadas; e do es.tabe~le0|mento de mecanismos de mercado
sobre o comportamento das organizagdes prestadoras de servigos e outros
intervenientes institucionais
Estudar e entender os desafios dos arranjos publico-privados e das estruturas de

comparativos

4) Mercantilizagéo S x ! .
. o decisdo e contratacéo para avaliar o sucesso e os fracassos das medidas
e Parcerias Publico- . . o s x
Privadas existentes; contribuir para melhorar os modelos de negociacéo e contratacéo
gue envolvam autoridades publicas, organizacGes privadas e o Terceiro Setor
5) Gestao . A ~ .
estratégica e de Desenvolver teorias e técnicas para a elaboracéo de estudos prospetivos e
riscos mecanismos estratégicos de gestdo de risco e competéncias de gestdo de crises
6) Gestdo por Desenvolver uma abordagem integrada e funcional que enfatizasse o

desempenho eficaz de mecanismos de avaliacdo de servigos publicos,
permitindo uma gestdo por objetivos e por projetos
Distinguir as fungdes estatais essenciais das ndo essenciais, bem como
contribuir para o desenvolvimento de regimes de transi¢do adequados e
sistemas inovadores de gestdo de recursos humanos na administracdo publica
Desenvolver uma nova geracao de sistemas de informacao que delineasse
8) Gestdo da recursos, custos, despesas, bem como receitas, beneficios e resultados
informacdo e orcamentais em funcdo de cada projeto empreendido, recorrendo ao governo
or¢camento eletrénico, ndo apenas para oferecer melhores servigos a clientes externos, mas
também para integrar o back-office das organizagdes publicas
x . Estudar a aplicabilidade das novas Diretivas Europeias sobre Contratagdo
9) Gestéo de ativos L . N %
e compras Puablica & administracdo pupllca portugﬂuesa, sqb(etudo no quadro_ da gestdo do
crescente recurso a contratacdo eletronica e bens e servicos

10) Gestdo da
comunicacdo e
percecdes dos
cidadéos da
administracdo
publica

objetivos, gestao de
projetos e avaliacdo

7) Gerir pessoas

Estudar a prevaléncia de desigualdades no acesso do cidad&o e sua relacdo com
0s servicos da administracdo publica e a percecdo negativa gerada; bem como
formar funcionérios publicos e desenvolver melhores mecanismos de
responsabilizacdo

Fonte: elaborado a partir de Monteiro e Alves (2006).

Se algumas das propostas desta agenda de pesquisa eram semelhantes as grandes
questdes discutidas internacionalmente, outras eram marcadamente distintas, refletindo o

ja referido atraso das reformas administrativas no pais e as lacunas da administragédo
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publica a que as reformas até entdo realizadas ndo tinham conseguido colmatar (Kickert &
Stillman 11, 2006).

E certo que com a transicao para o regime democratico, as tendéncias reformistas
em Portugal acompanharam aquilo que se passava no resto da Europa (Teles, 2020;
Mozzicafreddo, 2017). No entanto, é possivel distinguir quatro periodos claros do processo

reformista no pais:

1) adécada de 1980, caraterizada por um esforco para a dignificacdo e formacao dos
funcionarios publicos e dos dirigentes, a mudanca de mentalidades e
comportamentos no seio das estruturas, a flexibilizagdo das cadeias de comando, a
simplificacdo de regras e regulamentos e de um ambiente de trabalho orientado

para a gestdo flexivel e para resultados (Madureira, 2015);

2) adécadade 1990, marcada pela introducdo de medidas centradas em privatizacdes,
desburocratizagdo, transparéncia e proximidade dos cidaddos (Mozzicafreddo,
2017);

3) o inicio dos anos 2000, caraterizado por reformas centradas em promover a

eficiéncia, a eficécia e a qualidade dos servicos publicos (Tavares & Alves, 2006);

4) de 2011 em diante, com um processo reformista, na sequéncia do pedido de resgate
financeiro e subsequente intervencdo da Troika no pais, restrito, sobretudo, a
aplicacdo de medidas reativas, assimétricas, fragmentadas e avulsas, centradas

mormente na reducdo da despesa publica (Madureira, 2015; Bilhim, 2021).

Segundo Teles (2020), acresce, recentemente, um novo periodo, marcado por
iniciativas que, embora ainda emergentes e embrionarias, procuram seguir as mais recentes
tendéncias internacionais de governanca e de cocriacdo e coentrega de politicas e servigos

publicos.

Embora as reformas de tais periodos tenham claramente tido influéncias externas,
tais como o ‘“efeito comunitario” (Tavares, 2019, p. 65), os “modismos” da NGP
(Madureira, 2015) ou as imposi¢des do Memorando de Entendimento (Teles, 2020), os
seus processos e resultados foram sempre condicionados pelas idiossincrasias da ja referida

tradicdo legalista e cultura formalista no pais que remonta ao modelo de “Estado
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Administrativo” desenvolvido no periodo do Estado Novo (Tavares, 2022). De entre essas
idiossincrasias € de salientar: as incoeréncias e contradicOes sucessivas criadas pela
sobreposicdo de filosofias de gestdo publica e modelos de organizacdo do trabalho
distintos; a centralizagdo do poder administrativo no poder politico; e a auséncia de uma
cultura de avaliagdo das medidas de reforma (Madureira, 2015).

O efeito de tal condicionamento € visivel, por exemplo, na constancia com que a
restruturacdo da Administracdo Central aparece nos programas governativos desde 1970
(Madureira, 2015). Por essa razdo, é natural que as agendas de pesquisa em administracdo
publica em Portugal tenham acompanhado estes periodos de reforma e 0s seus respetivos
problemas, como ja ilustrado com a agenda proposta por Tavares e Alves (2006). Desse
modo, olhar para os desafios futuros da reforma administrativa do Estado em Portugal é

também pensar na agenda de pesquisa que agora se impde.

Nesse sentido, Tavares (2019), no seu breve retrato intitulado Administracdo
publica portuguesa, publicado pela Fundacdo Francisco Manuel dos Santos (FFMS),
identifica uma lista de areas-chave das reformas administrativas, Util para enquadrar uma
agenda de futuro atual para a pesquisa no campo. Desde logo, o autor refere que, apesar
dos avancos significativos ao nivel da simplificacdo administrativa e da implementacéo do
Governo Digital, as reformas nestas areas nunca foram verdadeiramente encaradas como
um designio estratégico por nenhum governo. Essa situagdo contrasta abertamente com
outros casos internacionais, como, por exemplo, 0 Reino Unido, que tem uma estratégia

de Transformacao Digital do governo a muito longo prazo (Dias & Gomes, 2021).

Em Portugal, tal auséncia estratégica traduziu-se em medidas fragmentadas e
orientadas para aspetos de microgestdo publica, de que é exemplo o programa Simplex
(2006-2011) e o Simplex + (2018), ainda que ndo seja de menosprezar 0 seu impacto na
melhoria da qualidade dos servicos (Tavares, 2019). A este respeito, Mozzicafreddo (2017)
da como exemplo a ampliacdo da simplificacdo e desburocratizacdo de processos que se
verificou com as Lojas de Cidaddo de 1° (1999) e 2° (2007) geragdo. Por outro lado,
Tavares (2019) refere o fracasso de todas as tentativas de macrorestruturar a administracao,
como o Programa de Reestruturagdo da Administracdo Central do Estado (PRACE),

lancado em 2005, e o Plano de Reducéo e Melhoria da Administracdo Central do Estado
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(PREMAC), em 2011. Ao se centrarem na extingdo e fuséo de servicos e estruturas da
administracdo, estas reformas nao fizeram mais sendo dissimular os verdadeiros
problemas, que para o autor sdo a organizacdo e gestdo racional de recursos humanos, 0s
quais permaneceram por resolver. Destaca-se, ao nivel destes programas, a tensao entre
racionalidade técnica e politica que obrigaram a constantes cedéncias e negociagdes
(Carvalho, 2013).

Um segundo tema prioritario para Tavares (2019), prende-se com a gestdo e
avaliacdo do desempenho na administracdo publica portuguesa. Embora nessa matéria haja
legislacdo de enquadramento desde o final da década de 1970, o autor refere que, durante
muito tempo, a gestdo e avaliacdo de desempenho foi encarada pelas chefias como uma
mera formalidade burocratica para as progressoes de carreira. Essa proforma traduzia uma
cultura de gestdo tradicional em que os dirigentes rejeitavam esses instrumentos por os
mesmos afetarem o seu poder e influéncia sobre os recursos. A introdugdo, em 2004, do
Sistema Integrado de Avaliacdo do Desempenho na Administracdo Publica (SIADAP),
veio, em parte, mudar essa situacdo, obrigando a uma reorientacdo da administracao

centrada nos processos para uma gestdo voltada para os resultados.

Legalmente, tal mudanca sustentava-se num processo negocial em que as metas a
atingir deveriam ser consensualizadas, envolvendo funcionarios e dirigentes. Contudo, a
preponderancia das hierarquias e da direcdo a partir do topo desequilibrou, na prética, esta
relacdo, cabendo sempre, em Ultima instancia, as chefias a decisdo. Acresce que muitas
vezes 0S objetivos eram definidos fora dos prazos previstos na lei, em alguns casos,
sobretudo em metas quantificadas, cobrindo apenas a funcdo do funcionario e
negligenciando outras tarefas ndo abrangidas pela métrica dos critérios de avaliacdo. O
sistema de quotas, previsto na lei, para a atribuicdo das melhores notas, gerou também
problemas de equidade no reconhecimento do mérito com repercussdes ao nivel da

progressdo das carreiras (veja-se 0 caso dos professores).

Em 2007, o enquadramento legal do SIADAP foi alterado introduzindo a avaliagéo
de servicos e a avaliagdo de dirigentes como componentes adicionais. A primeira passou a
ser feita com base num Quadro de Avaliagédo e Responsabilizacdo (QUAR), o qual define

objetivos de eficiéncia, eficacia e qualidade. Quando a avaliagdo dos servicos é negativa,
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isso pode levar a sua reestruturacdo ou mesmo extingao; se positiva, porém, esse servico
ou organizacdo pode ter um aumento das cotas para avaliaces excelentes, ver reforcado o

seu orcamento para subidas das posi¢des remuneratérias e prémios desempenho.

No caso dos dirigentes, uma avaliacdo negativa de desempenho pode levar a
cessacdo da comissdo de servico, enquanto uma avaliacdo excelente pode possibilitar um
periodo sabéatico, um estagio internacional, a mais 5 dias de férias ou a remuneracao
correspondente. Em relacdo aos funcionarios, o SIADAP prevé, no caso de um
desempenho insatisfatorio, um diagnéstico das causas e respetivas necessidades de
formagdo, sendo que duas avaliagbes negativas consecutivas poderdo levar ao
despedimento. Um desempenho excelente é recompensado da mesma forma que para 0s
dirigentes. No entanto, devido as restri¢cbes orcamentais da Gltima década, a aplicacéo deste

quadro produziu resultados residuais (Tavares, 2019).

Mozzicafreddo (2017) refere ainda que os apertados limites impostos pelo sistema
de cotas para atribuicdo de avaliacdes excelentes foi um fator desmotivador do mérito,
impactando negativamente a eficacia da mudanca dos procedimentos de avaliacdo de
desempenho. Por outro lado, Tavares (2019) destaca que, embora o enquadramento legal
esteja bem pensado e desenhado, procurando articular a avaliacdo de desempenho com 0s
vinculos, carreiras, remuneracdes, formacdo e qualificacdo profissional, continuam a

existir, na pratica, inimeras lacunas na sua aplicacdo e cumprimento.

Ao nivel dos vinculos, carreiras e remunerac@es, até 2008, os funcionarios publicos
estavam enquadrados por um regime geral complexo, que incluia dezenas de carreiras,
podendo estes progredir através da subida de escaldo por antiguidade, ou ser promovidos
em funcéo da abertura de vaga. A essa complexidade, a existéncia de carreiras especiais e
objeto de legislagdo propria, criadas para salvaguardar as especificidades em diversos
setores de atividade, levou ao surgimento de um conjunto de corporagdes que atuavam no

espaco publico como grupos de pressao avessos a mudanca (Tavares, 2019).

As alteragOes legislativas de 2008 (Lei n.° 12-A/2008, de 27 de fevereiro e Lei n.°
59/2008, de Il de setembro) vieram simplificar o regime geral a trés carreiras (técnico

superior, assistente técnico e assistente operacional), bem como o nimero de carreiras
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especiais. As promog¢des passaram a estar associadas a disponibilidade orcamental das
entidades e as mudancas da posicdo remuneratdria através do mérito da avaliacdo de
desempenho, com base no sistema de cotas do SIADAP. Porém, mais uma vez, as
restricbes orcamentais sentidas no pais, sobretudo a partir de 2010, vieram agravar 0s
vinculos precérios, impondo limites as contratagdes por tempo indeterminado. O recurso a
contratos a termo tornou-se, entdo, comum para funcionarios que desempenhavam fungoes

a titulo permanente.

Em 2017, a introdugdo do Programa de Regularizagdo Extraordinaria de Vinculos
Precarios na Administracdo Publica (PREVPAP) veio contribuir para diagnosticar e
regularizar em parte esta situacdo. No entanto, a saida, em paralelo, de funcionarios
publicos, por via de reformas antecipadas e programas de rescisdo, agravou 0S
desequilibrios estruturais relacionados com a distribuicdo entre qualidade e quantidade de
pessoal nos servigos da administracdo central (Tavares, 2019). Apesar dos programas de
mobilidade e requalificacdo promovidos por diversos governos, as tentativas de reafectar
racionalmente funcionarios entre servi¢os foram sempre constrangidas pela falta de adesao
a mobilidade voluntaria, pelos fracos incentivos a mobilidade geogréfica e a falta de
coragem politica para a extin¢cdo de vinculos. Ao mesmo tempo, 0s processos de
contratacdo publica vinculados a um servico ou departamento especifico sdo ainda muito
lentos, tornando dificil a renovacao de funcionarios. Acresce a prevaléncia de uma cultura
conservadora das organizacGes publicas assente na autoprotecdo por via do recrutamento,
a qual favorece a contratacdo de pessoas com vinculos precarios que ja trabalham nessas
organizagdes. Para Tavares (2019, p. 81), todas estas questdes impedem “a renovacao das
estruturas burocraticas, que poderia imprimir uma nova cultura de inovacdo nas

organizacoes”.

No quadro da qualificacdo e formagdo em administracdo publica, o autor enfatiza
um problema relativo aos editais dos concursos publicos, que continuam a nao dar qualquer
preferéncia aos licenciados em Administracdo Publica. O mais frequente € esses editais
incluirem licenciaturas em Direito, Economia e Gestdo e excluirem a de Administracao
Plblica (Tavares & Alves, 2006). No quadro da oferta de licenciaturas na éarea
providenciada por diversas universidades do pais, Tavares (2019) refere que é

incompreensivel que o Estado ndo aproveite e potencie o acesso desses licenciados a
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cargos publicos com um perfil adequado. Outra carateristica paradoxal é o facto de a maior
parte dos programas académicos em Administracdo Puablica visarem precisamente a
melhoria da qualidade dos recursos humanos. Esta aposta na formacéo, tanto ao nivel de
pos-graduacdes, como com cursos de aprendizagem ao longo da vida, é compreensivel
tendo em conta o ritmo das reformas, o crescimento do emprego no setor publico e a
tradicdo administrativa herdada. No entanto, na maioria dos casos, essa aposta tem sido

perseguida em detrimento da pesquisa (Teles, 2020).

Por Gltimo, Tavares (2019) destaca a lideranga e dire¢do na administragao publica,
o qual implica uma relacdo entre as esferas politicas e administrativas que, senao
escrutinada, pode tornar-se promiscua. Tal relacdo da-se sobretudo por via da nomeacéo
da alta administragdo por membros do governo, o que se sabe levar a politizacdo ou
partidarizacdo da administracdo publica (Peters & Pierre, 2004; Peters, 2013). Uma forma
que a esfera politica tem de manter o poder é assegurar a escolha de dirigentes de acordo
com o critério da confianga politica e pessoal (Mozzicafreddo & Gomes, 2001). Essa forma
de atuacdo era tipica no Estado Novo e manteve-se depois da transicdo democratica no
contexto do crescimento significativo do setor publico e da necessidade de os responsaveis
politicos delegarem fungdes administrativas num maior nimero de dirigentes (Tavares,
2022).

Desse modo, os cargos de topo da administracdo publica permaneceram como
cargos de nomeacdo com base na confianca pessoal e politica. Dado o relativo fechamento
da administracdo, bem com o decorrente manancial de experiéncia acumulada que isso
possibilita, as lealdades partidarias, e até relacdes familiares, sdo em parte explicativas da
rotacdo de dirigentes entre cargos. Muitos destes dirigentes mantém-se no cargo por mais
do que um executivo, por vezes de diferentes cores partidarias. Se isso pode ser entendido
como uma evidencia do mérito destes dirigentes, pode igualmente evidenciar a dificuldade
de uma renovacao eficaz da elite administrativa no pais. Tavares (2019) cita o estudo de
Jalali e Silva (2012) que aferiu que a motivacao da nomeagdo em cargos superiores é dupla:
tanto é uma recompensa por lealdades partidarias, quanto uma forma de controlo politico
que fica assim liberto de ter de monitorizar as atividades dos dirigentes e dos seus servigos,

para além de assegurar a capacidade de mobilizacdo eleitoral nos seus setores. Estas e
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outras evidéncias sustentam a conotacdo negativa que geralmente € atribuida pela opinido

publica aos cargos por nomeacao.

Em 2011, procurou-se despartidarizar os cargos superiores da administracéo
publica através da criagdo da Comissdo de Recrutamento e Selecdo para a Administracdo
Publica (CReSAP), incumbida de dar pareceres sobre os curriculos dos candidatos a cargos
de alta direcdo na Administracdo Central, bem como de administracdo em empresas
privadas e entidades reguladoras. No entanto, Tavares (2019) refere que as nomeacdes de
dirigentes intermédios, que pretendiam ser incluidas no processo de escrutinio da CReSAP,
continuam sem reunir consenso politico. Assim, mesmo seguindo uma légica concursal, a
partidarizacdo € ainda muito clara na pratica de “nomear” (através da manipula¢do de
concursos) dirigentes intermédios (cujo nimero é em muito superior ao das direcdes de
topo) nos periodos que antecedem as elei¢des. Em resultado, “as nomeagdes de boys dos
partidos originam liderancas impreparadas, incompetentes e incapazes de lidar com
funciondrios de carreira” (Tavares, 2019, p. 91). Algumas solucdes para este problema
passariam por alargar estas nomeacdes ao escrutinio da CReSAP, aumentar as comissdes
de servico por periodos mais longos do que os mandatos governativos e interditar a
nomeacao de cargos de dirigentes intermédios por governos em fim de mandato, o que,
desde 2015, ja é impedido na nomeacdo de dirigentes superiores pelo Estatuto do Pessoal
Dirigente (Tavares, 2019).

Estas &reas-chave do futuro da reforma administrativa do Estado em Portugal
identificadas por Tavares (2019) dao-nos pistas sobre alguns dos desafios por responder e
de uma agenda a que a pesquisa em administracdo publica portuguesa deve estar atenta.
Apesar do papel preponderante da NGP nessas reformas (Bilhim et al., 2015), esses
desafios ndo podem, como da conta Mozzicafreddo (2017), ser desligados das complexas
transformacoes pelas quais as sociedades e os modelos de Estado tém globalmente passado
nas Ultimas décadas. Em Portugal, essas transformac@es, e a subsequente tradugdo e
incorporagdo de tendéncias internacionais em resposta as mesmas, tiveram como resultado
um modelo hibrido, caraterizado como “ENW” (Pollitt & Bouckaert, 2004, p. 99).

No quadro deste modelo, Mozzicafreddo (2017) enumera um conjunto de “fun¢des

adaptativas” que, sem prejuizo para os contributos dos diferentes modelos de Estado,
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considera dever ser 0s novos papéis do servigo publico no pais. Destaca, a esse nivel: 1) o
aprofundamento do sentido publico dos funcionarios no atendimento e relacionamento
com os cidaddos no seu posto de trabalho; 2) a consideracdo atribuida ao valor da
participagdo, consulta e auscultacdo de todos os atores envolvidos nos servigos publicos;
3) o escrutinio sobre o profissionalismo no recrutamento e selecéo de dirigentes, sobretudo
intermédios; 4) um maior impulso da simplificacdo e desburocratizacdo do servigo publico
de encontro as necessidades e expetativas dos cidaddos; 5) uma gestdo de projetos e da
matriz publica da administracdo centrada nas funcGes e papéis dos agentes da
administracdo publica de forma a melhor adaptar os servigos publicos a novas
circunstancias; e 6) dotar-se de ndcleos competéncias e de producdo de profissionais
altamente qualificados que mediem a tomada de decisdo governamental em assuntos de
pendor politico, econdmico ou juridico fraturante, ou, ainda, de carater ético ou

cientificamente especializado.

Esta proposta de Mozzicafreddo (2017) resulta de um diagndstico dos desafios da
modernizacdo administrativa em Portugal em tudo similar ao realizado por Tavares (2019),
mas ilustra uma agenda de futuro que enfatiza o carater normativo das mudangas
idealizadas para a administracdo publica portuguesa. Bilhim (2021, p. 3), sumariza bem a

esséncia desses problemas:

As reformas comegaram de cima para baixo e nunca de baixo para cima e em Portugal quem
despoletou as reformas foram os membros do governo. Raramente a elite governamental
conseguiu obter 0 que pensava Vvir a conseguir, porque ndo prestou a devida atencao as forcas
de diferente natureza e origem que impediram ou afetaram o esforco de reforma, acabando por
ser surpreendida por resultados indesejados. Os reformadores ndo tomaram em linha de conta
a fase de implementacéo da reforma; bastou-lhes té-la publicada no Diério da Republica em
diploma legal e logo acharam que a reforma estava feita. Em geral, as reformas fizeram parte
do manifesto eleitoral do partido ganhador e do programa do governo em fungdes. As
promessas eleitorais quase sempre estavam disfargadas evitando informar quem seriam os
perdedores com tal reforma, dando a ideia de que todos seriam ganhadores. O principal
condutor foi a necessidade de equilibrar as financas publicas.

No entanto, em ambos 0s casos, tais desafios s@o grandemente relativos aos
problemas da reestruturacdo da Administragcdo Central. Portanto, longe de esgotar essa
agenda, tais desafios pouco nos dizem sobre outros temas centrais da reforma
administrativa contemporanea, como as reformas territoriais, a delegacao, desconcentracéo
e descentralizacdo de competéncias para as regides administrativas e autarquias, a relacéo

entre administracdo e politicas publicas e os desafios colocados pelos processos
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internacionais de governanca e metagovernancga, sobretudo ao nivel da EU (Dias et al.,

2022), mas nao so.

Como refere Teles (2020, p. 448), no seu texto sobre Portugal para o projeto EPPA
(Bouckaert & Jann, 2020), aspetos criticos, tais como a avaliacdo de politicas, gestdo
estratégica, mecanismos de descentralizacdo, governanca, gestdo da informacdo e
orcamentacdo, contratacdo publica, digitalizacdo e envolvimento dos cidaddos estdo no
topo da agenda dos desafios para os proximos anos da administracdo publica portuguesa.
Esses desafios exigem uma mudanca para uma abordagem mais pluralista e interdisciplinar
no estudo da administracdo publica, com as ciéncias administrativas a serem chamadas a
desempenhar um papel mais relevante para a pratica. Para que ndo se repitam 0S mesmos
erros do passado, tal requer uma maior reflexividade ao nivel da pesquisa em relacdo as
tendéncias internacionais, o que significa conhecer as melhores praticas disponiveis e
como estas poderdo contribuir para o desafio da modernizacdo da administracdo publica

no pais.

v. Recuos e avancgos na governanca do futuro em Portugal

Ao nivel da préatica profissional, essa procura ativa pela identificacdo de melhores
praticas e a sua difusdo e adequacdo a casos especificos € ja uma realidade, sendo um
exemplo disso a proliferacao de “Laboratérios de Inovagao” da administracao puiblica um
pouco por todo o mundo (Mendes et al., 2021). Partindo de uma retérica de governanca
colaborativa, estas organiza¢Ges estdo na vanguarda da experimentacdo de solugdes
empreendedoras para problemas politicos e administrativos complexos, baseadas em
estratégias de cooperacdo entre o setor publico e privado, com foco nos processos de
cocriagdo com os cidaddos. Tais organizacbes sdo constituidas por equipas
interdisciplinares e com experiéncia nos dois setores, procurando, atraves dessa

complementaridade, promover a ampliacéo de perspetivas, conhecimentos e abordagens.

Em Portugal, a primeira organizacdo deste tipo foi criada pela Agéncia para a
Modernizacdo Administrativa (AMA), em 2017, sob a designacdo de Laboratorio de
Experimentagdo da Administragdo Publica (LabX). O Labx foi desenvolvido para ser um
espacgo de investigacdo e experimentacdo de diversos projetos assentes na cocriagéo de

ideias inovadoras para melhorar a eficacia e a qualidade dos servicos publicos, “mudando
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assim o paradigma em que o publico ndo se mistura com o privado e influenciando os
organismos privados a seguir no mesmo sentido” (Mendes et al., 2021, p. 102). Mas essa
influéncia tanto é necessaria em relacéo ao setor privado quanto para o setor publico, uma
vez que este tipo de laboratdrios ndo possui qualquer autoridade sobre as organizacoes
publicas. A esse nivel, a influéncia do LabX sobre a mudanga nos organismos publicos é
exercida sobretudo de trés formas: 1) “sessdes de sensibilizagdo”; 2) “sessoes

colaborativas”; e 3) “mentorias”.

As sessoes de sensibilizacdo (como o Pro’LabX) sdo uma forma de divulgacédo de
métodos e técnicas do LabX que tém como intuito promover a capacidade dos dirigentes
e funcionarios publicos na cria¢do de solugdes inovadoras para identificar e responder aos
problemas e dificuldades dos cidaddos que recorrem aos seus organismos. As sessdes
colaborativas, por sua vez, destinam-se aos grupos dos projetos experimentais, visando
desafia-los e muni-los do conhecimento necessario para 0 sucesso dos seus projetos,
fornecendo-lhes atividades praticas no terreno e apoio a distancia. Ja as mentorias sdo uma
forma de acompanhamento exclusivo na prossecucao de objetivos concretos em entidades
publicas. As mudancgas por via destas formas de promocéo da inovacao sdo consideradas
bem-sucedidas pelo LabX quando os organismos publicos e 0s seus funcionarios sao ja sdo
capazes de prosseguir com a mudanca sem a intervencao da equipa do laboratério (Mendes
etal., 2021).

O LabX também opera como um facilitador das relagcbes entre organismos
publicos, com destaque para 0s seguintes instrumentos de conexdo (Mendes et al., 2021):
a “Rede de Inovadores” que promove a partilha de conhecimentos, experiéncias e desafios
da administracdo publica a todos os trabalhadores do setor publico que integrem esta rede;
0 “LabXpresso” que ¢ um boletim bimestral de comunicagio dos resultados dos projetos e
dos novos estudos de caso; a “Oficina@LabX”, que organiza encontros presenciais para a
partilha de experiéncias e esclarecimento de davidas entre os trabalhadores publicos; e a
“Rede de Laboratorios Associados™ que visa criar grupos, sob a orientacdo do LabX, para
que estes consigam colocar em pratica projetos de experimentacdo e capacitar outros
trabalhadores e difundir uma administragdo aberta. Até ao momento (2023), esta rede

integra quatro equipas descentralizadas: o LXLEM da Camara Municipal de Lisboa; o LMx
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da Cémara Municipal de Coimbra; o LouléXLab, da Camara Municipal de Loul¢; e o

DAL-he (Digital Acceleration Lab - human experience) do Turismo de Portugal.

Podemos talvez afirmar que estas redes de governanca colaborativa em torno de
solugdes inovadoras terdo um papel determinante no futuro das reformas administrativas.
Muitas das solugdes apresentadas pelo LabX tém sido referenciadas em boas préaticas de
outros laboratorios congéneres a nivel internacional. No entanto, o facto de se terem de
criar organizacdes especificas é, per se, revelador da dificuldade existente no setor publico
em reunir este tipo de equipas especializadas. Por outro lado, a quase auséncia de estudos
sobre estas organizaces ao nivel nacional (quando no contexto internacional existe um
corpo crescente de literatura pelo menos desde 2015) é também demonstrativa do atual

distanciamento entre as agendas de pesquisa e pratica no campo (Mendes et al., 2021).

O mesmo acontece em relagdo aos gabinetes publicos de estudo, planeamento e
prospetiva, enquanto organismos de suporte técnico a formulacéo e avaliacdo de politicas
em linha com um planeamento estratégico e operacional articulado com a programacao
financeira. Ao nivel da Administragdo Central, o relatorio do Observatdrio Permanente da
Administracdo Publica (OPAP) coordenado por Farinho (2018), sobre a evolucdo dos
organismos com atribui¢cfes de estudos e de planeamento desde a Constituicdo de 1976,
refere que tal evolucdo esta interligada a escolha de atribuicdes constitucionais e legais
para prossecucdo pela administracdo publica e a0 modo como 0s sucessivos governos

decidiram organizar tal prossecucao.

Varios dos atuais organismos remontam a sua origem ao Decreto-Lei n.° 49194, de
19 de agosto, aprovado em 1970 com o objetivo criar gabinetes de planeamento nos
departamentos governamentais com responsabilidade na preparagéo e execugéo de planos
de fomento setoriais. Destaca-se também, ja na entrada do periodo democratico, dois
diplomas que estiveram na base da criacdo e existéncia daquele que ¢é o atual sistema de
organismos com atribui¢des transversais de estudos e de planeamento: a Lei n.° 31/77, de
23 de maio, respeitante ao sistema e organica de planeamento e composi¢cdo de um
Conselho Nacional do Plano; e o Decreto-Lei n.° 407/80, de 26 de setembro, que fixou 0s
principios orientadores da organica, competéncia e funcionamento dos departamentos

setoriais de planeamento.
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Depois destes diplomas seminais, as tarefas de estudos e planeamento foram
organizadas e desenvolvidas por varios ministérios distintos de acordo com 0s governos
constitucionais em fungdes. Logo no I Governo Constitucional, a figura do “plano” aparece
num ministério paralelo ao das finangas com a designagdo de “Ministério da Coordenacao
Economica e do Plano”. A relagdo entre estes ministérios torna-se mais clara com a sua
fusdo sob a designacéo de “Ministério das Finangas ¢ do Plano” entre o II ¢ o IX Governo
Constitucional, excetuando-se apenas 0 VV Governo Constitucional em que encontramos a
mesma reparti¢do que se havia verificado no primeiro. Uma nova divisdo seria feita no X
Governo Constitucional, desta vez entre o Ministério das Financas e um “Ministério do
Plano e da Administracdo do Territério”, que no XI Governo Constitucional, surge como
“Ministério do Plancamento e Administra¢do do Territorio”, mantendo-se simplesmente
como “Ministério do Planeamento” no X1V Governo Constitucional. Com o XV Governo

Constitucional, a designacédo “planeamento” desapareceria do Iéxico ministerial.

Em todo o caso, esta evolucdo de nomenclatura evidencia dois primeiros
momentos da introdugdo do conceito de planeamento na estrutura administrativa
portuguesa (Farinho, 2018): um de estreita ligacdo entre atribuicdes em matéria de
planeamento econdmico com as atribuicGes da administracdo das financas publicas; e outro
em que o planeamento econdmico passa a estar mais associado ao ordenamento do

territorio e obras publicas.

Ou seja, no quadro da construcdo do Estado de Bem-estar Social, o planeamento
econdmico surgiu em paralelo com a area das financgas publicas, mas o planeamento de
infraestruturas e do ordenamento do territério foram conquistando autonomia enquanto
atribuicBes na organizacdo administrativa. A esse nivel, ndo se trata tanto do planeamento
econdémico e financeiro, mas do planeamento do préprio territério e da sua coesdo
economica e social. Esta divisdo quanto aos sentidos do “planeamento” manteve-se desde
entdo, embora com flutuacOes terminoldgicas e substantivas. A mais importante prende-se
com a autonomizacdo da area do ordenamento do territorio e da sua jun¢do com a area do
ambiente (Farinho, 2018). Essa ligacdo, entre ordenamento do territério e ambiente,
aparece formalmente em 1991, com o XIlI Governo Constitucional, mantendo-se

terminologicamente juntas, quase interruptamente, até a atualidade. Nesta variagdo nos
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modos de olhar o planeamento do territdrio e de o aproximar mais do ambiente ou da area
das infraestruturas, ndo podemos menosprezar a influéncia da Politica de Coesao e dos
quadros estratégicos europeus, bem como da integracdo das agendas de desenvolvimento

sustentavel nos instrumentos desta politica (Dias & Seixas, 2018).

No entanto, a Lei-Quadro do Planeamento, de 1991, que introduziu a pratica da
definicdo das Grandes Opc¢es do Plano (GOP), i.e., as linhas gerais/orientadoras da acéao
de cada governo, atreladas a definicdo da Lei do Orcamento do Estado, veio reenfatizar
uma ldgica econémico-financeira e setorial do planeamento. Ao dar origem as op¢oes
estratégicas de cada uma das areas de acdo do governo, ou seja, de cada um dos seus
ministérios, este planeamento, embora direcionado para a acao politica, teve implicacdes

diretas nas estratégias adotadas pelos organismos publicos.

J& no século XXI, as reformas de reestruturacdo da Administracdo Central do
Estado vieram introduzir novas alteracfes nos organismos com atribuicdes de estudos e
planeamento. Destaca-se, com 0 PRACE (2005-2007), o surgimento do modelo Gabinete
de Planeamento, Estratégia, Avaliacdo e Rela¢des Internacionais (GPEARI), transversal a
varias areas/setores e com atribuicbes de prospetiva; e com o0 PREMAC (2011-2012), o
ressurgimento dos modelos dos Gabinetes de Estudos e de Planeamento (GEP), novamente

mais setoriais e em articulacdo com a programacao financeira (Farinho, 2018).

Tabela 11: Cronologia da evolucdo dos organismos publicos de estudos, planeamento e

prospetiva da administracao central em Portugal

Setor/Area Antecedentes Organismo Atual
1979-1986: Gabinete de Planeamento 2014
1986-1996: Direcdo-Geral de Planeamento e Agricultura ;
Gabinete de

Agricultura e e Gabinete de Estudos e Planeamento das Pescas

Planeamento, Politicas e

Pescas 1996-2006: Gabinete de Planeamento e Politica Administracio Geral
Agroalimentar (GPPA) (GPP)
2006-2014: Gabinete de Planeamento e Politicas (GPP)
1978-1990: Gabinete de Estudos e Planeamento do
Ministério da IndUstria e Tecnologia 2003 (alterado em 2012
Economia 1990-1996: Gabinete de Estudos e Planeamento do e 2014) Gabinete de

Ministério da IndUstria e da Energia
1996-2003: Gabinete de Estudos e Prospetiva Econdmica
(GEPE)

Estratégia e de Estudos
(GEE)

Obras Publicas

1970-1976: Gabinete de Planeamento dos Ministérios
das Obras Publicas e das Comunicagfes

1976-1986: Gabinete de Planeamento e Controle do
Ministério das Obras Publicas e Gabinete de

2011

Gabinete de
Planeamento, Estratégia,
Avaliacéo e Relagdes
Internacionais
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Planeamento do Ministério da Habitacdo, Urbanismo e
Construcgéo

1986-1992: Gabinete de Estudos e Planeamento (GEP)
Ministério da Habitacdo e Obras Publicas

1992-2000: Gabinete de Coordenacao dos Investimentos
(GCI) e a Direcdo-Geral de Transportes Terrestres
2000-2006: Gabinete de Estudos e Planeamento (GEP)
2006-2011: Gabinete de Planeamento Estratégico e
Relagdes Internacionais (GPERI)

(GPEARI), Ministério
das Finangas (MF)

1987-1993: Gabinete de Estudos e Planeamento

da Administracdo do Territdrio

1991-1993: Gabinete de Estudos e Planeamento do
Ambiente e Recursos Naturais

1993-2007: Gabinete de Assuntos Europeus e Relagdes
Externas (GAERE)

1994-2012: Dire¢do Geral do Ordenamento do Territorio

2006

Agéncia Portuguesa do
Ambiente, |. P.

2014

Secretaria-Geral73 do
Ministério do Ambiente,

doorql'eenr?;?grri]z)oe e Desenvolvinjentp Urbano _ Ordetn,ar.nento do _
Ambiente 1993-2003: Direcéo Geral do Ambiente Territorio e Energia
2003-2006: Instituto de Promocéo
Ambiental, no Instituto do Ambiente
2006-2007: Departamento de Prospetiva e Planeamento e 2012
Relacdes Internacionais Direco Geral do
2007-2011: Gabinete de Planeamento Estratégico e Territorio (DGT)
Relac@es Internacionais
(GPERI), depois integrado no GEE do ME
1979-1996: Centro de Estudos e Planeamento Cultural 2012. -
(CEPC) Gabinete de Estratégia,
Cultura 2007-2012: Gabinete de Planeamento, Estratégia, Plane:arrlento e
Avaliacéo e Relagdes Internacionais (GPEARI) Avaliado Culturais
(GEPAC)
2011
1982-1997: Departamento de Estudos e Planeamento da Diregao-Geral da Sadde
Satde Satde (DEPS) 2011
2007-2011: Alto Comissariado da Satde (ACS) Instituto Nacional de
Saude Doutor
Ricardo Jorge, I. P.
2006
1997-2002: Observatério das Ciéncias e das Tecnologias  Gabinete de
Ciénciae 2002-2006: Observatério da Ciéncia e do Ensino Planeamento, Estratégia,
Tecnologia Superior Avaliacéo e Relagdes
Internacionais
(GPEARI)
1977-1989: Gabinete de Estudos Técnico-Juridicos 2012: Secretaria-Geral
1987-1993: Gabinete de Estudos e Planeamento do Ministério da
1993-1997: Departamento de Programacdo e Gestdo Educacdo e Ciéncia
Financeira 2012
1997-2002: Departamento de Avaliacao, Prospetiva e Direcgdo-Geral de
Planeamento (DAPP) Estatisticas da Educacdo
Educago 2002_-2007: Gablnt_ete de Informacéo e Avaliacdo e Ciéncia
do Sistema Educativo (GIASE)
2002-2012: Direg8o-Geral de Inovacéo e de
Desenvolvimento Curricular 201.5 x
2007-2012: Gabinete de Estatistica e Planeamento da ::qstltutq de dGeé;aO ~
Educacio | n;ancelra a Educagdo,
2012-2015: Direcgdo-Geral de Planeamento T
e Gestdo Financeira
Trabalho e 1978; 1991; 1996*: Departamento de Estudos e 2012: Gabinete de
Seguranca Planeamento Estratégia e
Social 1985-1997 Departamento de Estatistica Planeamento (GEP) do
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1997: Departamento de Estatistica, Estudos e
Planeamento

1999; 2003*: Gabinete de Prospetiva

2004; 2005*: Direcao-Geral de Estudos, Estatistica e
Planeamento

2005: Gabinete de Estratégia e Estudos

2007-2012: Gabinete de Estratégia e Planeamento do
Ministério do Trabalho e da Seguranca Social

Ministério do Trabalho,
Solidariedade e da
Seguranca Social

2017
Centro de Competéncias
Juridicas do Estado

ADOIO 30 1987-1992: Centro de Estudos Técnicos e Apoio (JurisAPP)
Cf)’nselho de Legislativo (CETAL) 2021
Ministros 1992-2017: Centro Juridico (CEJUR) da Presidéncia do Centro de Competéncias

Conselho de Ministros

de Planeamento e de

Prospetiva da
Administragdo Publica
(PlanAPP)

N&o existiu mais, no
ambito das atribuicGes
de modernizacéo
administrativa, um
gabinete de estudos e de
planeamento

1981 (previsto, mas néo criado): Gabinete de Estudos,
Planeamento e Coordenacao

1982-1986: Gabinete de Estudos e Coordenacédo da
Reforma Administrativa

Modernizacdo
Administrativa

*Multiplos organismos com a mesma designagdo que coexistem em determinados periodos em funcéo das
divisbes ministeriais na area/setor.
Fonte: elaborag8o propria, a partir de Farinho (2018).

Em linha com a cronologia apresentada, o relatorio coordenado por Farinho (2018)
conclui que os fendmenos de composicao e recomposicdo ministerial tiveram sempre uma
forte influéncia sobre os esforcos de sistematizagdo e uniformizagdo dos organismos
setoriais de estudos e de planeamento da Administracdo Central. Por outro lado, a
diversidade terminoldgica, acresce também as cisdes organicas dentro da mesma
area/setor, o que dificultou a identificacdo de atribuicGes nestas matérias. Associado a isso,
0 carater setorial destes organismos cria uma grande dependéncia organizativa e
hierarquica as tutelas. No entanto, tutelas repartidas sobre 0 mesmo organismo, diferentes
estruturas diretivas e graus diversos de hierarquia em face as tutelas também criam
problemas organizativos. A opcao, de algumas areas, de transferir as atribuicdes de estudo
e de planeamento para entidades da Administracdo Indireta do Estado parece ser uma
forma de aumentar a autonomia, estabilidade e independéncia no desempenho destas

atribuicdes.

No quadro destas conclusdes, é de ressaltar alguns aspetos que entendemos serem
importantes considerar numa agenda futura sobre o estudo e planeamento da administracao
portuguesa. Em primeiro lugar, importa sublinhar a inexisténcia de um organismo de

estudos e de planeamento dedicado a area das reformas administrativas. Embora a AMA
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e, mais recentemente, o LabX, tenham, em parte, assumido essas atribuicdes, tal
inexisténcia é talvez ilustrativa da prevaléncia ideoldgica das mudangas implementadas
com essas reformas sobre o seu planeamento, bem como da auséncia de uma avaliacéo

efetiva dos resultados de tais mudancas.

Em segundo lugar, € notorio o contraste entre o recente desaparecimento da
prospetiva estratégica no seio das atribuicdes de alguns destes organismos e a relevancia
que lhe é atualmente atribuida ao nivel governativo (Basto et al., 2021). Essa relevancia,
que era ja 6bvia, tanto ao nivel europeu quanto nacional, em questdes relacionadas com a
antecipacdo dos impactos das alteracBes climéticas e da transicao digital, tornou-se ainda

mais clara com o Brexit e no atual contexto de crise pandémica e de guerra na Europa.

Ao nivel da UE, essa relevancia € visivel na criacdo, em 2020, da EU-wide
Foresight Network. Esta rede a escala europeia tem como objetivo desenvolver sinergias
baseadas nas capacidades de antecipacdo da administracdo publica, reunindo inteligéncia
e conhecimentos de todos os Estados-Membros e da Comissdo Europeia (CE) para
intercambios estratégicos e cooperacdo em questdes prospetivas relevantes para o futuro
da Europa. A rede tem dois niveis: 1) 0s “Ministros do Futuro”, designados por cada
Estado-Membro, que reiinem informalmente pelo menos uma vez por ano para discutir e
acordar sobre as principais prioridades estratégicas da agenda prospetiva para o futuro da
Europa, bem como para chegar a acordo sobre o seu seguimento, contribuindo para a
programacao estratégica da UE; e 2) uma rede de altos funcionarios das administragdes
nacionais, que reunem pelo menos duas vezes por ano para preparar as reunides

ministeriais, acompanhar as suas conclusfes e cooperar em grupos de trabalho.

A primeira reunido dos “Ministros do Futuro” realizou-se, inclusive, em Coimbra,
onde foi destacado o papel das regides ultraperiféricas (RUP) da UE como laboratdrios de
experimentacdo do futuro. Ao nivel nacional, é de sublinhar o conjunto de 5 relatorios
sobre prospetiva publicados entre 2020 e 2021 pela Secretaria-Geral da Presidéncia do
Conselho de Ministros, na série intitulada “Notas Futuras”. Para além do impacto da
Covid-19 nas megatendéncias globais e do Portugal pés-pandémico, esta série centrou-se

no potencial das técnicas de prospetiva estratégica no apoio a tomada de decisdo
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governativa na UE e em Portugal, questionando-se mesmo se “Terd chegado 0 momento

da prospetiva estratégica?”” (Ramos et al., 2020, p. 1).

Num destes relatorios, os modelos de abordagem a integracdo da prospetiva
estratégica nas administragdes estatais sdo categorizados em dois tipos (Basto et al., 2021,
p. 2): i) centralizados, os quais s&o caraterizados pela existéncia, no seio da administragéo
publica, de uma unidade dedicada a prospetiva, tutelada pelo poder executivo, ligada
sobretudo a realizacéo de exercicios de prospetiva de longo prazo; e ii) descentralizados,
envolvendo unidades de todas as areas da governacdo, incluindo o poder legislativo e
autarquico, abordagem que permite uma maior dindmica com a sociedade civil, atores do
setor privado e do terceiro setor, privilegiando os estudos de impacto. Apesar dos autores
referirem que a tendéncia internacional é para o modelo descentralizado, nada é dito sobre

0 modelo portugués ou sobre o ponto de situacdo da prospetiva estratégica no pais.

Ainda assim, em marco de 2021, foi criado o Centro de Competéncias de
Planeamento e de Prospetiva da Administracdo Publica (PlanAPP), organismo integrado
na Presidéncia do Conselho de Ministros. Sob os lemas “Antecipamos 0 nosso futuro
comum” e “Analisamos o presente para transformar o futuro”, esta entidade ¢ constituida
por uma bolsa de consultores externos, dedicados a fazer analise prospetiva, monitorizacédo
e avaliacdo de politicas em cinco area tematicas: 1) determinantes da produtividade; 2)
politicas e mercados de habitacdo; 3) sustentabilidade climatica e ambiental; 4) demografia
e condicdes de vida; e 5) governanca, envolvimento publico e ecossistema de politicas.
Mas apesar de funcionar numa légica de rede, ndo ha na organica do PlanAPP nenhuma
referéncia ao nivel regional e local. As suas atribuicdes de planeamento, prospetiva e de
monotorizagdo e avaliagdo de politicas sdo de &mbito nacional, evidenciando assim uma

adesdo ao modelo centralizado.

Isto leva-nos ao Ultimo aspeto que entendemos necessario ressaltar numa agenda
de futuro, o qual se prende justamente com a necessidade de a pesquisa em administracéo
publica dar mais atencao aos processos de planeamento e prospetiva estratégica nas regioes
e autarquias. Ao nivel regional, ha, historicamente, um forte interesse investigativo nas
reformas de reorganizacgéo territorial € nos novos instrumentos e arranjos de governanca

associadas ao planeamento do desenvolvimento territorial, sobretudo no quadro dos ciclos
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de programacédo comunitéaria. No entanto, os trabalhos de pesquisa que se debrugam sobre
esse planeamento, parecem vir de outras areas, como a geografia e os estudos regionais, e
ndo da disciplina da administracdo publica. A excecdo talvez aqui é a Unidade de
Investigacdo em Governanca, Competitividade e Politicas Publicas (GOVCOOP) da
Universidade de Awveiro, que integra conhecimentos destas areas na sua producgdo

cientifica, ainda que se trate de uma unidade multidisciplinar.

O planeamento e prospetiva tém também grande relevancia ao nivel local, desde
logo pela relagédo de instrumentos especificos de politica territorial europeia, mas também
nacional, como os Planos Diretores Municipais (PDM), com a resposta a problemas
sociais, econdmicos e ambientais concretos. No entanto, mais uma vez, séo as areas da
geografia e dos estudos urbanos que se destacam na pesquisa sobre estes instrumentos. Na
administragdo publica, o interesse investigativo sobre estes instrumentos de &mbito local e
supramunicipal ou nos novos arranjos institucionais criados para a sua formulacéo,
implementacao, avaliacdo e melhoria é ainda escasso, ndo obstante o potencial analitico de
algumas propostas tedricas inovadoras, como 0 enquadramento da Acdo Coletiva

Institucional desenvolvido por Tavares (2015).

Assim, apesar dos avangos recentes no sentido de se recuperarem competéncias nas
areas do planeamento e prospetiva, ha ainda um longo caminho a percorrer para que a
administracdo publica em Portugal se possa comprometer de forma ativa com o futuro. A
governanga do futuro implica simultaneamente uma leitura territorial que enquadre
estrategicamente os instrumentos de politica publica em diferentes niveis e a
territorializacdo desses instrumentos em fungdo da participacéo e colaboragdo de todos 0s
intervenientes relevantes (Dias & Seixas, 2020). A transformacdo da governacao ndo sera
possivel enquanto persistir este desligamento entre Administracdo Central e Local, bem
como entre pesquisa e pratica administrativa (Dias et al., 2022). Uma agenda de futuro em

Portugal deve ter como foco principal a integragéo destas dimensdes.

1.3. Comunidades Transformacionais, visdes de futuro e melhor governacéo: Da

anomalia a construcdo de uma probleméatica

A elaboragdo do marco tedrico desta pesquisa partird das relagGes entre trés

conceitos principais, a saber: Comunidades Transformacionais, visdes de futuro e melhor
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governacdo. E necessario, porém, sublinhar que tais relagdes conceptuais nio integram
nenhuma tradicéo tedrica bem estabelecida, seja no campo da administracdo, dos estudos
politicos ou noutro. Ou seja, tratando-se da proposta de um objeto tedrico novo e de
natureza interdisciplinar, a delimitagdo do “universo conceptual” (Sedas Nunes, 1977)
desta pesquisa implica explorar e recorrer a um referencial tedrico que reine contributos

provenientes de diversos campos de estudo.

i. O conceito de Comunidades Transformacionais: da mudanca a transformacao

O conceito de “comunidade” é central nos estudos socioldgicos, com destaque para
a teoria da Gemeinschaft (comunidade) vs. Gesellschaft (sociedade) de Ferdinand Ténnies
(1887) e para os conceitos de solidariedade mecanica vs. solidariedade organica de Emile
Durkheim (1893). Na tradicdo destes autores, uma comunidade é entendida como um
grupo social coeso e interdependente de pessoas que compartilham valores, normas e
objetivos comuns. As comunidades distinguem-se de outros tipos de grupos sociais, como
instituicBes ou associacdes, pela intensidade e profundidade das relacGes entre 0s seus
membros, as quais decorrem de um forte sentimento de pertenca e identificacdo mutua.
Por essa razdo, a comunidade é vista como uma fonte de coesdo social e um fator critico

na formacéo da identidade, pessoal e coletiva.

No quadro desta pesquisa, uma derivacdo tedrica importante do conceito de
comunidade € a sua aplicacdo na “teoria da aprendizagem situada” proposta pela
antropdloga Jean Lave e pelo tedrico educacional Etienne Wenger. Nas suas pesquisas
sobre o processo de aprendizagem em diversos contextos, estes autores evidenciaram que
a participagdo em “comunidades de pratica” € um aspeto crucial para o desenvolvimento
de competéncias e partilha de conhecimentos. O conceito foi desenvolvido por eles em
funcdo das conversas em torno da maquina de café antes de uma reunido importante. Essas
comunidades de pratica funcionavam como um sociograma com capacidades de
influenciar decisdes no organigrama. Tais comunidades referem-se a grupos de pessoas
que partilnam interesses e preocupag¢fes comuns sobre um tema, uma atividade ou préatica
especifica e que colaboram para desenvolver e melhorar essa pratica (Wenger, 1998;
Wenger et al., 2003). Ao possibilitarem o intercdmbio de ideias, partilha de conhecimentos
e aprendizagens mutuas, estas comunidades geram “aprendizagens situadas” (Lave &

Wenger, 1991) em que 0s seus membros sdo socializados.
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Este conceito tem sido aplicado em varios contextos, incluindo organizacdes,
comunidades virtuais e movimentos sociais, € 0 seu impacto sobre a aprendizagem, mas
também sobre a inovacdo e a mudanca social, tem sido amplamente debatido em diversos
campos (Peschl, 2022). A administracdo publica ndo é excecdo (Koliba & Gajda, 2009),
tendo sido ja identificadas algumas tipologias de comunicacdo de aprendizagens através
destas comunidades (Smith, 2016), o seu ciclo de vida (Pérez-Montoro, 2011), a
importancia que os profissionais Ihes reconhecem para a aprendizagem entre pares e na
coordenacdo interorganizacional em torno de objetivos comuns (Snyder et al., 2003), e até
demonstrado o impacto positivo do desenvolvimento intencional de comunidades de
pratica na partilha de conhecimentos e melhoria de praticas (Jergensen et al., 2021). Esse
desenvolvimento tem ainda sido promovido por organismos internacionais, como a UE,
para ajudar a disseminar “boas praticas”, bem como para identificar oportunidades de

melhoria continua e de governanca de problemas complexos (Catana et al., 2021).

Segundo Snyder et al. (2003), a eficacia de uma comunidade de pratica depende da
forca das suas trés dimensGes estruturais principais: 1) dominio (tema de interesse e o
sentimento de identidade dos membros com o topico); 2) comunidade (relagcdes dos seus
membros e a natureza das suas interacdes, tais como niveis de confianca, pertenca e
reciprocidade); e 3) prética (repertorio de ferramentas, métodos e competéncias, bem como
atividades de aprendizagem e inovagdo dos seus membros). Ainda de acordo com 0s
mesmos autores, tais comunidades sdo estrutura informais que possibilitam transpor
fronteiras organizacionais formais com o objetivo de aumentar o conhecimento coletivo,
as competéncias, a confianca profissional e a reciprocidade dos profissionais que
trabalnam nessas organizagGes. Por serem inerentemente interorganizacionais, as
comunidades de pratica sdo um modelo estrutural particularmente apropriado para

promover a colaboracgdo no setor publico (Snyder & Briggs, 2003).

Porém, as comunidades de pratica estdo normalmente orientadas para melhorar e
inovar a pratica, mas ndo necessariamente para a transformar, o que segundo Kezar et al.
(2028) envolve uma mudanca do paradigma da pratica e uma mudanca de consciéncia, i.e.,
uma intencdo deliberada de transformar uma pratica estabelecida. Assim, ainda que 0s

29 ¢

conceitos de “mudanga”, “inovagdo” e “transformagao” fagam parte de um mesmo 1éxico
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ou universo conceptual, eles evidenciam a existéncia de diferentes tipos e graus de
mudanca, podendo, inclusive, adquirir designaces mais especificas (como, por exemplo,
“modernizacdo”, “digitaliza¢do” ou “transi¢do”), dependendo do campo de estudos e do
objeto, objetivo e contexto da mudanca. Importa, por isso, delimitar a utilizacdo desse
Iéxico, sobretudo no setor publico, de modo a estabilizar um glossario que sirva de
referéncia a presente pesquisa.

Num quadro organizacional, a “mudanga” pode ser concebida como uma alteracao
do funcionamento, estrutura e/ou cultura de uma organizagdo (Rusaw, 2007). No setor
publico, Pollitt e Bouckaert (2004, p. 67), distinguem entre (i) pessoal/Recursos Humanos,
(i) financas/orcamento, (iii) medicdo de desempenho e (iv) estrutura/organiza¢do, como

as quatro dimensdes principais onde a mudancga ocorre.

A “inovacdo”, por sua vez, refere-se a um tipo de mudanca que envolve a
introducdo de algo novo, diferente ou melhorado numa organizagdo (Rogers, 2003). No
setor publico, Burns e Stalker (1961) analisaram a resposta das praticas administrativas ao
ambiente externo, identificando dois tipos de organizagGes perante a inovagao:
“mecanicista” (burocratica, permanente, rigida, definitiva e baseada na hierarquia e no
comando e controlo); e “organicas” (flexivel, mutavel, adaptativa, transitdria e baseada no
conhecimento e na participacdo). Mais recentemente, Rocha e Zavale (2021) relacionam a
inovacdo no setor publico como uma forma de mudanga radical que se traduz em novos
processos, novas tecnologias, criagdo de novos produtos ou servicos e introdugdo de novos
valores na administracdo publica, destacando especificamente a rutura introduzida pela
NGP. Porém, outros autores apresentam uma visdo mais moderada em relacdo ao grau de

mudanca induzido pela inovagdo no setor publico (Vries et al., 2016).

Ja o conceito de “transformac¢@o” implica uma mudanca do statu quo, ou seja, a
passagem para uma nova situagdo que € qualitativamente diferente da anterior (Van
Veenstra et al., 2011). Na administracdo publica, a utilizagdo do conceito de transformacéo
esta ainda muito restrita a “Transformagdo Digital” do governo (Bannister & Connolly,
2011), embora a nocao de “Governo Transformacional” seja ja utilizada para evidenciar
uma fase da evolucdo do governo digital caraterizada pela reestruturacdo radical do setor

publico a todos os niveis (Dias & Gomes, 2021). Em todo o caso, é consensualmente
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reconhecido que avaliar o nivel de transformacéo no setor publico e determinar quando
uma mudanca de situacdo pode ser considerada completa, é extremamente dificil (Van
Veenstra et al., 2011). Na prética, a transformacéo do governo é um processo continuo, no
qual ndo ha um ponto definido que marque a transicdo em que uma mudanca menor se

torna uma mudanca radical (Bannister & Connolly, 2011).

Ainda assim, é comum analisar-se a mudanca em funcdo do seu impacto nos
paradigmas organizacionais dominantes, recorrendo-se geralmente a uma tipologia de
mais “incremental” ou mais “radical”, sendo esse impacto descrito em termos do
“contetido da mudanga” (Kuipiers et al., 2014). Por outro lado, a mudanca também pode
ser intencional ou ndo, remetendo para o0 “processo da mudanga”. A mudanga como um
processo intencional é abordada pela teoria da “gestdo da mudanc¢a” (Lovell, 1994). Esta
teoria enfatiza a prescricdo normativa do processo de planeamento, adogéo,
implementacdo e manutencdo da mudanca, procurando descrever a sequéncia logica de
eventos gque conduz a transi¢do de individuos, equipas e organizacfes de uma situacao

indesejada para outra desejada (Ahmada et al., 2019).

E comum na literatura sobre gestdo da mudanca uma referéncia ao trabalho seminal
de Lewin (1947) que identificou trés fases distintas experienciadas pelos individuos na
progressao pelo processo de mudanca: unfreezing, moving e refreezing. Ao passarem por
estas fases, as organizacOes terdo de ter em conta a percecao dos seus membros em relagcéo
a necessidade de mudanca e os mecanismos de institucionalizacdo que irdo suportar e
consolidar a eficacia do processo. A teoria da gestdo da mudanca assume que essa eficacia
pode ser gerida ao se criar condi¢cdes de “prontiddo para a mudanca” (readiness for
change), salientando a importancia da construgéo de relacionamentos de apoio de forma a
reduzir resisténcias (Bouckenooghe et al., 2009).

Os estudos conduzidos de acordo com esta perspetiva demonstram que a mudanca
sera tdo mais eficaz quanto maior for a participacdo no processo, confianca na lideranca e
comprometimento organizacional dos seus membros (Bouckenooghe et al., 2009; Ahmada
et al., 2019). Outros fatores que facilitam os processos da mudanca sdo o reconhecimento
gue € necessario mudar (Schmidt et al., 2017), a existéncia de incentivos e recursos

apropriados (Rusaw, 2007), lideranca politica e o envolvimento de consultores externos e
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de académicos (Schedler, 2003) e um alinhamento entre os objetivos da mudanga com 0s
interesses dos varios stakeholders envolvidos (Kuipiers et al., 2014). Por outro lado, os
processos de mudanca também enfrentam resisténcias varias, tais como a expetativa de
gue uma mudanca tera um resultado indesejado, respostas negativas as tentativas de gestao
da mudanga imposta a partir de cima, uma participacdo fraca dos stakeholders e o
envolvimento de politicos passivos e liderancas fracas (Kuipiers et al., 2014)

A lideranca, em particular, é entendida como fator critico de sucesso da mudanca
organizacional complexa (Cortez et al., 2018; Matei & Antoine, 2015). Existem diversas
abordagens e tipos de lideranca, sendo a “lideranga transacional”, que se baseia na
aplicacdo de regras e no controlo centralizado para manter o statu quo, a mais adequada
em ambientes estaveis e em organiza¢Ges mecanicistas; e a “lideranca transformacional”,
que enfatiza a mudanga, encoraja e apoia 0s seguidores a ver os problemas de novas
perspetivas e apresenta uma visdo capaz de gerar confianca e agregar uma identificacao
coletiva, a mais eficaz em ambientes turbulentos (Cai et al., 2016). No setor publico, a
lideranca é também discutida em termos de “lideranga politica” vs. “lideranca
administrativa” (Kuipiers et al., 2014). Estes tipos de lideranca estdo geralmente
relacionados, uma vez que se assume que as atividades administrativas sao executadas sob

a tomada decisdo politica.

Na maioria dos relatos sobre lideranca da gestdo da mudanga na administracéo
publica, sobretudo quando se trata de mudanca planeada (top-down), ainda se centra muito
nas atividades de lideres politicos ou administrativos de topo, seguindo um modelo
tradicional de lideranca transacional/vertical (Kuipiers et al., 2014). Mas excec¢des a este
modelo comegaram a surgir com mudancgas ndo intencionais (bottom-up), que requerem
uma lideranga transformacional e uma ‘“gestdo adaptativa” capaz de responder a
circunstancias caoticas e imprevisiveis, incerteza, autogoverno, emergéncia e outras

carateristicas das organizagdes e problemas complexos (Matei & Antonie, 2015).

Nesse sentido, a “mudanca ndo intencional” evidencia que ha ‘“mudancas
emergentes” (Kuipiers et al., 2014) e resultados imprevistos de mudangas planeadas que
influenciam o desenvolvimento organizacional, colocando a énfase no “contexto da

mudanga” e nos “fatores culturais” que o moldam. Em relacdo ao contexto, € comum o
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recurso ao institucionalismo histérico que explica as mudancas emergentes em funcgéo de
“situacOes criticas” que levam a mudancas institucionais, sendo condicionadas pela
“dependéncia do trajeto” a politicas herdadas e a quem tem acesso a tomada decisoes.
Quanto aos fatores culturais, o institucionalismo sociolégico ajuda a compreender a
mudanga institucional emergente ao explicar que as organizagdes adotam novos valores e
préticas/arranjos institucionais em fungéo dos individuos as reconhecerem como legitimas,
tendo em conta os valores do contexto cultural mais amplo e diversas fontes de autoridade
cultural (Hall & Taylor, 2003).

Ainda no quadro do contexto e dos fatores culturais no setor publico, Pollitt e
Bouckaert (2004) referem cinco forcas impulsionadoras da mudancga: forcas
socioecondémicas, carateristicas do sistema politico, carateristicas do sistema
administrativo, tomada de decisdo quanto a pertinéncia e viabilidade da mudanca e a
ocorréncia de eventos disruptivos. A estas, Kuipiers et al. (2014) acrescentam ainda as
exigéncias dos cidadaos, a disponibilidade de novas tecnologias, o impacto das crises
financeiras, mudancas de politica, de financiamento e novas regulamentacfes
implementadas pelos governos centrais e/ou supranacionais, assim como a participagdo em
redes. Outros fatores contextuais e estruturais importantes, incluem a cultura ou o clima
organizacional, as praticas e ideologias de gestdo (Patterson et al., 2005), a comunicacao,

experiéncias passadas e forcas do ambiente externo (Lovell, 1994; Ahmada et al., 2019).

Rusaw (2007), por seu turno, descreve quatro modelos que as organizacOes
publicas tém utilizado para introduzir e realizar mudancas: a) modelos meios-fins (baseado
numa andlise causal e na selecdo da “melhor” intervencdo, implementando mudancas
abrangentes e de longo prazo, como o planeamento estratégico, Gestdo da Qualidade Total
e reengenharia de processos); b) modelo incremental (assente em pequenas alteragdes nos
sistemas existentes para alcancgar resultados limitados, tangiveis e rapidos); c) modelos
pluralistas (que incentivam a contribuicdo, os recursos e 0 compromisso de varias partes
interessadas para resolver problemas); e d) modelos individuais (através de programas de

treinamento e desenvolvimento).

A gestdo da mudanga como abordagem de mudanca planeada no setor publico é

geralmente associada as reformas da NGP, sendo mesmo mais comum a utilizacdo do

86



Visdes de futuro na administracdo publica em Portugal: Contributos das Comunidades Transformacionais
para uma melhor governacéo

termo “reforma” do que o de “mudanc¢a” (Kuipiers et al., 2014). De acordo com Pollitt e
Bouckaert (2004), “reforma” é uma forma intencional e planeada de mudanca que nao se
refere a inovacdo total, sendo que idealmente deveria seguir um modelo de cenarios em
trés fases: um ponto de partida Alfa; um ponto de chegada Omega; e a trajetoria ou cadeia
de eventos entre os dois pontos. No entanto, os autores referem que “the scenarios, with
each of the three main elements clearly analyzed and described, are definitely the
exception rather than the rule in public administration reform” (Pollit & Bouckaert, 2004,
p. 66).

J& Bilhim (2021), refere que a expressdao “reforma da administragdo publica” ¢é

geralmente utilizada de duas formas distintas:

[E] empregada no sentido de melhorar a eficiéncia e a eficacia dos funcionarios publicos;
outras vezes, sugere uma mudanga mais profunda, atingindo a forma como a administracéo
publica se comporta e funciona, ou seja, procura reformar a sua estrutura e a sua cultura
administrativa. (Bilhim, 2021, p. 2)

Desse modo, € comum o0 conceito estar mais proximo de termos como
“modernizac¢do” ¢ “melhoria”, que remetem para mudangas mais incrementais, do que de
“reinven¢ao” e “transformacao”, que implicam mudancgas mais substantivas. Isto significa
que as reformas nem sempre levam a mudanca desejada e que muitas mudancgas acontecem

sem um plano de reforma (Kuipiers et al., 2014).

Esses “resultados da mudanca” remetem para a sua efetividade e para 0S seus
impactos, que podem ser caraterizados como intencionais ou colaterais e como positivos
ou negativos (Kuipiers et al., 2014). No caso das mudancas planeadas ou verticais, a
mudanca comeca com a definicdo da situacdo presente (indesejavel), a partir da qual se
forma uma imagem da situacéo futura (desejada) que permite planear o que é preciso fazer
e quais os problemas sdo necessarios resolver para a alcangar. Isto significa que para
abordagens de mudanga planeada os resultados e os meios sdo definidos com antecedéncia.
Em contraste, na abordagem de mudanga emergente ou ascendente, os resultados da
mudanca nédo sdo determinados previamente, surgindo a medida que a prépria mudanca

ocorre (Kuipiers et al., 2014).

Tendo em conta as diferencgas entre mudanca planeada e emergente, os critérios de
avaliagdo dos resultados também ndo s&o 0s mesmos. A esse nivel, a maioria dos estudos
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sobre mudanga planeada identifica a procura dos valores da NGP, tais como a eficiéncia,
eficacia, satisfacdo do cliente, transparéncia e economia de recursos, como o principal
resultado previsto de mudanca (Kuipiers et al., 2014). Uma forma de medir o sucesso
dessas mudancas é através dos resultados objetivos, recorrendo-se a indicadores de
desempenho e de qualidade, bem como as experiéncias dos cidaddos e outro stakeholders.
Paralelamente, esta mudancga de valores implica também uma mudanca de atitudes e
comportamentos dos atores envolvidos, que pode ser analisada em funcéo da adocdo de
novas praticas. No entanto, nem sempre as novas praticas adotadas com as mudancas
inspiradas pela NGP contribuiram para a mudanca esperada, emergindo mudangas no
sentido de manter e/ou ampliar valores tradicionais (Kuipiers et al., 2014).

Muitos autores apontam para a governanga como uma nova abordagem de mudanca
emergente na teoria e pratica da administracdo publica (Denhardt & Denhardt, 2011; Hajer
& Wagenaar, 2003; Osborne 2010; Peters, 2003; Stoker 2006;). Esses autores baseiam-se
em fundamentos teoricos e epistemoldgicos diferentes da Administracdo Tradicional ou da
NGP, enfatizando preocupacdes relacionadas com valores publicos que estavam ja
presentes nestes modelos, mas que ndo eram entdo dominantes (Denhardt & Denhardt
2011). Esta atengdo renovada nos valores, especialmente os associados aos cidadaos,
cidadania e democracia, parece evidenciar a mudanca de valores como um foco apropriado

para analisar as transformacGes em curso nas ultimas décadas no setor publico.

Nas novas praticas de governanca, o valor publico emerge de um dialogo e
deliberacdo amplamente inclusivos (Hajer & Wagenaar, 2003), remetendo para o interesse
de Waldo (1946) por uma “teoria democratica da administragdo”. Nesse sentido, tais
praticas sustentam-se em tipos de racionalidade mais contingentes e pragmaticos, em que
os cidadaos passam a ser vistos como capazes de contribuir na resolucao deliberativa de
problemas. Os cidaddos vao, portanto, além das suas funcGes de eleitores, utentes,
contribuintes, clientes ou utilizadores digitais, para se tornarem solucionadores de
problemas, cocriadores e coprodutores, ativamente envolvidos em desenhar e produzir o
que é valorizado como um bem comum, enquanto desenvolvem aprendizagem e

capacidade civica como parte do processo.
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Desse modo, na mudanca emergente os valores publicos e a criacdo de valor
publico deixam de ser competéncias exclusivas do governo e das suas instituicdes, embora
o Estado continue a ser o seu principal garantidor. A forma como os principais objetivos
do governo séo definidos também muda. Na Administracdo Tradicional, cabia ao Politico
eleito estabelecer metas, ou seja, decidir o futuro, e ao Administrativo a sua
implementacdo. Na NGP, o Politico ainda estabelecia metas e o Administrativo geria 0s
processos e 0s outcomes de forma a garantir a eficiéncia, economia e capacidade de
resposta aos clientes. Em contraste, nas praticas emergentes, tanto o Politico como o
Administrativo sdo encarregues de criar valor publico e de potenciar o valor do publico, o
qual passa, desde logo, por considerar os mecanismos de governanca colaborativa
disponiveis e mais adequados para envolver os cidaddos na tomada de decisbes e

implementacado de solucBes (Osborne, 2006).

O grau de discricionariedade também muda. Na Administracdo Tradicional, o
Administrativo tinha a sua autonomia limitada aos regulamentos escritos, enquanto na
NGP era incentivada a discricdo no cumprimento das metas de desempenho. Contudo, nas
préticas emergentes de governanga a discricionariedade ndo é limitada, mas orientada pela
lei, pelos valores democraticos e constitucionais e por uma abordagem ampla de
coresponsabilizacdo. Ou seja, a responsabilidade torna-se partilhada e ndo apenas
hierarquica como na Administracdo Tradicional, ou orientada pelas l6gicas concorrenciais
de mercado como na NGP, visto que o Administrativo deve atender a lei e aos padroes
profissionais, mas também as finalidades politicas, aos valores da comunidade e aos

interesses dos cidadaos.

Estas transformacdes significam que, para construir consensos e atingir objetivos,
as préaticas emergentes de governanga sdo parcialmente normativas no que toca ao papel
do governo e dos gestores publicos, e parcialmente pragmaticas no que respeita aos
processos de envolvimento dos cidadaos e das respostas resultantes. Desse modo, a agéo
decorre num contexto amplamente interpretativo e deliberativo em que os significados
atribuidos as normas institucionais sdo moldados por disposi¢cbes comportamentais de
atores com ontologias (mundivisdes) heterogéneas as quais estdo associadas percecdes,
muitas vezes concorrentes, sobre o futuro (Hajer & Wagenaar, 2003). Numa perspetiva

pluralista da pesquisa e pratica da administracdo publica, isso significa que a producéo,
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transferéncia e aplicagdo de conhecimentos ndo podem ser separados de certas “visdes de
futuro” que exercem agéncia sobre a agdo. O que impede o relativismo extremo na
determinacdo destas concecdes € a participacdo em praticas (Fischer & Forester, 1993), ou

mais precisamente, em comunidades de pratica.

Nesse sentido, a variagdo mais importante deste conceito para esta pesquisa € a de
“Comunidades Transformacionais”, definidas por Kezar et al. (2018) como comunidades
que criam e promovem espacos inovadores, mas que vislumbram um novo futuro e
incorporam um novo paradigma de prética. Este novo tipo de comunidades vai além do
anterior ao: (a) centrar-se na criacdo e promogédo de uma aprendizagem transformadora;
(b) confiar numa filosofia de futuro para definir o dominio (identidade/valores subjacentes
a transformacéo de uma area de interesse), mais do que na pratica existente; e (c) mobilizar
essa filosofia para a adesdo, envolvimento, acdo e aprendizagem da comunidade (Kezar et
al., 2018, p. 22).

ii. O conceito de visoes de futuro: da tensdo transformacional a uma teoria da tensdo

Uma filosofia de futuro é uma carateristica agregadora que decorre de um “dilema
desorientador” (Kezar et al., 2018), o qual, evidenciando um desfasamento entre futuro
desejado e realidade, legitima e promove a incorporacdo da pratica transformacional. Esta
filosofia pode ser também entendida como um prop6sito ou visdo, o que nos fornece uma
relacdo entre os conceitos de Comunidades Transformacionais e visdes de futuro que
podemos aplicar ao contexto da administracdo publica: enquanto estas comunidades
podem ajudar a conceber e a realizar mudancas significativas na governacao, as suas visdes
de futuro podem fornecer um referencial inspirador para orientar e acelerar o processo de
mudanga e inovagdo no sistema politico-administrativo como um todo. Para além disso,
aquilo a que Kezar et al. (2018) chamam de “dilema desorientador” pode ser relacionado
com 0 que na teoria da visao ¢ designado de “tensdo transformacional” (Van der Helm,
2009), i.e., a forca de mudanca que decorre da relagéo dialética entre um futuro idealizado
e a realidade presente. Na administracdo publica, essa tensdo esta desde logo presente entre
as praticas burocraticas hegemonicas e os modelos idealizados de governacdo publica (a
partir dos seus tipos-ideais), mas também entre a racionalidade técnica e a racionalidade
politica (Schedler, 2003; Carvalho, 2013), bem como entre a realidade existente e as

expetativas dos cidadaos.
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Uma “teoria das visoes de futuro”, também designada de “teoria da visao”, foi
proposta por Van der Helm (2009). As visdes de futuro tornaram-se uma abordagem
popular desde a década de 1980, aquando do surgimento dos estudos de futuro (originando
a metodologia de visioning & backcasting). Porém, Van der Helm (2009) argumenta que
essa popularidade recente faz parte de uma longa tradi¢do de procura de transcendéncia
humana e que é a luz dessa tentativa que uma teoria das visdes de futuro deve ser entendida.
Este autor menciona que, ao longo da histdria, as visdes de futuro apareceram em diversos
contextos e com muitas formas diferentes, tais como visdes humanistas e comunitérias,
visdes religiosas ou escatoldgicas, visdes politicas e visdes de politicas, visdes de negocios
Ou organizacionais e visdes pessoais. Esta aparigdo, ou “fenémeno da visdo” como o autor

Ihe chama, é frequentemente espontanea e intuitiva, mas essencial a acdo humana.

A teoria da visdo identifica como carateristicas necessarias a uma visdo de futuro,
(1) serem reivindicac6es sobre o futuro, (2) expressarem uma idealizacdo e (3) um desejo
de mudanca deliberada/intencional. A esse respeito, o Van der Helm (2009) refere que a
mudanga baseada numa visdo de futuro é tanto “ideacional” quanto “transformacional”. E
ideacional no sentido que, através do desenvolvimento de novas ideias reunidas num
quadro coerente, a visdo tem como objetivo influenciar o pensamento humano, depois a
acdo e, eventualmente, através dela, a realidade material. E também transformacional, pois
é esperado que a mudanca vise substituir estruturas antigas por novas. Porém, o autor
também alerta que, em alguns casos, a visdao € usada como uma forma de resistir a
mudanca, em vez de induzi-la, ou entdo induzir a mudanca para que tudo fique na mesma,

como refere a célebre citacdo de O Leopardo.

Por outro lado, apesar das visdes serem sempre reivindicagcbes para mudancas
transformacionais, a mudanca real pode ser mais incremental. Na literatura, o pensamento
transformacional é frequentemente oposto ao incrementalismo. No entanto, o autor refere
que eles podem ser complementares. Ser transformacional nédo significa necessariamente
realizar mudancas rapidas e radicais, mas sim realizar mudancas numa direcdo desejada
através da implementacdo, concretizacdo e materializacdo progressiva de ideias

transformacionais.
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Partindo destes aspetos que delimitam uma viséo de futuro, Van der Helm (2009)
argumenta que as visdes sdo reais no seu funcionamento, e ndo na sua forma, remetendo
para 0 Teorema de Thomas de que o que imaginamos como real, torna-se real nas suas
consequéncias. Por essa razao, uma teoria da visdo deve procurar discutir como as visoes
funcionam e como elas podem provocar e sustentar acbes de mudanca em dire¢cdo a um
futuro idealizado. Nesse sentido, o autor identifica quatro temas importantes para discutir
e entender o potencial de sucesso e os limites das visdes de futuro: 1) a forma como as
visdes se tornam explicitas; 2) como as visdes levam a acdes concordantes; 2) como as

visdes sdo realizadas; e 4) como as visGes sao substituidas, ignoradas ou rejeitadas.

O autor apresenta ainda véarias metaforas que podem ajudar a ilustrar o
funcionamento das visdes de futuro, tais como a metafora do iman (a visdo de futuro como
uma forca magnética que atrai o presente); da bussola (a visdo como um instrumento de
orientacdo pelos caminhos da mudanca); da plataforma (a visdo que mantém todos os
atores unidos e lhes da a possibilidade de falar e ouvir os desejos uns dos outros); e da
alavanca (a visdo como uma forma de forcar um futuro inacessivel). No entanto, refere que
estas metaforas sozinhas ndo sdo suficientes para explicar o processo de como uma ideia
de futuro especifica se torna atrativa e mobilizadora. Na prética, existe uma relacéo
dialética entre a realidade do presente e o futuro idealizado que explica melhor essas forgas.
E a essa relacio que cria 0 “empurrdo” necessario para o presente se mover em direcio ao
futuro idealizado que Van der Helm (2009) chama de “tensdo transformacional”. No seu
entender, uma teoria da visdo deve servir para compreender a tensdo transformacional que
uma visdo de futuro deve induzir. 1sso implica primeiramente questionar se 0 SUCesso
potencial de uma visdo se deve a forca implicita ou a explicitude da sua expressdo (a

declaragéo da viséo).

Do ponto de vista psicossocial, alguns autores sugerem que as visdes funcionam
melhor quando sdo apenas implicitas, sendo que se tornam mais influentes quanto menos
conscientes estivermos delas. N&o obstante os fundamentos desse argumento, isso subverte
qualquer esforco (cientifico, politico, social, etc.) de tornar explicitas as vises de futuro.
Para além disso, na prética, o funcionamento de visdes implicitas dificultaria a acdo

coletiva, tornando essas visdes menos eficazes. Portanto, Van der Helm (2009) defende
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que € necessario tornar uma visdo explicita e usar palavras, metaforas e imagens para

descrever e compartilhar um futuro idealizado.

Desse modo, 0 autor argumenta que, do ponto de vista pratico, desenvolver uma
visdo requer comunicé-la, ou, pelo menos, comunicar as partes da visdo que podem ser
racionalizadas. Ou seja, uma visao explicita € a sua representagdo comunicavel: é essa
representacdo que podemos discutir, debater, aceitar ou rejeitar. Nesse sentido, a forca de
uma visdo de futuro esta no que é afirmado ser a visdo. Mas ndo € nem a constru¢do nem
a declaracdo em si. E tanto a substancia quanto a forma como é entregue que influenciam
se percebemos alguma declaracdo (ou pessoa) como visionaria ou transformacional. Em
suma, uma Visdo, ou seja, uma tensdo transformacional, s6 se origina realmente no

encontro entre o que é emitido e o que é percebido.

Uma segunda questdo para compreender a tensdo transformacional é o que se
espera que ela promova. A esse nivel, é geralmente aceite em areas como a gestdo, que
uma visao promove motivacao, inspiracao e dire¢do. Mas apesar desta dimensao funcional
ser a mais amplamente reivindicada para as visdes de futuro, Van der Helm (2009) alerta
que as visdes ndo devem ser confundidas com metas e objetivos. Uma viséo visa, antes de
mais, dirigir, através da criacdo de uma tensao entre “o que €” e “o que poderia ser”, e ndo
apresentar caminhos racionalizados que fardo a visao tornar-se realidade. Portanto, uma
visdo ndo descreve o que fazer, mas fornece um quadro mental pelo qual a direcdo das
acOes potenciais pode ser (tacitamente) avaliada e, assim, aceite ou rejeitada pelos

intervenientes.

Por altimo, Van der Helm (2009) refere que uma terceira questdo fundamental para
compreender a tensdo transformacional é como as visdes de futuro obtém a sua autoridade,
ou seja, a sua capacidade de exercer agéncia sobre estruturas. Para o autor, 0 modelo de
autoridade que melhor se aplica as visdes de futuro esta relacionado com as pessoas que
apresentam as ideias, sublinhando a relagéo entre a autoridade das ideias e o papel da
lideranca. Nesse sentido, a visdo € um futuro idealizado geralmente apresentado por ou
atribuido a algum lider. Isto significa que a tensao transformacional de uma visdo de futuro
deve ser complementada por uma “tensdo autoritaria”, esperando-se que qualquer lider

transformacional tenha e proclame uma visdo do futuro que consiga influenciar outros a
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segui-lo. Em suma, apesar da base para a tensdo transformacional estar no contraste entre
“o que €¢” e “o que poderia ser”, para se tornar uma visao, esse contraste também precisa

ser percebido como relevante e autoritario/legitimo.

Talvez possamos acrescentar a esta teoria, reunindo alguns contributos de outros
autores. Esta nocdo de tensdo transformacional ndo ¢ muito diferente da nocao de “tensdo
essencial”, proposta por Kuhn (1977) para explicar os processos de mudanga entre
paradigmas cientificos, o0 que € relevante no quadro da administracdo publica enquanto
ciéncia aplicada. Também aqui, 0s processos de revolucdo cientifica sdo explicados em
funcdo do choque entre tensdes internas criadas pelo desfasamento entre teoria e pratica,
mas também pela necessidade de adequar a teoria aos principios fundamentais da ciéncia,
como a coeréncia logica e a consisténcia com outras teorias bem estabelecidas. Ou seja, ha
uma tensdo entre explicacdo e realidade que é exposta pela “anomalia”: as descobertas e

teorias que contradizem o paradigma dominante.

Se é verdade que essas anomalias sdo primeiramente negadas e rejeitadas, pois 0s
cientistas tendem a ver o mundo de acordo com o paradigma dominante, elas também
podem levar a uma mudanca de paradigma. Ora, como foi ja referido, apesar da
administracdo publica reconhecer as ineficiéncias e as perversidades da burocracia,
nenhuma das suas teorias ou modelos de governacao alternativos foi capaz de conduzir a
uma verdadeira mudanca de paradigma. Entendemos que isso se deve a sua duplicidade de
ciéncia pratica e das relacdes de influéncias que permeiam essas suas duas esferas: uma
relacdo tensa entre politica e administracdo, a qual poderiamos acrescentar ainda a relacédo
de cada uma delas, em conjunto e individualmente, com a sociedade em geral, que se traduz
igualmente na relagdo entre ciéncia e préatica profissional. Também como ja foi referido, o
futuro surge agora como anomalia, ao aprofundar a tenséo de raiz desta complexa teia de
relagdes, ou seja, a tensdo transformacional criada pelo desfasamento entre realidade e uma

pluralidade de futuros idealizados.

Um outro contributo importante para ajudar a compreender a resposta que essa
tensdo transformacional desencadeia e, porventura, as estratégias adaptativas entre as
diferentes esferas relacionais referidas, ¢ a “teoria da tensdo”, de Robert K. Merton (1938).

Também conhecida por “teoria da anomia” ou “teoria da adaptagdo”, esta teoria explora
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os efeitos colaterais criados pelo desfasamento entre fins ou objetivos culturais e meios ou
estruturas sociais. De acordo com Merton (1938), a sociedade fornece objetivos legitimos,
COmo a riqueza e 0 sucesso, que geram uma expetativa social de realizacdo, mas nédo
possibilita a todos os meios legitimos para os alcangar. Essa lacuna entre “o que deveria
ser” e “o que €7, que ¢ enfatizada pela falta de meios legitimos para alcangar os objetivos
culturais, cria uma tensdo que obriga os individuos a escolher entre diferentes modos ou
estratégias adaptativas, incluindo: 1) conformidade, 2) inovacéo, 3) ritualismo, 4) evaséo,

e 5) rebelido (Figura 2).

Figura 2: Estratégias de Adaptacédo
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Fonte: elaboragdo propria, com base em Merton (1938).

Os conformistas aceitam 0s objetivos culturais e os meios legitimos para alcanca-
los. Eles conformam-se as expetativas sociais e seguem as normas estabelecidas,
acreditando na justica e equidade desses meios e na oportunidade de acesso aos mesmos.
Nesse sentido, a conformidade € considerada uma estratégia adaptativa positiva e
desejavel. O problema desta estratégia, segundo Merton, é que nem todos 0s que desejam
alcancar os objetivos através das normas e formas estabelecidas tém a oportunidade de o
fazer. No entanto, essa estratégia pode ser negativa quando os meios legitimos
estabelecidos pela sociedade ndo conduzem aos objetivos, e os individuos se conformam

a um sistema que néo os beneficia.
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Os inovadores, por seu turno, aceitam os objetivos culturais, mas ndo os meios
institucionalizados. Esses individuos acreditam que as regras e as normas sociais Sao
injustas ou que os meios legitimos ndo estdo disponiveis para eles, recorrendo, portanto, a
meios ndo convencionais. Podendo tratar-se de meios ilegais e/ou imorais, a inovacgao é
considerada uma estratégia adaptativa negativa. No entanto, a inovagdo também pode ser
uma positiva, sempre que esses meios sejam legais ou éticos, podendo mesmo servir para

inovar e mudar os meios legitimos.

J& os ritualistas rejeitam 0s objetivos culturais, mas aceitam 0s meios
institucionalizados. Eles conformam-se as expetativas sociais, mas sem esperanca de que
estas se concretizem de facto. Ou seja, os individuos que usam esta estratégia acreditam
que os meios legitimos estabelecidos sdo os Unicos meios disponiveis, porém, ndo
acreditam que esses meios sejam suficientes para alcancar 0os seus objetivos. Essa
estratégia pode ser negativa, pois os individuos podem-se sentir desmotivados e
desinteressados. No entanto, tal estratégia também pode ser positiva, na medida em que o
seguimento cego das normas estabelecidas pode contribuir para a sua estabilidade ou
mesmo para a estabilidade social.

Por outro lado, os individuos que adotam a estratégia da evasao ou fuga, rejeitam
tantos os fins culturais, quanto os meios estabelecidos. Esses individuos acreditam que 0s
meios existentes ndo sdo suficientes para alcancar 0s seus objetivos, ou que esses meios
ndo lhes estdo acessiveis. Eles sentem-se desencorajados e desmotivados com as
expetativas sociais e acabam por se retirar do sistema social. Essa retirada pode ser positiva
se os individuos procurarem outras formas de vida e encontrarem satisfacdo e realizacao
fora do sistema social convencional. No entanto, a fuga também pode ser negativa, pois 0s
individuos podem-se isolar e se afastar dos relacionamentos sociais e das oportunidades de

satisfacdo e realizagéo.

Finalmente, os rebeldes s&o os individuos que se recusam a conformar-se tanto com
0S objetivos culturais quanto com as normas e estruturas sociais existentes, procurando
muda-las ativamente. Eles acreditam que as normas e as estruturas sociais estabelecidas

s80 injustas ou opressivas e que, por isso, a mudanca é necessaria. Podem também acreditar
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que os fins e/ou as normas existentes ndo defendem os seus direitos e valores, e que a
rebelido € uma maneira de mudar isso. Nesse sentido, esta estratégia pode ser positiva ou
negativa dependendo do contexto e das consequéncias da rebelido. Por um lado, a rebelido
pode ser positiva para sociedade ao permitir que as pessoas lutem pelos seus direitos e
valores e questionem e gerem mudancgas. Por outro lado, a rebelido também pode ser
negativa quando os meios empregues geram danos e criam instabilidade. Além disso, a

rebelido pode ser cooptada e instrumentalizada por interesses que ndo sdo o0s da maioria.

Apesar das teorias apresentadas terem sido propostas em contextos muito
diferentes, e ainda que partam de tradi¢6es disciplinares também elas distintas, o seu poder
explicativo ndo se perde por completo. Pelo contrario, a explicacdo para o funcionamento
do conjunto das tensdes abordadas, sejam elas entre realidade e idealizacdo (Van der Helm,
2009), tradicao tedrica e realidade empirica (Kuhn, 1962; 1977), ou entre fins e meios
(Merton, 1938), e de como promovem a mudanga, até por essa base distinta, parece sair
reforcada ao apresentar uma coeréncia e até mesmo complementaridade para discutir e
analisar diferentes contextos e processos de transformacdo. Esta pesquisa, para além de
beneficiar desses contributos, ao trazer a lume novas tensées (entre pesquisa e pratica da
administracdo publica; entre politica e administracdo; e entre estas e a sociedade),
possibilita também uma oportunidade para verificar a aplicabilidade destas teorias e a sua

possivel conjugacdo num quadro tedrico util para melhorar a governacéo.

iii. O conceito de melhor governacao

A teoria da visdo faz uma distincdo entre futuro ideal vs. futuro idealizado,
enfatizando que as visoes de futuro ndo se referem ao “futuro melhor”, ou seja, ao futuro
ideal, mas a uma expressdo do esforco de procurar, contextual e/ou historicamente, o
“melhor futuro” (Van der Helm, 2009). Isso resulta num processo integrado de
aprendizagem e inovacdo seguindo a maxima “aprender com o futuro a medida que ele
emerge” (Peschl, 2022). O mesmo principio se aplica a no¢ao de “melhor governacao”
adotada por esta pesquisa, que deve ser entendida como resultado da relacdo entre
Comunidades Transformacionais e visdes de futuro, e ndo como apenas um tipo-ideal de

governacao.
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Podemos até conceber a noc¢ao de “melhor governagao” como uma grande narrativa
cultural, no sentido que lhe é atribuido por Appadurai (2013), ou seja, como um conjunto
de valores sobre o futuro que possibilitam informar a teoria e a pratica sobre questdes de
desenvolvimento e justica social para que esse futuro se torne uma referéncia para a acéo.
No caso da governacdo, talvez o principal exemplo dessa narrativa seja atualmente o
conceito de “boa governanga”. Este conceito comecou por ser disseminado na década de
1980 por instituicbes financeiras internacionais, como o Banco Mundial e o Fundo
Monetario Internacional (FMI), para promover principios normativos, tais como gestéo,
responsabilidade, transparéncia, legalidade, entre outros, com o objetivo de orientar o
exercicio da autoridade dos governos no sentido de evitar futuras crises de divida soberana.

No setor publico, tal narrativa surgiu associada a NGP, mas foi-se modificando
perante os problemas de fragmentacéo criados pelas reformas inspiradas neste movimento,
tornando-se relevante no quadro da abertura da governacdo aos valores e principios da
governanca publica. Esta mudanca de um paradigma de governo para um de governanca
foi ainda impulsionada por organizacGes internacionais como a OCDE e a ONU que
passaram também a utilizar o conceito de boa governanca para disseminar principios e
padrGes de governacdo defendidos como necessarios ao desenvolvimento de todas as
sociedades (Kissler & Heidemann, 2006).

Note-se aqui que 0s conceitos de “governacdo” e de “governanca” referem-se a
coisas diferentes: enquanto o primeiro diz respeito a acdo governativa tendo como limites
a esfera publica; o segundo enquadra realidades mais abrangentes, envolvendo as relacfes
entre o Estado, o setor privado, a sociedade civil e os cidaddos (Pierre & Peters, 2000).
Porém, apesar da popularidade recente deste conceito, os debates sobre o que deve
configurar uma boa governanca tém acompanhado o desenvolvimento da teoria politica ao
longo da historia, desde a filosofia politica classica ao Iluminismo, idealizando valores

como justica, separacdo de poderes, defesa do bem comum, liberdade e direitos humanos.

Nesta pesquisa assumimos que combinacOes distintas dessas duas forcas de
mudanca (idealizacOes e agOes) resultardo numa narrativa especifica que podera ilustrar
diferentes valores e principios de melhor governacdo em Portugal. ldealmente, esses

valores e principios deveriam estar orientados para promover a governanca do futuro. Em
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todo o caso, ndo pode deixar de ser considerada a tensdo que a sobreposicdo dos diferentes
modelos de governagéo publica (burocracia; NGP; governanca publica; e 0o ENW enquanto
modelo de sintese) exercem entre si, cada qual evidenciando um tipo-ideal de governacédo
(Bouckaert, 2022), mas também um tipo de governacdo idealizada, ou mesmo uma utopia
(Bouckaert, 2020; Lucas, 2013; Ongaro, 2020).

Tabela 12: Marco Tebrico

Marco Conceptual Marco Referencial Marco Tedrico
Wenger (1998); Lave e Wenger
Comunidades Transformacionais ~ (1991); Snyder et al. (2003)
Kezar et al. (2018) Dilema desorientador
Visdes de Futuro Van der Helm (2009) Tensdo transformacional

Bouckaert (2020; 2022); Lucas Dos modelos de tipo-ideal a

) realidade
(2013); Ongaro (2020) Utopia

Comunidades de pratica

Melhor Governacéo

Fonte: elaboragéo propria.

Como refere Bouckaert (2020), todos os modelos de governacao publica tiveram
associados a uma visdo utopica do campo da administracdo publica, da governacédo e da
sua relagdo com a sociedade. Nesse sentido, a nogao de “campo”, referindo-se, na ace¢éo
de Bourdieu (1994), ao conjunto de posicdes estruturadas de cooperagdo e competicéo
postas em relacdo num quadro de regras especifico e também enquanto espaco especifico
de poder simbdlico, é aqui importante para explicar processos adaptativos de governanca
do futuro. O que propomos é que a perda de relevancia pratica da pesquisa em
administracdo publica é o resultado da separacdo destes campos (disciplina e atividade),
que, ao serem concebidos como relativamente autébnomos, impossibilita determinar qual a
posicao que a Ciéncia da Administracdo ocupa na estrutura do campo (leia-se, profissional)

da administracdo publica.

Dito de outro modo, a relevancia dos bens simbolicos produzidos (conhecimentos
e praticas) num campo é determinada pela pertenca dos seus produtores a esse mesmo
campo, ou seja, a um determinado tipo de participagdo num sistema de relagdes que define
um universo de temas, conceitos, problemas, referéncias, representacoes e, portanto, uma
agenda ou horizonte de possibilidades que orienta a acdo no campo. Assim, ao
autonomizar-se a administragdo publica em campo de estudos e em campo de praticas esta-

se também a fragmentar tal agenda.
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Para além disso, um campo €é ainda um local empirico de socializacdo em que 0s
bens simbolicos conseguem impor significagdes como legitimas, incorporadas num
habitus que molda a agdo social. Sao estas a¢es decorrentes do habitus (através de formas
de capital incorporado) num certo campo que influenciam a abertura ou a exclusdo de
futuros extrapolados ou desejados (Veenman et al., 2023). Por essa razdo, a separagao do
campo de pesquisa do campo das préaticas da administracdo pablica, ndo so retira relevancia
pratica a pesquisa no campo, como a torna conivente com a reproducdo da ordem
estabelecida e a perpetuacdo das mesmas praticas e respetivos problemas, impedindo a
abertura do futuro.

Tabela 13: Modelos de Governacéo e Dimensdes do Futuro

Modelos de
Governacao/Dimensdes Burocracia NGP Governanca

do Futuro
Temp('):rﬂsjtjrides do Tempo circular Tempo linear Tempo ndo-linear

Relagdes com o Futuro

Expressividade do
Futuro

Modelacdo do Futuro

Lastros de Futuros

Foco no Futuro

Aceleragdo da Historia

Estratégias de
Adaptacéo

Destino

Explicita: o futuro
como reproducéo do
presente

Top-down; hierarquica

Previsiveis; historias
morais; validadas por
precedentes; futuro
legitimado pelo
passado

Negacdo
A burocracia torna-se
obsoleta

Conformismo
Ritualismo
Evasdo

Inovacdo negativa

Potenciac&o;
Expetativa
Explicita: o futuro
como mudanga
planeada

Top-down;
descentralizada

Futuros desfraldados: o
lastro de futuros entre a
burocracia e o setor
privado em choque

Aceitacdo
Fechamento do Futuro
(reformas verticais
radicais)

Conformismo
Evaséo

Esperanca;
Antecipacao

Explicita e implicita: O
futuro como local de
negociacdo e conflito
Ambivaléncia
programética; légica de
arranjos varios

Futuros aceites na sua
pluralidade e como
testes; implica os
choques dos modelos
anteriores em face de
um modelo mais aberto
Reflexividade

Cria mais lastros de
futuros abertos

Rebelido positiva
Inovacdo positiva

Fonte: elaboragéo propria.

Com base nesta nocdo de campo podemos, assim, deduzir pelo menos trés
movimentos adaptativos (ou forcas dialéticas que criam tensfes transformacionais) que
de futuro das Comunidades

moldam o potencial performativo das visdes

Transformacionais no campo da administragdo publica sobre a melhoria da governacéo e
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que devem contribuir para a delimitacdo da identidade da Ciéncia da Administracéo dentro
do campo): 1) entre o académico e o profissional; 2) entre o politico e 0 administrativo; e

3) entre 0 administrativo e a sociedade em geral.

Por outro lado, num quadro exploratério das visdes de futuro, talvez poder-se-a
conceber uma relagdo, embora limitada, entre os modelos de governacdo publica e as
diferentes temporalidades identificadas: a burocracia e uma loégica de ndo mudanca e de
ritualizacéo, relacionando-se com um tempo circular; a NGP e uma légica reformista de
mudanca planeada com um tempo linear; e a governanca e uma ldgica pluralista e de
mudanca emergente, relacionando-se com um tempo ndo-linear. Tal como os modelos de
governacdo, estas perspetivas temporais também coexistem, sendo das suas
incompatibilidades que se geram muitos dos constrangimentos e bloqueios a uma

governanca efetiva do futuro.

Como sera apresentado na parte metodologica, procurar-se-a identificar como o
futuro se expressa em visdes (configuracdes de conceitos e praticas que geram e legitimam
narrativas e discursos sobre uma governacao idealizada) contrapondo os trés movimentos
adaptativos referidos de modo a identificar as “tensdes transformacionais” que os
motivam/promovem. Em funcdo de tais tensfes estamos em crer que sera possivel analisar
como o futuro, enquanto espaco simbolico de disputa de ideais de governacao, é também
um “campo” que confere identidade a Ciéncia da Administracdo, ou seja, de facto define
o seu “campo”. Num quadro de governanga pluralista, explorar e confrontar essas visoes
de futuros alternativos e revelar as conexdes entre elas é essencial para reintegrar o0 campo

em torno de um compromisso coletivo com (o) futuro.
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CAPITULO Il -ESTRATEGIA METODOLOGICA

...n&o existe conhecimento puro. E indiscutivel a legitimidade da concecéo eclesiastica da ciéncia, que se
pode resumir nas palavras de Santo Agostinho: “Creio para que possa conhecer”. A fé é o orgdo do
conhecimento, e o intelecto é secundario. A sua ciéncia incondicional ndo passa de um mito. Ha sempre
uma fé, um conceito do mundo, uma ideia, numa palavra: uma vontade, e cabe a razao explica-la e
comprova-la.

Thomas Mann, em A Montanha Magica

2.1. Questdes de investigacdo

Esta pesquisa pretende explorar a existéncia de Comunidades Transformacionais
no campo da administracdo publica em Portugal e compreender a relacdo entre as suas
visdes de futuro e uma melhor governacdo. Atendendo a este objetivo geral, a pesquisa

desenvolveu-se através de um conjunto de questdes de investigacdo, designadamente:
1. Qual a estrutura social da transformacdo da governacdo em Portugal?

2. Quais sdo as Comunidades Transformacionais na pesquisa e pratica da

administracdo publica presentes nessa estrutura?
3. Quais as visoes de futuro dessas comunidades?

4. Que relacdo existe entre as visbes de futuro das comunidades identificadas, os

modelos de governacdo publica e uma melhor governacao?

5. Qual o contributo do estudo da relacdo entre acdo transformacional e visdes de
futuro sobre a governacédo publica para a area cientifica?

Tendo em vista estas questdes e a exploracdo tedrico-conceptual realizada, a Figura
1 apresenta 0 modelo de andlise com 0s conceitos centrais que serdo trabalhados no
contexto da pesquisa, sendo estes operacionalizados na Tabela 14. A melhor governacéo
deve aqui ser entendida como uma variavel dependente: consoante a relacdo entre
Comunidades Transformacionais e visdes de futuro, assim teremos varios tipos de melhor

governagdo. Ou seja, a proposta que esta aqui a fazer é a de que uma melhor governagao
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estard dependente das Comunidades Transformacionais no campo da administracdo e das
visdes de futuro que as orientam e mobilizam. Esta proposta pode ser formulada através
da seguinte equagdo: “Comunidades Transformacionais + Visdes de Futuro (e Modelos de

Governagdo) = Tipos de Melhor Governagao”.

Figura 3: Modelo de analise

. Agéncia
Comunidades = i
S < » Visdes de Futuro
Transformacionais
Estrutura Idealizacdo
Contexto Mudangas

Melhor Governagio

Fonte: elaboracéo propria.

Explorar a existéncia de Comunidades Transformacionais implica desde logo
identificar as pessoas/lideres e entidades/instituicdes que exercem agéncia sobre 0s
movimentos de transformacédo e caraterizar as suas relagdes e contextos, ou seja, as
pessoas, as entidades, 0s projetos, e as redes que, em Portugal, sustentam as visfes de
futuro e os processos transformacionais relacionados com a governacgdo, nos seus varios
temas/dominios e niveis politico-administrativos. Em outras palavras, identificar
Comunidades Transformacionais no campo da administracdo publica implica mapear a
estrutura social da transformacdo da governacdo no pais, o que levanta algumas questdes:
guem e como se sustentam 0s processos transformacionais? Qual o lugar da politica e da

administracao nessa estrutura?

Por outro lado, a exploragdo das visbes de futuro requer caraterizar qual a
governacdo idealizada e a tenséo transformacional que a mesma evidencia/cria sobre 0s
modelos de governacdo publica. Para perceber o seu potencial performativo/mobilizador
sobre a acdo coletiva e, desse modo, sobre a melhoria da governacdo, € também necessario
perceber se se trata de visdes individuais ou partilhadas e, se sim, a que niveis, ou seja, se
elas configuram parte de uma identidade comum ou de projetos individuais. Finalmente, a
caraterizacédo das visdes de futuro implica ainda questionar uma cultura de futuro: como é
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que se constrdi ou potencia um clima ou uma cultura transformacional, ou seja, de mudanca
centrada no futuro? Esse clima pode ser analisado através dos facilitadores e das barreiras

a transformacao idealizada.

Tabela 14: Operacionalizacdo de conceitos

. Dimensdes . ~ Guido de
Conceitos L Subdimensdes .
Descritivas Entrevista
Pessoas (Perfil Biografico/Equacéo 1;9;10
Agéncia Pessoal)
Comunidades Entidades/Instituicbes 9; 10; 12
uniaades Principais Transformac6es 1;2
Transformacionais Contexto — -
Fatores Propicios 2;10
Estrutura Atores/Ligacoes 9;10; 11; 12
Redes/Cachos 9;10; 11; 12
Tipos de Melhor o
. . . x x 3;4;5
VisGes de Futuro  Visdo/Idealizagio _ Governacao/Modelos de Governagao
Partilhada/Individual 4
Melhor Facilitadores/Barreiras 7,8
Governacio Mudancas Essenciais/A fazer (Tenséo 6

Transformacional)
Fonte: elaboracéo propria.

Os dados serdo ainda analisados em fungdo de outros conceitos que vao ser

mobilizados para a discusséo dos resultados.

Ha algumas restricdes deste estudo que devem ser referidas. Por um lado, o facto
da transformacdo da governacdo ter por base uma estrutura latente e, portanto, fechada e
restrita, pode tornar dificil, quer identificar e contactar as pessoas de referéncia, quer a
partilha por parte destas de determinadas informagdes ou que o deixar-se associar a elas.
Por outro lado, também num quadro de estrutura latente, é necessario considerar as
consequéncias éticas e até politicas de revelar essa estrutura: até que ponto isso pode

contribuir para a potenciar ou para a destruir?

2.2 Desenho da pesquisa

Em termos metodoldgicos, a pesquisa seguiu um desenho predominantemente
qualitativo. Um desenho deste tipo estd associado a uma abordagem holistica, fundada na
realidade concreta do fendmeno em anélise, a qual se procura analisar e interpretar de
forma explanatoria (Guerra, 2010). Sendo a relagdo entre visGes de futuro e uma melhor

governagdo uma problematica sem tradicdo tedrica ou empirica nas ciéncias da
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governacgdo, entendemos, por essa razao, ser esta a estratégia metodolégica mais adequada

a investigacao que se propoe.

Assim, ainda que a nossa abordagem ao estudo das visdes de futuro das
Comunidades Transformacionais no campo da administracdo publica em Portugal defina
um conjunto prévio de enfoques genéricos de interesse, procuramos que fosse também
flexivel, no sentido de permitir, no decurso da pesquisa, a inclusdo de outros elementos de
analise ndo enquadrados pelas perspetivas existentes. Desse modo, a pesquisa assume tanto
um carater semi-dedutivo, ao procurar conciliar o desenvolvimento te6rico empiricamente
fundamentado com a aplicacdo de conceitos ja estabelecidos, quanto semi-interpertativo,
ao procurar ir além da descricdo de visdes e praticas, através da sua analise e interpretacdo

na busca de explicacGes sobre o0s seus significados.

i. Técnicas de recolha de dados

Ao nivel da recolha de dados, optamos por uma estratégia mista, recorrendo tanto
a aplicacdo de um inquérito por questionario quanto a realizacdo de entrevistas
semiestruturadas. Esta estratégia oferece varias vantagens, incluindo flexibilidade,
profundidade e triangulacdo de dados, bem como maior rigor e robustez na validacdo dos

resultados.

Uma primeira aproximacdo as Comunidades Transformacionais no campo da
administragdo publica em Portugal, foi feita através da consulta com um painel de 60
especialistas neste campo (Apéndice B), a quem se solicitou a identificacdo de elementos
(entidades, pessoas e/ou projetos) envolvidos com a transformacdo da governacao no pais.
Para tal, recorreu-se a um questionario exploratério constituido por questdes de resposta
aberta, aplicado via correio eletrénico (Apéndice A). Justifica-se a utilizacdo deste método
por possibilitar uma forma econdmica, rapida e mais fundamentada para uma primeira
exploracdo dos elementos constituintes de tais comunidades. Antes da aplicacdo do
questionario ao painel de especialistas, 0 mesmo foi alvo de um pre-teste cognitivo com
academicos e profissionais da area da administragéo publica.

A constituicdo deste painel de especialistas procurou incluir dois grupos de atores:
(i) académicos e investigadores de relevo; e (ii) quadros de topo e intermédios do campo

profissional da administracdo publica. Em relacdo aos especialistas da academia, foram
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adotados como critérios de selecdo a sua relevancia institucional e investigativa,
assumindo que tal relevancia os habilitava a ter um conhecimento aprofundado sobre a
situacdo no campo. Assim, ao nivel institucional, foram inquiridos: 1) atores que
desempenham ou desempenharam cargos de coordenacédo ou de direcdo ligados ao ensino
e/ou investigacdo nas areas da Ciéncia da Administracdo e/ou das politicas publicas; e 2)
catedraticos e jubilados destas areas. Ao nivel investigativo, por seu turno, foram
selecionados investigadores de referéncia em diferentes areas-chave da pesquisa em
governacdo/administracdo e/ou politicas publicas, tendo como critério terem publicagdes
indexadas e/ou projetos financiados nessas areas. Quanto aos profissionais de referéncia,
os critérios de selecdo adotados tiveram também por base a sua relevancia institucional e
pratica, sobretudo em areas-chave relacionadas com reformas administrativas e mudancas

em curso na governacao e na atividade da administracdo publica em Portugal.

Depois desta primeira aproximagao, procurou-se numa segunda fase seguir as
pessoas, 0S grupos, as instituicdes e os temas da transformacao da governacdo, realizando
entrevistas com os nomes de referéncia identificados pelo painel de especialistas, bem
como outros colaboradores qualificados, seguindo uma estratégia em bola de neve.
Portanto, foi-se a estrutura para encontrar as pessoas e depois foi-se as pessoas para

clarificar a estrutura e 0s seus impactos.

O guido de entrevista (Apéndice C) procurou cobrir as dimensdes ja identificadas
na Tabela 14. Justifica-se a opcdo complementar pela técnica da bola de neve pela sua
utilidade em situacGes em que se pretende investigar grupos ou comunidades que séo
dificeis de serem identificados ou acedidos diretamente, como é o caso. No entanto, é
importante notar que a aplicacdo do método da bola de neve pode resultar numa amostra
enviesada, pois as pessoas selecionadas podem n&o ser representativas do grupo ou de
todas as comunidades existentes. Além disso, 0 método pode ser influenciado por questfes
de confianca e relacionamento entre os participantes, o que pode afetar a validade das
respostas (Vinuto, 2014).

ii. Técnicas de analise de dados

Em relagdo a andlise de dados, as respostas aos questionarios forma agrupadas de

acordo com as perguntas e analisadas para identificar padrdes. Para isso, os dados obtidos
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foram analisados, utilizando-se técnicas de estatistica descritiva para as questdes de
resposta fechada, e técnicas de analise de conteldo, especificamente analise tematica e
analise de frequéncia, para as questdes de resposta aberta. E aqui de salientar que, embora
a técnica do inquérito por questionério seja geralmente utilizada para fazer inferéncias para
uma populacdo-alvo, a sua aplicacdo neste estudo teve um caréter exploratdrio,
procurando-se, com base no conhecimento de um painel de especialistas, fazer uma
primeira identificacdo de possiveis Comunidades Transformacionais na administracdo
publica em Portugal ou de alguns dos seus elementos constituintes. Portanto, os dados

apresentados devem ser sempre interpretados com este objetivo especifico em mente.

Em todo o caso, consideramos que estes dados podem (e devem) servir de base para
uma andlise heuristica exploratoria, mas ainda assim pertinente, das poucas pessoas,
entidades e movimentos que em Portugal estdo, de facto, realmente envolvidas e
comprometidas com a transformacdo da governagdo. Desse modo, ainda que se tenha
procurado apresentar algumas andlises de estatistica descritiva, esses dados apresentam
sobretudo um valor heuristico para abrir a reflexdo critica os problemas que a
transformacdo administrativa e governativa no pais enfrenta, mas também as

oportunidades que podem advir da consciéncia desses problemas.

Quanto as entrevistas, depois de saturadas as informacdes, o material foi transcrito
e submetido a uma andlise de contetdo. A andlise de contetdo é constituida por um
conjunto amplo de técnicas utilizadas para analisar “discursos” (conteudos e continentes)
de tipo diverso, podendo ser aplicada a qualquer forma de comunicacdo
independentemente do seu formato e grau de estruturacdo (Bardin, 1977; Vala, 1986). Este
método surge no século XIX com a hermenéutica de Wilhelm Dilthey, aplicada a
interpretacdo de textos literérios e filoséficos. Na primeira metade do século XX, Lasswell
(1927) e Berelson (1952) consolidaram as bases teoricas para a aplicacdo deste método a
investigacdo social, introduzindo abordagens mais quantitativas, sobretudo aplicadas a
analise de discursos politicos em contextos de comunicacdo de massa. Nas décadas de
1970 e 1980, autores como Bardin (1977) e Krippendorf (1980) enfatizaram a inferéncia
de conhecimentos relativos ao contexto dos discursos, redirecionando a anélise de
conteddo para uma abordagem mais qualitativa aplicada em diversos campos das ciéncias

sociais.
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Na presente pesquisa, optamos pela aplicacdo da vertente qualitativa da analise de
conteddo, através de um procedimento designado por “milha” (Bardin,1977), procurando-
se identificar as categorias de analise a partir do material transcrito das entrevistas. No
ambito do processo de codificacdo, as categorias de analise foram recortadas em funcéo
do tema, 0 que por vezes e chamado de andlise temética ou categorial. O nosso principal
objetivo do ponto de vista categorial e inferencial foi a interpretacéo da relagédo entre visdes
de futuro, relagcbes entre transformadores e percecdes sobre uma melhor governacéao
(incluindo as barreiras e facilitadores a transformacéo), subjacente aos discursos dos
entrevistados. Nos casos em que se justificou, foi ainda aplicada uma andlise de frequéncia,
contabilizando-se o nimero de referéncias a temas ou categorias especificas, de forma a

validar ou sustentar proposicoes.

Paralelamente, recorreu-se a técnicas da Andlise de Redes Sociais (ARS), tais como
tabelas sociométricas e sociogramas, para identificar a estrutura social da transformacéo
da governacdo em Portugal e possiveis Comunidades Transformacionais nessa estrutura
em funcdo das relagdes entre os transformadores entrevistados. A ARS é um método que
possibilita mapear, ilustrar, analisar e compreender as relagdes e interagdes entre entidades
(que podem ser individuos, organizacdes, grupos, etc.), visando revelar padrdes, estruturas,
dindmicas e propriedades de redes sociais. As raizes tedricas da ARS surgem associadas
aos estudos sociométricos de Moreno (1934), tendo sido depois influenciadas pela teoria
dos grafos na década de 1960. Na década seguinte, o desenvolvimento da ciéncia da
computacdo trouxe 0s primeiros softwares matematicos aplicados a analise de redes que
ganharam destaque com o advento da Internet na andlise de redes virtuais nos anos 2000
(Vaz, 2009). Trata-se de softwares complexos, que exigem recursos, conhecimentos e
competéncias que ndo possuimos, pelo que aplicacdo do método nesta pesquisa seguira
uma abordagem mais elementar, ainda assim, sistematica e utilizando matrizes

sociomeétricas e sociogramas.
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CAPITULO 11l - RESULTADOS

Como seria simples encontrar a paz num mundo imaginario! Mas sempre tentei viver nos dois mundos ao
mesmo tempo...

Milan Kundera, em A Brincadeira

3.1. Uma primeira exploracdo das Comunidades Transformacionais no campo da

administracdo publica em Portugal

Esta seccdo apresenta e analisa os resultados do questionario exploratério aplicado
a um painel de especialistas no campo da administracdo publica em Portugal com o
objetivo de identificar possiveis Comunidades Transformacionais nesse campo, ou seus

elementos constituintes.

i. Caraterizacgdo do painel de especialistas

O painel foi composto por 60 especialistas nas areas da administracdo publica e/ou
politicas publicas, metade dos quais ligados a academia e a outra metade a pratica
profissional. O questionario foi aplicado entre os meses de julho de 2022 e janeiro de 2023,
através de trés rondas de envio, via correio eletrénico, tendo sido os participantes
convidados a identificar: a) por ordem de importdncia, até 5 pessoas, grupos,
entidades/instituicbes e/ou projetos fortemente envolvidos com a transformacdo da
governacdo no pais; b) os nomes das pessoas de referéncia; e c) uma breve justificacao
para a escolha apresentada.

Foram obtidas 23 respostas, das quais 20 foram consideradas validas. A maioria
dos especialistas respondentes (70%) estavam ligados a academia, embora metade destes
também exercesse ou tivesse exercido cargos técnicos e/ou de direcdo na administracao
publica. Esta adesdo, globalmente baixa, ao questionario, especialmente entre 0s
profissionais fora da academia, pode, eventualmente, ser explicada por um certo

fechamento da administracao publica (o qual foi ja por nés verificado em outros trabalhos

109



Visdes de futuro na administracdo publica em Portugal: Contributos das Comunidades Transformacionais
para uma melhor governacéo

de pesquisa), ou, porventura, por um desconhecimento sobre o tema (que sera

desenvolvido mais a frente).

De entre os especialistas respondentes, o vinculo mais comum ao campo da
administracdo publica foi o de investigador, representado por 95% dos participantes.
Outros vinculos representativos incluem, como ja referido, o de docente universitario
(70%), técnico superior e formador (ambos com 35%), dirigente superior e diretor/
coordenador académico (com 30% cada), dirigente intermédio e consultor/especialista
(com 25% e 20% respetivamente), policymaker e presidente/diretor/coordenador de centro

de investigacdo (ambos com 15%).

Quanto aos ambitos das entidades a que esses especialistas estavam ligados, 90%
pertenciam ou ja haviam pertencido a universidades, politécnicos ou centros de
investigagdo, 50% a Administracdo Central e 20% a Administracdo Local. Dos restantes,
10% pertenciam ou haviam pertencido a entidades publicas empresariais, outros 10% a
consultoras, 5% a administracdo regional/supramunicipal e outros 5% a associagdes
publicas. Destes ambitos, 50% dos especialistas respondentes indicaram apenas uma
entidade de pertenca, 40% duas entidades e 10% a pelo menos trés entidades.

ii. Possiveis elementos constituintes de Comunidades Transformacionais no campo da

administracao publica em Portugal

Dos 20 especialistas respondentes, apenas 35,4% foram capazes de identificar até
3 elementos transformacionais, 18,8% identificou 4 elementos, e s6 8,3% identificou os 5
elementos solicitados. Isso sugere que houve dificuldade, por parte destes especialistas,
em identificar o maximo de elementos possivel. Esta dificuldade levanta desde logo
interrogacOes. Estando nos perante um painel de colaboradores qualificados, em termos de
conhecimento e experiéncia, o que explica esta dificuldade? Sera um problema de
desconhecimento sobre o que se passa dentro da administracdo publica? E se sim, tal
problema reflete o perfil maioritariamente académico deste painel? Ou seja, podera um
certo distanciamento entre a academia e a pratica profissional explicar tal dificuldade? Ou
sera que o conhecimento limitado destes especialistas reflete também um conhecimento
especializado por silos organizacionais nas universidades, traduzindo a propria

organizacdo da administracdo publica?
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Pode ser também que, devido ao carater burocratico e resistente a mudanca da
administracdo pablica portuguesa, 0 nimero de casos transformacionais no campo possa
ser realmente limitado, o que dificultaria a identificacdo de 5 elementos. Serd que tal
fechamento e resisténcia pode também levar a um certo desinteresse, por parte dos
especialistas no campo, em reconhecer como transformacionais, comunidades de préatica
na administracdo publica em Portugal? Podera isso ser um fator explicativo da fraca adesao
ao questionario dos especialistas fora da academia? Em suma, podemos estar, a partida,
face a uma descrenga na capacidade transformacional da administragdo puablica em
Portugal? Se for esse 0 caso, as pessoas/institui¢des identificadas possuem, desde logo, um
valor intrinseco, que pode ndo estar na transformacéo que promovem ou operam, mas por
configurarem os casos de maior esperanca (ou simplesmente, 0s casos possiveis) numa

futura transformacéo.

De facto, estes especialistas identificaram 48 possiveis elementos constituintes de
Comunidades Transformacionais na administracdo publica em Portugal, mas, como sera
desenvolvido adiante, ndo é claro que todos estes elementos possam ser considerados como
constituintes de “comunidades”. Para aprofundar esta questdo, importa primeiramente
apresentar a lista dos casos identificados. A construcdo dessa lista foi organizada tendo em
conta o grau de importdncia que os especialistas atribuiram a cada elemento
transformacional de forma a possibilitar um ranking global de relevancia. Nesse sentido,
foi atribuido a cada elemento uma ponderacdo inversamente correspondente a ordem de
importancia pela qual foram identificados (ex.: aos elementos identificados em primeiro
lugar, foi atribuida uma pontuacdo de 5; aos em segundo lugar, uma pontuacdo de 4; isto
sucessivamente até aos identificados em quinto lugar, com uma pontuacao de 1). A Tabela
15 apresenta o ranking atingido dessa forma.

Como € possivel observar por esta lista, ha trés das entidades identificadas que se
destacam em relacdo aos demais elementos: o PlanAPP — Centro de Competéncias de
Planeamento de Politicas e de Prospetiva, o LabX — Laboratorio de Experimentacdo da
Administracdo Publica da AMA — Agéncia para a Modernizagdo Administrativa e a propria
AMA. O facto destes elementos ocuparem o topo da lista alcangada ndo é surpreendente,

uma vez que estes sdo o que podemos chamar de “exemplos de manual” quando o tema ¢
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mudanca e inovacdo na administracdo publica em Portugal, sendo a transformacédo um

objetivo implicito a sua missao.

Tabela 15: Ranking dos possiveis elementos constituintes de Comunidades

Transformacionais

Posicdo Comunidades Transformacionais Classificacdo

1. PlanAPP - Centro de Competéncias de Planeamento de Politicas e de 31
Prospetiva

2. LabX - Laboratério de Experimentagdo da Administracdo Publica 24

3. AMA - Agéncia para a Modernizacdo Administrativa 18

4, eSPap Lab 7

5. GOVCOPP - Unidade de Investigacdo em Governanga, Competitividade e 7
Politicas Publicas, Universidade de Aveiro

6. INA - Instituto Nacional de Administracéo 6

7 InC2 - Iniciativa Nacional Cidades Circulares 5
Comisséo Reforma Fiscal em Portugal - Reforma geral da tributagdo do 5
consumo

9. José Manuel Félix Ribeiro - Estudos de Prospetiva e de Futuros 5

10. GETAP - Gabinete de Educacdo Tecnoldgica, Artistica e Profissional 5

11. IC - Instituto da Construgéo 5

12. hSNS - Portuguese Public Hospital Performance Assessment (IST) 5

13. PDS - Plataforma de Dados da Saude - Servigos Partilhados do Ministério 5
da Saude (SPMS)

14. Administracéo Publica e Ciéncia Politica, Escola de Engenharia e Gestéo 5
(EEG) da Universidade do Minho

15. Nova Cidade - Urban Analytics Lab 5

16. Gabinete da Vice-Presidéncia da Camara Municipal de Cascais 5

17. adapt.local - Rede de Municipios para a Adaptacdo Local as 4
AlteragBes Climéticas

18. Transparéncia e Integridade (T1-PT) 4

19. OCDE - Grupo de Alto Nivel para as Questdes Fiscais (INA) 4

20. ADC - Agéncia para o Desenvolvimento e Coesdo 4

21. Ricardo Paes Mamede e Susana Corvelo - Planeamento de Politicas 4
Puablicas (ISCTE)

22. Intranet. GOV (ticAPP) 4

23. Programa Escolhas (Presidéncia do Conselho de Ministros) 4

24, CEGOT - Centro de Estudos em Geografia e Ordenamento do Territorio 4

25. JurisApp - Centro de Competéncias Juridicas do Estado 4

26. Taxacdo de Bebidas Agucaradas - Prof. Francisco Goiana da Silva 4

217. Administracdo Publica e Direito (FDUC) 4

28. APDSI - Associacdo para a Promocao e Desenvolvimento da Sociedade da 4
Informacéo

29. “NotasFuturas” das Secretaria-Geral da Presidéncia do Conselho de 4
Ministros

30. AIGP - Acles Integradas de Gestdo da Paisagem 3

31. CICP - Centro de Investigacdo em Ciéncia Politica da Universidade do 3
Minho

32. OBSERVA - Observatério de Ambiente, Territorio e Sociedade (ICS) 3
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33. L3P - Laboratério de Planeamento e Politicas Publicas da Universidade de 3
Aveiro
34. CESOP-Local 3
35. Projeto Arco Maior 3
36. INESC TEC - Instituto de Engenharia de Sistemas e Computadores, 3
Tecnologia e Ciéncia
ar. Rede Nacional de Administragio Aberta (RNAA) 3
38. Divisdo de Participacdo da Camara Municipal de Lisboa 3
39. ISCTE (Formacao especializada em AP; Formag&o de Dirigentes) 3
40. Micael Sousa - Participacdo Publica no Territério 3
41. Iniciativa “Desafios Inovacdo AP” — DSPIG e Centro de Formacao INA 3
42. Programa “Ouvir a Populacdo, Construir o Futuro”, Camara Municipal de 3
Setubal )
43. CLIMA.AML, Area Metropolitana de Lisboa 3
44, Departamento de Ciéncia Politica, Universidade de Aveiro 2
45, Porto Solidario 2
46. Institute of Public Policy — Lisbon (IPP) 1
47, Centro de Administracdo e Politicas Publicas (ISCSP-UL) 1
48. Futuro: Projeto 100mil arvores 1

Fonte: dados da pesquisa.

A verdade é que estas entidades estdo muito conotadas com a modernizacéo e a
inovagao do setor publico no pais, encabecando os principais “casos de bolso” utilizados,
tanto na academia quanto fora dela, para ilustrar os esforcos de reforma do Estado. Nesse
sentido, poderao estas entidades corresponder, per se, a Comunidades Transformacionais?
Ou sdo antes meros clichés comunicativos, amplamente reproduzidos, de um esforco
transformacional mitigado? E, ainda que assim seja, ndo poderdo traduzir esses clichés
uma certa visdo idealizada do futuro da administracdo publica? Serd que tal esforco
transformacional existe realmente? E existindo, tem sido bem-sucedido (possibilitado)?
N&o ¢ a referéncia a Centros de Competéncias e de inovacao uma evidéncia de, pelo menos,
uma vontade de tornar esse esforco bem-sucedido? Por outro lado, serd que o entendimento
da transformacdo na administracdo publica se reduz ao discurso do planeamento, da
modernizacdo e da inovagdo? E estando a falar de entidades centradas mormente na

reforma da administrag@o central, serd que reformar a “cabega” ¢ reformar o todo?

Também pouco surpreendente, tendo em conta o perfil dos respondentes, é a grande
prevaléncia nesta lista de centros de investigacéo (12,5%) ou departamentos universitarios
(2,1%) na area da administracdo publica e/ou das politicas publicas. Até que ponto essas
entidades poderdo configurar Comunidades Transformacionais, também néo é claro. Ou

seja, é verdade que a investigacdo e a disseminacdo de conhecimento tem uma funcéo de
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mudanga importante. Mas estes centros, como referido por Hustedt et al. (2020), também
funcionam muito por silos de especializacdo, fechados em certos nichos. Podera a sua
escolha revelar uma certa defesa da “prata da casa”? Ou seja, sdo estes casos
verdadeiramente referidos pelo seu papel transformacional, ou por mera deferéncia a
filiagbes institucionais dos respondentes? Esta questdo impde-se, desde logo, pela
coincidéncia institucional de alguns dos nomes de referéncia identificados (e que seréo
abordados mais a frente), quando sabemos, de antemao, que existem importantes redes de
investigadores (por exemplo, entre a Universidade de Aveiro e a Universidade do Minho),
que ndo aparecem referidas. O mesmo se passa em outros casos identificados, como

associacgoes (6,3%) ou departamentos/divisdes/gabinetes governamentais (10,4%).

Tabela 16: Tipos de elementos transformacionais identificados

Tipos de Elementos n.c %

Centro de Investigacdo 6 12,5%
Individuo 5 10,4%
Departamento/Divisdo/Gabinete 5 10,4%
Projeto/Iniciativa 5 10,4%
Plataforma/Rede Colaborativa 4 8,3%
Instituto Publico 3 6,3%
Associacao 3 6,3%
Centro de Competéncias 2 4,2%
Programa Governamental 2 4.2%
Programa Municipal 2 4,2%
Comissao 2 4,2%
Servigo Central 2 4,2%
Plataforma de Dados Partilhados 2 4,2%
Laboratorio/Centro de Inovacédo 1 2,1%
Universidade 1 2,1%
Abordagem 1 2,1%
Projeto de Investigacdo 1 2,1%
Think Tank 1 2,1%

Total de elementos transformacionais 48 100,0%

Fonte: dados da pesquisa.

Outro facto curioso nesta lista € a referéncia a alguns individuos isolados (10,4%).
Esta referéncia a nomes avulso levanta também algumas questfes. Serdo estas pessoas
lideres transformacionais, ou mesmo até lideres de Comunidades Transformacionais? Ou
traduzem antes uma certa personificacdo de uma aspiracdo transformacional sem carater

coletivo? Séo visionarios avulso ou sdo hubs de certas redes? Quem sao estas pessoas, com
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quem trabalham e com que objetivos? E o seu esforgo transformacional absorvido pela

governacdo? De que forma?

Vemos também uma certa prevaléncia de plataformas de dados partilhados (4,2%),
0 (ue parece sugerir que, na area da tecnologia e da Transformacédo Digital, este tipo de
plataformas € considerado pelos respondentes como um avanco fundamental, ou pelo
menos significativo, rumo a transformacdo da governacdo. Na literatura sobre o tema, a
interoperabilidade €, de facto, descrita como um dos principais desafios a Transformacao
Digital do governo e da governanca eletronica (Dias & Gomes, 2021). Podem estes casos
ilustrar 0 que melhor se esta a fazer em termos de interoperabilidade na administragdo
publica em Portugal? Ainda assim, embora provavelmente seja possivel identificar as
equipas que estdo por detras do desenvolvimento desses projetos, também nao se trata de

comunidades propriamente ditas.

Alguma da pulverizacdo das areas dos elementos transformacionais identificados
€, como ndo poderia deixar de ser, o resultado da area de especialidade dos respondentes,
0 que possivelmente explica, pelo menos em parte, a referéncia a projetos e iniciativas em
areas especificas, como a saude, a justica ou a educacdo. Mas também podera ser que estas
areas oferecam uma ideia de trés dos setores publicos que mais transformacdes necessitam
e/ou enfrentam. Serdo, atualmente, a salde, a justica e a educacdo as principais areas-
charneira da transformacao do setor publico em Portugal? Ou seja, é nestas areas que a
“tensdo transformacional” (Van der Helm, 2009) se faz sentir de forma mais acentuada no

pais?

Para além destas, a transformac&o do governo local e, especificamente, programas,
projetos e iniciativas municipais que visam promover uma maior participacdo dos cidadaos
nos processos de tomada de decisdo, parece ser também um dominio em que uma tensao
transformacional se faz sentir fortemente. Traduzira isso uma resposta a atual maior
exigéncia dos cidaddos? Ou sera um novo modelo de apaziguamento num quadro de crise
da democracia representativa? E um esforco politico genuino de uma governacgdo de
proximidade? Ou é simplesmente uma forma de desresponsabilizacéo politica? Que visdo

do futuro cria essa tensdo transformacional?

115



Visdes de futuro na administracdo publica em Portugal: Contributos das Comunidades Transformacionais
para uma melhor governacéo

Finalmente, a referéncia a elementos transformacionais que configuram
plataformas colaborativas (8,3%), parece revelar a existéncia de um esforco nacional e
regional em integrar, importar e replicar algumas redes internacionais criadas para
responder a problemas complexos de governacdo, sobretudo territorial, tais como as
alteracOes climaticas, o planeamento das cidades ou a desigualdade econdmica. Estas redes
colaborativas apresentam-se como solugdes de governanca que procuram desenvolver e
implementar politicas publicas de forma mais inovadora, sustentavel e eficaz. Mas num
pais marcado por uma governacao hierarquica e centralizada, estas plataformas implicam
também algumas interrogacdes: sdo estas redes casos de comunidades na vanguarda da
governanca em rede em Portugal? Serdo estas redes um indicio de uma maior abertura da

governacdo no pais? Que aprendizagens € possivel retirar destes casos?

Algumas questdes que foram sendo levantadas até aqui encontram também
fundamento nas justificacOes apresentadas pelos especialistas respondentes para as suas
escolhas. De forma a facilitar essas justificacfes (e também evitar tornar o questionario
demasiado longo e moroso), foi solicitado aos especialistas que associassem a cada
elemento transformacional identificado um dominio de transformacdo, i.e., um tema ou

uma area em que tal elemento poderia ser considerado como transformacional.

iii. Dominios, eixos e quadrantes da transformacao

A anélise revela que a maioria dos elementos transformacionais identificados se
concentra em quatro dominios de transformacéo principais: (1) conhecimento (26,7%), (2)
territorio, (3) mudanca institucional/da gestdo e (4) governacdo local (com 14,6% de
representacdo cada). Seguem-se os dominios da transformacdo digital (10,4%), da
transformacao climatica/ambiental e da transformacéo da inovacdo (ambos com 8,3%). Os
restantes dominios apresentam uma representacdo menor, como pode ser observado na
Tabela 17. Estes resultados fornecem uma ideia geral da concentracdo de esforgos das
possiveis Comunidades Transformacionais e dos dominios em que estas mais poderao estar

a contribuir para a melhoria da governagéo em Portugal.
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Tabela 17: Peso dos dominios de transformacéo em face ao total de elementos

transformacionais identificados

Dominios de Transformagao n.° agregado %
Transformacdo do Conhecimento 8 16,7%
Transformacdo Territorial 7 14,6%
Transformacao Institucional/da Gestéo 7 14,6%
Transformacdo da Governacdo Local 7 14,6%
Transformacéo Digital 5 10,4%
Transformacdo Climéatica/Ambiental 4 8,3%
Transformacédo da Inovacdo 4 8,3%
Transformacéo da Administracdo da Salde 3 6,3%
Transformacao do Futuro 3 6,3%
Transformacdo de Recursos Humanos 2 4,2%
Transformacdo Fiscal 2 4,2%
Transformacéo de Politicas Publicas 2 4,2%
Transformacao da Administracdo da Justica 2 4,2%
Transformacéo Urbana/das Cidades 2 4,2%
Transformacéao Social 2 4,2%
Transformacédo do Desenvolvimento (Sustentavel) 1 2,1%
Transformacéo do Governo 1 2,1%
Transformacéo da Mobilidade 1 2,1%

Fonte: dados da pesquisa.

Para compreender melhor esses esforcos transformacionais, a analise dos dominios
de transformacdo foi complementada com uma analise de quadrantes qualitativa (ou
analise de matriz de categorias), organizando-se os dominios identificados em funcao de
dois eixos ou vetores (Tabela 18): reforma do Estado e aprofundamento da democracia.
Consideramos que estes dois eixos traduzem uma tensdo transformacional classica no

campo da governacdo, a qual opde a burocracia a democracia (Nabatchi et al., 2011).

O preenchimento da matriz e a organizacdo dos dominios de transformacéo revelou
quatro quadrantes em relacdo: 1) modernizacdo, inovacdo e tecnologia; 2) politicas
publicas e estudos de futuros; 3) governacdo local e participacdo publica; e 4)
desenvolvimento sustentavel. Embora o primeiro quadrante evidencie dominios de
transformacdo que sdo também fundamentais para o aprofundamento da democracia, a
verdade é que, ao enfatizarem mormente processos de mudanga na estrutura e no

funcionamento dos 6rgaos publicos e das instituicBes estatais, com o objetivo de torna-los
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mais eficientes, eficazes e transparentes, tais dominios parecem revelar a centralidade que

¢ atribuida a reforma do Estado.

Tabela 18: Anélise de quadrantes aos dominios de transformacao

Politicas Publicas e Estudos de Futuros Inovacao, Modernizacao e Tecnologia
(31,3%) (54,2%)
Transformacdo Digital
Transformacao Institucional/da Gestdo

Transformacdo do Conhecimento Transformacédo da Inovacgéo
A Transformacéo do Futuro Transformacdo da Administracao da Salde
A Transformagéo de Politicas Publicas Transformagéo de Recursos Humanos
3 Transformacéo Urbana/das Cidades Transformacéo Fiscal
LU,“ Transformacao da Administracdo da Justica
'-'; Transformagc&o do Governo
©
[15]
£ i _
S Transformacéo Climatica/Ambiental
& Transformacdo Social Transformacéo Territorial
A Transformacdo do Desenvolvimento Transformacéo da Governacédo Local

(Sustentavel)
Transformacéo da Mobilidade

Desenvolvimento Sustentavel Governacdo Local e Participacao Publica
(16,7%) (29,2%)
>>Aprofundamento da Democracia>>

Fonte: autoria propria.

A participacdo publica, por outro lado, é considerada um elemento fundamental
para o aprofundamento da democracia, pois permite que os cidaddos tenham maior
envolvimento, influéncia e controlo sobre as decisdes politicas que afetam as suas vidas.
A reforma do Estado pode incluir medidas para aumentar a participacéo publica, como a
implementacdo de mecanismos de consulta publica e de participacdo cidada, aléem de
promover a transparéncia e a responsabilidade dos o6rgdos publicos. No entanto, 0s
dominios de transformacao neste quadrante aparecem, sobretudo, associados a governagao
local e territorial, revelando pouca relacdo com a reforma do Estado e a percecéo de que o

aprofundamento da democracia se faz sobretudo ao nivel local.

Por seu turno, as politicas publicas sdo acOes e programas implementados pelo
Estado para atender as necessidades da sociedade e resolver problemas especificos,
estando, por essa razdo, também muito relacionadas com os dominios de transformacéo do
quadrante do desenvolvimento sustentavel. A antecipacdo do futuro tem um papel cada

vez mais relevante no apoio a tomada de decisdes, sobretudo no que diz respeito a esses
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dominios. Paralelamente, a reforma do Estado tem como objetivo melhorar a capacidade
governativa de implementar e gerir politicas publicas de forma eficiente e eficaz, o que
pode explicar o peso desse quadrante no eixo da reforma do Estado. Essa melhoria pode
incluir mudancas na estrutura organizacional dos oOrgdos publicos, aumento da
transparéncia e da responsabilidade dos funcionarios publicos, mas também medidas para
ampliar a participacdo cidada no processo de tomada de decises, relacionando-se, assim,

com esse quadrante e com o eixo do aprofundamento da democracia.

J& o desenvolvimento sustentavel exige uma abordagem transversal/intersectorial
e de cooperacdo e colaboracdo entre os diversos 6rgdos do Estado. A reforma do Estado
tem, por isso, de incluir medidas para promover politicas mais coerentes e integradas. Além
disso, a reforma do Estado pode incluir mecanismos para melhorar a transparéncia e a
responsabilidade dos 6rgdos publicos, o que pode contribuir para a construcdo de uma
cultura assente nos valores do desenvolvimento sustentavel. Por outro lado, a promocao
do desenvolvimento sustentavel depende da participacdo cidadd e do didlogo entre os
diferentes setores da sociedade. Nesse sentido, o aprofundamento da democracia deve
incluir mecanismos para ampliar a participacdo cidada nas decis@es politicas, de forma a
permitir que diferentes perspetivas e necessidades sejam levadas em conta nas politicas
publicas e contribuir para a construcao de consensos para a promocdao do desenvolvimento
sustentavel (Dias & Seixas, 2018).

iv. Fungdes e campedes da mudanca

Um outro aspeto pertinente para a caraterizacdo dos elementos transformacionais
identificados sdo as funcbes de mudanca de tais elementos. Por “fun¢des de mudanga”
entendemos o papel, impacto ou efeito que cada elemento transformacional, ou a sua acao,
pode ter sobre a organizacdo (processos, procedimentos, valores, estruturas e pessoas) a
que pertence ou sobre outras organizag¢@es e/ou na sociedade em geral. Para essa anélise,
foi realizado, sempre que possivel, um levantamento online dos objetivos e/ou missdo de
cada elemento identificado, os quais foram depois alvo de uma andlise tematica e de
frequéncia em funcdo de duas categorias de analise: incubacdo da mudanca e aceleracéo
da mudanca (Tabela 19).
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Estas categorias correspondem a duas fungfes de mudanca geralmente utilizadas

na literatura sobre gestdo da mudanca.

Tabela 19: Funcgdes de mudanca dos elementos transformacionais identificados

Acelerar a Incubar a
CT Objetivos/Missdo mudanca mudanca
ne. % n.’ %

5; 6; 13; 14; Producdo, transmissao e difusdo de conhecimento 12 25%

15; 24; 27; 31; no dominio da Administragdo Publica e das

32;33;44; 47  politicas publicas

2;7;8;10; 15; Apoiar e capacitar iniciativas de mudanga em 10 20,8% ---

17; 30; 34; 37; outras entidades/organizacGes

41

1; 20; 21; 28; Apoiar a definicdo, implementacéo e avaliacdo de 5 10,4% 2 4,2%

46 politicas publicas

5; 8; 13; 19; Contribuir para a eficiéncia econdmica 5 10,4% ---

26

18; 20; 31; 34; Monitorizar e escrutinar a boa gestdo de recursos 5 10,4% ---

37 publicos

28; 37; 38; 40; Promover a participagdo publica 5 10,4% ---

42

25; 34; 46; 47  Apoiar a tomada de decisGes 4 8,3% -

2; 27; 30; 36 Facilitar abordagens inovadoras 4 8,3% -

6;9; 39; 44 Contribuir para a qualificacdo, capacitagdo e 4 8,3% -
valorizacéo de recursos humanos

1;9;29 Andlise prospetiva e estudos de futuros 3 6,3% -

4;12; 43 Assegurar o desenvolvimento e a prestacdo de 3 6,3%  ---
servigos partilhados na Administracéo Publica

4;12;22 Suportar o trabalho colaborativo dos trabalhadores 3 6,3% -
da Administragdo Publica, assente em plataformas
digitais

23; 35; 45 Reforcar a coesdo social, 0 combate a 3 6,3% -
discriminacdo e a promocao da igualdade de
oportunidades

2;41 Promover a inovagao no setor publico e na 2 42% 2 4,2%
renovagdo dos servicos publicos

5;2 Contribuir para a disseminacéo e desenvolvimento 2 42%  ---
de boas praticas de governagao

26; 28 Apoiar a mudanca social 2 42%  ---

6; 41 Contribuir para a inovacdo e modernizacdo no setor 1 21% 1 2,1%
publico

36 Contribuir para o desenvolvimento tecnoldgico e 1 21% 1 2,1%
transferéncia de tecnologia

3 Promover a modernizacdo administrativa 1 2,1% -

28 Contribuir para o desenvolvimento econémico e 1 2,1% -
social

16; 48 Planear e implementar iniciativas de mudanga 2 4,2%

Fonte: dados da pesquisa.

Por “incubagdo da mudanga” podemos conceber a preparacdo e planeamento de

uma mudanca antes da sua implementacdo. Isso pode incluir identificar as necessidades de
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mudanca, estabelecer metas e objetivos, desenvolver estratégias e planos de agdo, bem
como reunir recursos € apoio para a implementagdao da mudanca. Ja a “aceleragdo da
mudanga”, como o nome indica, refere-se ao processo de aumentar a velocidade de
implementacdo de uma mudancga, podendo esse aumento decorrer da pressdo para a

mudanga ou incidir sobre as capacidades e as condi¢Ges para a implementar.

Como fica claro na Tabela 19, a principal funcdo de mudanca dos elementos
identificados é a aceleracdo da mudanca. Tal pode revelar um certo desligamento da
administragdo publica a decisdo da mudanga e ao do como mudar. Este enfoque na
aceleracdo da mudanca também pode corroborar um quadro em que a mudanga na
administracdo publica é ainda muito entendida como sinénimo de reforma. Tendo em conta
que as reformas mais recentes ficaram marcadas pelo carater ideoldgico da NGP, no qual
a decisdo da mudanca €, sobretudo, politica, e a sua implementacdo vertical (Kuipiers et
al., 2014), os poucos elementos com uma funcdo de incubagcdo de mudanca seréo, por

exceléncia, casos que poderdo valer a pena explorar.

A gestdo da mudanca pode também ser explorada através dos chamados
“campedes” ou “estrelas da mudanca” (Thakhathi, 2018). Trata-se dos individuos que,
dentro de um campo ou de uma organizacdo especifica, possuem grande influéncia e
capacidade de liderar e implementar mudancas. Estes individuos tornam-se “campedes da
mudanga” a0 possuirem visdo, competéncias técnicas e de lideranca, acesso a recursos,
para além de capital social (rede de contactos e de influéncia), para fazer as mudancas
acontecerem com sucesso, motivando e envolvendo outras pessoas na implementacdo da
mudanca. Eles sdo responsaveis pela introducdo de ideias criativas, pela criacdo de
consensos e de alinhamento em torno da mudanca, e por estabelecer a urgéncia e a direcéo

da mesma.

Ora, da mesma forma que os casos de entidades identificados pelo painel de
especialistas apresentam um valor heuristico para refletir sobre a mudanca na
administracdo publica em Portugal, mesmo podendo estas ndo configurar, na prética,
Comunidades Transformacionais, mas elementos constituintes de comunidades que é
necessario descobrir, também as pessoas de referéncia identificadas por este painel podem,

a partida, ser consideradas (ou, pelo menos, problematizadas) como campedes ou estrelas
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da mudanca. Embora também nessa questdo os especialistas tenham revelado alguma
dificuldade em identificar nomes de referéncia para cada caso (29,2% nao referiu nenhuma
pessoa de referéncia), é possivel extrair do questiondrio uma pequena lista de nomes,

alguns deles referidos varias vezes (Tabela 20).

Tabela 20: Pessoas de referéncia identificadas

Nomes de Referéncia ne. %
Paulo Areosa Feio (PlanAPP) 5 10,40%
Filipe Teles (GOVCOPP 3 6,30%
Patricia Silva (GOVCOPP) 2 4,20%
Jodo Dias (AMA) 2 4,20%
Elisa Vilares (DGT-MCT) 2 4,20%
Ricardo Paes Mamede (ISCTE) 2 4,20%
Elsa Belo (LabX) 1 2,10%
Jorge Lagarto (LabX) 1 2,10%
Tito Vieira, Elsa Castro (AMA) 1 2,10%
Fatima Madureira (AMA) 1 2,10%
César Pestana (eSPap Lab) 1 2,10%
José Mota (LP3) 1 2,10%
Luisa Neto (INA) 1 2,10%
José Manuel Félix Ribeiro (Estudos de Prospetiva e de Futuros) 1 2,10%
Joaquim Azevedo (GETAP) 1 2,10%
José Pedro Tavares (IC) 1 2,10%
Diogo Cunha Ferreira (hSNS) 1 2,10%
Diogo Reis (PDM-SPMS) 1 2,10%
Antonio Tavares (EEG-UM) 1 2,10%
Pedro J. Camdes (EEG-UM) 1 2,10%
Joaquim Filipe Araujo (EEG-UM) 1 2,10%
Miguel de Castro Neto (Nova Cidade) 1 2,10%
Victor Silva (CM Cascais) 1 2,10%
Lidia Terra (CM Loulé) 1 2,10%
Heitor Gomes (ex-CEDRU) 1 2,10%
Nuno Cunha Rolo (TI-PT) 1 2,10%
Susana Coroado (TI-PT) 1 2,10%
Jodo Paulo Batalha (TI-PT) 1 2,10%
Luis de Sousa (TI-PT) 1 2,10%
Susana Corvelo (ISCTE) 1 2,10%
Maria de Lurdes Rodrigues (ISCTE) 1 2,10%
David Ferraz (ISCTE) 1 2,10%
Rui Marques (Programa Escolhas/GovInt) 1 2,10%
José Alberto Rio Fernandes (CEGOT) 1 2,10%
Blanco de Morais (JurisApp) 1 2,10%
Francisco Goiana da Silva (Taxacéo de bebidas agucaradas) 1 2,10%
Pedro Miguel Alves Ribeiro Correia (FDUC) 1 2,10%
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Helena Monteiro (APDSI) 1 2,10%
Jodo Ferrdo (Observa/ICS) 1 2,10%
Luisa Schmidt (Observa/ICS) 1 2,10%
Olivia Bina (Observa/ICS) 1 2,10%
Jodo Mourato (Observa/ICS) 1 2,10%
Ricardo Ferreira Lopes (CESOP-Local) 1 2,10%
Joaquim Azevedo (Projeto Arco Maior) 1 2,10%
José Correia (INESC TEC) 1 2,10%
Ricardo Pita (CM Lisboa) 1 2,10%
Micael Sousa (Participacéo Publica no Territério) 1 2,10%
Teresa Ponte (Porto Solidario) 1 2,10%
Marta Pinto (Projeto 100mil arvores) 1 2,10%

Fonte: dados da pesquisa.

De certa forma, podemos considerar todas estas pessoas de referéncia como
(potenciais) campedes da transformacdo. Algumas delas aparecem relacionadas entre si
pela entidade/projeto a que foram associados, ainda que esses casos sejam minoritarios
(caso do Observa/ICS, da TI-PT e do GOVCOPP). Ainda assim, vale a pena questionar se,
nesses casos, todos esses nomes podem ser considerados campedes da mudanca ou se ha,
de entre eles, uma lideranca agregadora. O mesmo se aplica aos restantes: considerando
essas pessoas campedes da mudanca, quem sdo os individuos e organizacdes que elas
influenciam? A resposta sera, em alguns dos casos, a entidade/projeto a que foram
associados, mas, em outros casos, podera ir para além disso. Porém, a pergunta permanece
nas situacdes em que esses nomes aparecem como individuos isolados. Poderdo as
entidades identificadas ter sido escolhidas pela sua associacdo com estes nomes e isso
explique a quantidade de casos que, & primeira vista, dificilmente podem ser considerados

como transformacionais? Ou seré antes 0 oposto?

Por outro lado, podemos recorrer aos quadrantes identificados com a organizacao
dos dominios de transformacao e procurar organizar também estes nomes de referéncia.
Uma forma possivel, ainda que fragil, de uma classificacdo mais fina é considerar: 1) a
frequéncia com que certo nome foi referido, para identificar estrelas de primeira ordem
(%); 2) a frequéncia com que estas pessoas se repetem nos diferentes quadrantes da
transformacéo, para identificar estrelas de segunda ordem (3%); e 3) assumir os restantes
como estrelas de terceira ordem (Tabela 21). Assumindo que uma das relagdes entre visdes
de futuro e uma governagdo melhor pode ser problematizada pela tensdo transformacional
entre a reforma do Estado e o aprofundamento da democracia, a hierarquia de campedes
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ou estrelas da transformacéo alcancada dessa forma, fornece uma lista mais restrita de
pessoas de interesse que podem servir para sinalizar, de entre os elementos
transformacionais identificados, os que melhor posicionados estdo na estrutura social da

transformacéo da governagdo em Portugal.

Tabela 21: Campedes da mudanca

Politicas Publicas e Estudos de Futuros Inovacdo, Modernizacdo e Tecnologia
Paulo Areosa Feio (PlanAPP) % Paulo Areosa Feio (PlanAPP) %
Elsa Belo, Jorge Lagarto (LabX) ¥ Elsa Belo, Jorge Lagarto (LabX) v¢
José Mota (LP3) 7¢ Jodo Dias W, Tito Vieira, Elsa Castro (AMA)
José Manuel Félix Ribeiro (Estudos de Fatima Madureira (AMA)
Prospetiva e de Futuros) César Pestana (eSPap Lab)
Ricardo Paes Mamede (ISCTE) % Luisa Neto (INA)
Susana Corvelo (ISCTE) Joaquim Azevedo (GETAP)
Jodo Ferrdo, Luisa Schmidt, Olivia Bina, | Diogo Cunha Ferreira (nSNS)
Jodo Mourato (OBSERVA) 7¢ Diogo Reis (PDM-SPMS)

Nuno Cunha Rolo, Susana Coroado, Jodo Paulo
Batalha e Luis de Sousa (T1-PT)
Maria de Lurdes Rodrigues; Ricardo Paes

A Mamede %, David Ferraz (ISCTE)
o Blanco de Morais (JurisApp)
E Francisco Goiana da Silva (Taxacéo de bebidas
N acucaradas)
S Pedro Miguel Alves Ribeiro Correia (FDUC)
< Helena Monteiro (APDSI)
£ José Correia (INESC TEC)
£ | Victor Silva (CM Cascais) 3¢ Elisa Vilares (DGT-MCT) %
9\1 Lidia Terra (CM Loulé) e Heitor Gomes José Pedro Tavares (IC)
A | (CEDRU) Filipe Teles, Patricia Silva (GOVCOPP) %
Rui Marques (Programa Escolhas) José Mota (LP3) 3¢
Ricardo Ferreira Lopes (CESOP-Local) Anténio Tavares (EEG-UM)
Joaquim Azevedo (Projeto Arco Maior) Pedro J. Camdes (EEG-UM)

Joaquim Filipe Aradjo (EEG-UM)
Miguel de Castro Neto (Nova Cidade)
Victor Silva (CM Cascais) %
José Alberto Rio Fernandes (CEGOT)
Jodo Ferrdo, Luisa Schmidt, Olivia Bina, Jodo
Mourato (OBSERVA/ICS) ¥
Ricardo Pita (CM Lisboa)
Micael Sousa (Participagéo Publica no
Territdrio)
Desenvolvimento Sustentavel Governacdo Local e Participacdo Publica
>>Aprofundamento da Democracia>>
Fonte: autoria prépria.

v. Mapeamento da transformacéo

Uma ultima anélise importante € mapear a capacidade transformacional destes

elementos no territorio. Para tal, podemos utilizar também uma andlise de quadrantes,
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organizando os elementos identificados de acordo com os eixos Estado e territorio (Tabela

22).
Tabela 22: Analise de quadrantes ao mapeamento da transformacao
Centrais (autonomia) Centralizadas (em Lishoa)
(16,7%) (58,4%)
AMA; INA; Gabinete da Vice-Presidéncia PlanAPP; LabX; AMA; INA; eSPap Lab;
da CM Cascais; AD&C; GETAP; Divisdo Comissdo Reforma Fiscal em Portugal; Nova
de Participacdo da CM Lishoa; Cidade - Urban Analytics Lab; hSNS; OCDE -
Intranet. GOV (ticAPP); Iniciativa “Desafios | Grupo de Alto Nivel para as Questdes Fiscais
Inovagdo AP” (INA); AD&C; APDSI; JMFRibeiro - Estudos de
Prospetiva e de Futuros; GETAP; TI-PT; Ricardo
Paes Mamede e Susana Corvelo (ISCTE); Prof.
Francisco Goiana da Silva; “NotasFuturas”;
OBSERVA-ICS; RNAA,; ISCTE; Divisdo de
Participacdo da CM Lisboa; CLIMA.AML; IPP-
Lisboa; CAPP-UL; JurisAPP; PDS-SPMS;
Intranet.GOV (ticAPP); Programa Escolhas;
Iniciativa “Desafios Inovacdo AP”
A | PlanAPP; LabX; GOVCOPP; eSPap Lab; GOVCOPP; IC; EEG-UM; Gabinete da Vice-
’c‘, Comissao Reforma Fiscal em Portugal; IC; Presidéncia da CM Cascais; CEGOT; CICP-UM,;
B | EEG-UM; Nova Cidade - Urban Analytics InC2; adapt.local; Administracdo Publica e
E Lab; hSNS; OCDE - Grupo de Alto Nivel Direito (FDUC); AIGP; L3P-UA; Micael Sousa;
A para as Questdes Fiscais; APDSI; CEGOT; “Ouvir a Populagdo, Construir o Futuro”, CM

CICP-UM; InC2; JMFRibeiro - Estudos de
Prospetiva e de Futuros; adapt.local; TI-PT;
Administragdo Publica e Direito (FDUC);
Ricardo Paes Mamede e Susana Corvelo
(ISCTE); Prof. Francisco Goiana da Silva;
"NotasFuturas"; AIGP; OBSERVA-ICS;
L3P-UA; RNAA; ISCTE; CLIMA.AML;
Micael Sousa; “Ouvir a Populagio,
Construir o Futuro”, CM Setubal; Porto
Solidério; DCPolitica-UA; IPP-Lisboa;
CAPP-UL; JurisAPP; CESOP-Local;
Projeto Arco Maior; PDS-SPMS; Programa
Escolhas; INESC TEC; Futuro: Projeto
100mil &rvores

Setubal; Porto Solidario; DCPolitica-UA,;
CESOP-Local; Projeto Arco Maior; INESC TEC;
Futuro: Projeto 100mil arvores

Periféricas
(83,3%)

Desconcentradas
(39,6%)

>>Territério>>

Fonte: elaboracéo prdpria.

A relevancia destes eixos decorre da necessidade de questionar se esses elementos,
sobretudo as entidades/projetos, sdo centrais na administracdo publica, ou se sdo mais
periféricas, ou seja, se possuem autonomia e capacidade de tomar decisdes e implementar
mudancas, ou se estdo em posic¢Oes subordinadas, com menos poder e influéncia. Além
disso, é importante avaliar se essas entidades estdo centralizadas (em Lisboa) ou
descentralizadas no territorio, ou seja, se a sua localizacdo e area de atuacéo € limitada ou

abrangente. Esses dois eixos sdo ainda fundamentais para avaliar até que ponto as entidades
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identificadas podem ser consideradas como transformacionais sobre o pais como um todo,
bem como para ajudar a compreender as suas contribui¢cbes potenciais para a

transformacéo da governacéo.

A andlise das entidades identificadas a partir dos quadrantes que cruzam os eixos
Estado e territorio mostra que apenas uma pequena percentagem (16,7%) dos casos podem
ser considerados como tendo um papel central na transformacéo, o que reforca algumas
das davidas ja levantadas anteriormente. A maioria dos casos identificados (83,2%) ter4,
no maximo, um papel periférico na mudanga, seja devido a sua falta de autonomia para
tomar decisdes de mudanca, seja devido a sua pouca influéncia sobre o territdrio. E também
importante observar que a maioria desses casos (58,4%) estdo localizados em Lisboa,
enguanto os casos que atuam de forma descentralizada no territorio (39,6%) geralmente
coincidem com os casos cujo papel na mudanca é periférico, com a exce¢do do Gabinete
da Vice-Presidéncia da Camara Municipal de Cascais, que incide no territorio sob sua

jurisdicao.

vi. Sintese de resultados

A partir da andlise heuristica dos possiveis elementos constituintes de
Comunidades Transformacionais na administracdo puablica em Portugal, foram
identificadas uma série de asser¢fes que devem ser levadas em consideracdo para
caraterizar essas comunidades. Essas assercdes levantam também algumas questBes que
devem ser consideradas ao analisar a relacdo entre visbes de futuro e uma melhor

governacdo. Apresentamos em seguida uma breve sintese dessas assercoes:

1. Existe dificuldade em identificar elementos transformacionais na administracdo

publica em Portugal e é necessario esclarecer as razdes dessa dificuldade;

2. O PlanAPP, 0 LabX e a AMA s&o identificados como os principais casos de
entidades transformacionais na administracdo publica em Portugal, mas € preciso
saber se esses casos representam uma transformacéo efetiva ou se se tratam apenas

“clichés” de um esforgo transformacional mitigado ou mesmo inexistente;

3. H& uma grande sobreposicdo entre a nogdo de transformacdo na administracao
publica e as no¢des de modernizagdo e inovacao, as quais se generalizaram com as

reformas da NGP, tornando necessario questionar se as mudancas atuais se
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reduzem a uma tentativa de recuperar atrasos e colateralidades negativas dessas

reformas;

4. A prevaléncia de centros de investigacdo entre os casos identificados indica que a
producdo e disseminacdo do conhecimento tém uma funcdo transformacional
importante na administracdo publica, mas é necessario explorar e confirmar essa

relevancia para a pratica;

5. A identificacdo de projetos de plataformas de dados partilhados nos setores da
salde e da justica indica que a interoperabilidade parece ser central para uma
agenda de transformacdo digital do governo, mas é preciso entender se héa
comunidades por de tras dessas plataformas e até que ponto esses setores podem

estar na vanguarda da transformacao digital;

6. A transformacdo da governacdo local, especialmente no que diz respeito a
participagdo cidadd, é outro tema central de uma agenda de transformacéo, sendo
necessario compreender melhor as visdes e objetivos politicos por de tras dessa

participacdo, bem como os desafios e oportunidades para a administracao;

7. Ha plataformas colaborativas identificadas que podem ser casos importantes para
explorar respostas inovadoras a problemas complexos de governagéo, o que torna
necessario explorar até que ponto esses casos podem evidenciar uma maior abertura
da governacdo no pais e questionar que aprendizagens se podem retirar a partir

deles;

8. Ha quatro quadrantes de transformacdo que podem ser enfatizados quando os
dominios de transformacdo dessas comunidades sdo organizados em funcdo dos
eixos reforma do Estado e aprofundamento da democracia: modernizacao,
inovacéo e tecnologia; politicas publicas e estudos de futuros; governacéo local e
participacao publica; e desenvolvimento sustentavel. Esses eixos podem servir para
revelar uma tensdo transformacional entre desburocratizar e promover valores

democréaticos, devendo ser considerado na anélise das visoes de futuro;

9. A principal funcdo dos elementos transformacionais identificados é acelerar a
mudanca, o que pode indicar um desligamento da administragdo publica na decisdo
da mudanca;
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10. Pessoas de referéncia associadas a cada caso podem ser concebidas como campedes
ou estrelas da mudanca, tornando importante saber se os casos identificados podem

traduzir a relevancia dessas pessoas especificas ou das entidades a que pertencem;

11. H& uma grande centralizacdo dos casos identificados em Lisboa que contrasta com
uma grande minoria de casos que poderédo ter um papel central na transformacao.
As razles dessa falta de centralidade devem também ser explorada no quadro da

formacéo de possiveis Comunidades Transformacionais.

Ainda assim, se cruzarmos as dimensdes resultantes da andalise heuristica

apresentada, hd um conjunto de casos cuja relevancia parece ser transversal (Tabela 23).

Tabela 23: Elementos transformacionais mais relevantes por dimensédo heuristica

Casos mais relevantes

Ranking de Relevancia

Ranking de
Relevancia/
Dominios de
Transformacéo

Dominios de
Transformacdo/
Eixos e Quadrantes
de Transformagéo

Fungdes de
Mudanca

Campedes da
Mudanca/Eixos e
Quadrantes de
Transformacéo

Mapeamento da
Transformacéo

Conhecimento
Territdrio
Instituigdes/Gestao
Governacéao Local
Digital

Inovacéo, Modernizagéo e

Tecnologia
Politicas Puablicas e
Estudos de Futuros
Governacéo Local e
Participacdo Publica
Desenvolvimento
Sustentavel

Incubar a Mudanca
Acelerar a Mudanca

Inovacéo, Modernizagéo e

Tecnologia
Politicas Publicas e
Estudos de Futuros
Governacéo Local e
Participacdo Publica
Desenvolvimento
Sustentavel
Centrais

Periféricas
Centralizadas
Desconcentradas

PlanAPP; LabX; AMA
GOVCOPP; INA
GOVCOPP; InC2
PlanAPP; LabX
GOVCOPP
PDS-SPMS

LabX; AMA; PDS-SPMS

PlanAPP; GOVCOPP; Ricardo Paes Mamede;
LP3

GOVCOPP; CM Cascais

adapt.local; CM Cascais

LabX; Desafios Inovagdo na AP
PlanAPP; INA

PlanAPP; AMA; Ricardo Paes Mamede; LabX

PlanAPP; Ricardo Paes Mamede; LabX; LP3;
OBSERVA

DGT-MCT; GOVCOPP; CM Cascais; OBSERVA

CM Cascais

AMA; INA; CM Cascais
PlanAPP; LabX; GOVCOPP
PlanAPP; LabX; AMA; INA
GOOVCOP; CM Cascais

Destes casos,

designadamente:

Fonte: elaboragdo propria.

ha quatro que chamam particularmente a nossa atengéo,
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PlanAPP: obteve a pontuacdo mais elevada do ranking de relevancia; aparece em
destaque no dominio da transformacdo institucional/da gestdo; bem como no
quadrante da transformacdo das politicas publicas e estudos de futuros; tem um
peso importante na funcdo aceleracdo da mudanca; apresenta também o campeéo
da mudanca mais referido, com presenca em dois quadrantes da transformacéo; e é

ainda um caso de entidade centralizada, mas periférica;

LabX: ocupa o top 2 do ranking de relevancia; aparece também em destaque no
dominio da transformacdo institucional/da gestdo; bem como no quadrante
inovacdo, modernizacdo e tecnologia; € um dos raros casos com funcdo de
incubacdo da mudanca; tem varias estrelas de segunda ordem; e é igualmente um

caso de entidade centralizada, mas periférica;

GOVCOPP: é o caso relevante do dominio da transformacdo do conhecimento;
aparecendo também nos dominios da transformacéo do territério e da governacao
local; o que lhe da destaque em dois quadrantes da transformacdo (Politicas
Publicas e Estudos de Futuros; Governacgdo Local e Participacdo Publica); tem duas

estrelas de segunda ordem; e € um caso de entidade periférica e desconcentrada;

Gabinete da Vice-Presidéncia da CM Cascais: € um caso de destaque no quadrante
de transformacdo da Governacdo Local e Participacdo Publica e no quadrante do
Desenvolvimento Sustentavel; tem a funcdo de incubador da mudanca; apresenta
uma estrela de segunda ordem; e é um dos casos raros de entidade com capacidade

central de mudanca, mas desconcentrada no territorio.

Porém, é ainda preciso descobrir as Comunidades Transformacionais e a verdadeira

relevancia destes casos no quadro dessas comunidades. O facto de os especialistas terem

identificado mormente entidades/instituicdes e de ndo terem referido redes cruzadas de

pessoas e/ou entidades/instituicdes pode significar, como ja se avangou, que tais redes ndo

existem, mas o mais certo € tratar-se de redes dificeis de detetar. Podemos levantar algumas

hipoteses a esse respeito.

A primeira é que a estrutura social da transformacdo em Portugal é uma estrutura

invisivel ou escondida. Os exemplos de estruturas latentes referem-se geralmente a

estruturas de dominancia/de poder e de desigualdades. Encontramos varios desses
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exemplos nos trabalhos de Bourdieu e de Foucault. Ou seja, trata-se de estruturas latentes
pela forma como as relagbes de poder sdo incorporadas e reproduzidas nas estruturas
sociais, tornando invisiveis aqueles que beneficiam dessas relacdes. No entanto, no caso

da estrutura social da transformacéo em Portugal a l6gica podera ser diferente.

Isso leva-nos a uma outra hipotese. Se aplicarmos aqui a mesma logica de tensao
identificada por Ricoeur (1986), tal como a ideologia é uma estrutura de dominancia e a
utopia uma estrutura revolucionaria; também a burocracia pode ser concebida como uma
estrutura hegeménica (Barcellos & Dellagnelo, 2013; Rochester, 2013), e as Comunidade
Transformacionais uma estrutura revolucionaria. Assumindo isso, uma estrutura social da
transformacédo, num quadro hegemdnico que é avesso a mudanca, SO podera existir se
invisivel ou escondida e, mesmo assim, muito possivelmente, de forma parcial ou
fragmentada. Isso pode explicar a dificuldade de identificar redes cruzadas para aléem dos
“involucros” e silos institucionais, mas também nomes de referéncia da transformagao ou

mesmo de contactar alguns dos nomes identificados.

Para se explorar estas hipdteses ha varias questdes que se tornam fundamentais:
quem sdo os transformadores em Portugal (quais os perfis)? Existe em Portugal uma tenséo
entre uma vontade de transformacédo por parte de algumas pessoas e pequenas redes e a
estrutura hegemonica que a desencoraja e abafa? Quantas destas pessoas foram “postas na
prateleira” em resultado dessa tensdao? E quantos outros foram para fora (transfugas)? Ou
seja, como ¢é feita a “centrifugacdo” dos transformadores? Até que ponto essa estrutura esta
sempre perto de se dissolver? Como € que isso se traduz ao nivel das entidades mais
envolvidas com a transformacdo? Quais as consequéncias éticas ou até politicas de
identificar essa estrutura latente? Até que ponto isso pode contribuir para a alimentar ou
para a destruir? Enfim, quais séo as barreiras e os facilitadores da transformacdo da

governacgdo em Portugal?

3.2. Outra aproximagao (mais aprofundada) as Comunidades Transformacionais

Tendo sido ja justificada, no capitulo metodologico, a opcéo pela entrevista em
profundidade como método de recolha de informacdo para explorar a relagdo entre

Comunidades Transformacionais na administracdo publica em Portugal, vis6es de futuro
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e suas relagbes com uma melhor governagdo, importa agora apresentar algumas

explicacOes adicionais quanto a sua aplicacdo pratica nesta pesquisa.

As entrevistas foram planeadas e conduzidas seguindo um guido semiestruturado
(Apéndice C). Neste modelo de entrevista, a formulagdo e a ordem das questfes/topicos a
abordar estdo previamente definidas, ainda que ndo de forma completamente rigida. O
objetivo € possibilitar ao investigador incluir e explorar elementos novos que surjam no
decorrer das entrevistas, bem como a liberdade de alterar a sequéncia das perguntas/topicos
em funcéo da dindmica estabelecida com cada entrevistado. Em todo o caso, o recurso a
um guido semiestruturado tem a valéncia de facilitar a estruturacéo da conversa e de servir
como grelha analitica para a posterior analise e comparacdo do material recolhido (Guerra,
2010).

A esse nivel, a elaboracdo do guido de entrevista foi orientada pelos objetivos de
pesquisa e pelo modelo exploratorio proposto, assentando nas seguintes dimensoes: 1)
trajetos e experiéncias profissionais dos transformadores; 2) suas visGes de futuro e
mudangas essenciais/a fazer na governacgéo; 4) barreiras e facilitadores a essas mudangas;
5) pessoas e entidades de referéncia; e 6) relagdes institucionais e pessoais.

i. Selecdo e caraterizacdo dos participantes

Foram realizadas 21 entrevistas em profundidade, sendo os participantes
selecionados em funcdo das pessoas de referéncia previamente identificadas com a
aplicacdo do inquérito por questionario e outros atores qualificados, seguindo uma
estratégia em bola de neve. O nimero de entrevistas teve como critério a saturacdo de
informacdo (ou seja, 0 momento a partir do qual deixaram de surgir elementos novos), o
que aconteceu por volta da décima oitava entrevista. Ainda assim, foram realizadas mais
3 entrevistas, de forma a incluir pessoas de algumas entidades que ao longo das entrevistas
foram surgindo como muito pertinentes e sobre as quais nos pareceu fundamental ouvir

relatos mais qualificados.

A opcdo, de forma complementar, pelo método da bola de neve deveu-se a
dificuldade de encontrar, de entre essas pessoas de referéncia, um numero suficiente que

se demostrassem disponiveis para serem entrevistadas. A técnica da bola de neve € um tipo
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de amostragem ndo probabilistica em rede que utiliza cadeias de referéncia para aceder a
grupos de dificil acesso. Para a sua aplicacdo, comeca-se com alguns informantes-chave,
chamados de “sementes”, que ajudam a identificar e a aceder a outros participantes com o
perfil desejado para a pesquisa. A partir dai, 0s novos contactos também contribuem com
novas indicagdes, permitindo a expansdo da amostra ao longo do estudo (Vinuto, 2014).

Nesse sentido, iniciamos as entrevistas com as pessoas de referéncia, sendo que
Ihes fomos solicitando que sugerissem outras pessoas relevantes a entrevistar e, se possivel,
que nos facilitassem esse contacto. Esta estratégia revelou-se vantajosa, possibilitando
identificar novos nomes de referéncia. Foram entrevistadas 12 pessoas da lista inicial e 9

indicadas por estas como sendo também “transformadores”.

Tendo em conta que a principal limitacdo da aplicacdo da técnica da bola de neve
é o enviesamento de informagfes que pode decorrer da proximidade entre participantes
(Vinuto, 2014), tivemos como preocupacao selecionar transformadores com trajetorias e
experiéncias profissionais variadas, ou seja, tentando captar pessoas de diferentes
entidades, areas/setores e ambitos de atuacdo, bem como de faixas etarias distintas, de

forma a incluir, o mais possivel, uma diversidade de perfis e de perspetivas.

As entrevistas tiveram uma duracdo média de aproximadamente 2 horas, tendo sido
gravadas com o consentimento assinado dos participantes (Apéndice D). Apenas um dos
entrevistados solicitou que o seu nome fosse codificado por um pseudénimo. A partir da
transcricao integral do material recolhido, constituiu-se um corpus de analise extenso, que
deu origem a um documento com cerca de 650 paginas. A Tabela 24 apresenta a lista de

participantes, suas filiacOes, passadas e atuais, e respetivos cargos/func¢des de maior relevo.

Tabela 24: Lista de participantes e experiéncia profissional relevante

Nome Entidades relevantes pelas quais Cargos/funcdes relevantes que exerce ou
passou exerceu
XXI1 Governo Constitucional e Secretaria de Estado Adjunta e da Educacéo
(2015-2019)

Alexandra XXI1 Governo Constitucional ¢ Ministra da Modernizacéo do Estado e da

Leitdo Administracdo Publica (2019-2022)
Faculdade de Direito da Universidade Professora Auxiliar
de Lishoa

Hospital de Evora e Diretor do Servigo de Sangue (1997-2008)
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Laboratdrio Regional de Saude
Publica do Algarve

Diretor (2008-2010)

Alvaro Instituto Portugués do Sangue Presidente do Conselho Diretivo
Beleza Associacdo para o Desenvolvimento .
Econémico e Social (SEDES) Presidente do Conselho Coordenador
Hospital de Santa Maria Diretor do Servico de Sangue
André A
Vasconcelos AMA Assessor do Conselho Diretivo
Daniel . . .
Martins AMA Diretor de Projetos Transversais
Dirigente da Unidade de Formagdo em
Gestdo e Administracdo Publica (2010-
INA 2012)

David Ferraz

Dirigente da Diviséo de Recrutamento e
Selecdo do INA, prestando esta U.O. apoio
a CRESAP (2012-2017)

Instituto da Habitac&o e da
Reabilitacdo Urbana (IHRU)

Dirigente do Departamento de Recursos
Humanos

Conselho Econémico e Social (CES)

Secretario-Geral (-2012)

ISCTE

Professor Associado

Instituto Nacional de Administracéo

Subdiretora-Geral

Elsa Belo (INA)
Labx da AMA Diretora
Filipe Camara Municipal da Amadora Vereador
Ferreira Area Metropolitana de Lisboa (AML) Secretario Metropolitano
(Ijr;s;tllilijrt;ndgea;nformatlca do Ministério Chefe de projeto (1978-1985)
Sistema de Informac&o do IVA Chefe de Divisdo do Centro de Informatica
Helena (SIVA) (1985-1989)
Monteiro Ernst & Young Consultora
Institu'go Superior de Ciéncias Sociais Professora Auxiliar Jubilada
e Politicas (ISCSP)
APDSI Presidente
Diretor de Formacéo e Desenvolvimento
Correios de Portugal (CTT) Responsavel do Departamento de Recursos
Humanos da DRCL/CTT
Ministério da Justica Diretor (_10 Qabinete dg Auditoria e
Modernizacéo da Justica
R g‘j:::g&?a?jzig%mgasrgde Sistemas e Diretor do Gabinete de Comunicacéo
Jodo Bilhim

ISCSP

Presidente (2005-2012)
Coordenador-fundador do Centro de
Administracdo e Politicas Publicas (CAPP)
Professor Catedratico Jubilado

Comissdo de Recrutamento e Selecéo
para a Administracdo Publica

Presidente (2012-2016)

Jodo Ferréo

(CReSAP)
OCDE Consultor
Comissdo Europeia Consultor

XVII Governo Constitucional

Secretario de Estado do Ordenamento do
Territério e das Cidades

Instituto de Ciéncias Sociais (ICS)

Investigador coordenador aposentado

Jodo
Mourato

ICS

Investigador auxiliar

Direcdo-Geral do Territério (DGT)

Consultor

AML

Consultor

Jodo Torres

Centro Nacional de Ciberseguranca
(CNCS)

Consultor do Departamento de
Desenvolvimento e Inovacdo
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XII Governo Constitucional

Assessora do Secretario de Estado da
Presidéncia do Conselho de Ministros

XVI1 Governo Constitucional

Assessora do Ministro da Justica

Luisa Neto Faculdade de Direito da Universidade . x
q Professora Associada com Agregacao
o Porto
INA Presidente do Conselho Diretivo (2022-)
Instituto de Informatica do Ministério Diretor de Servigos de Formacéo
das Finangas Vogal do Conselho de Direcéo
Autoridade Tributaria e Aduaneira Subdlreto.r-GeraI de Informética Tributéaria
e Aduaneira
Secretariado para a Modernizagao .
Luis Vidigal  Administrativa Subdiretor-Geral
Associacao para a Promogéo e
Desenvolvimento da Sociedade da Fundador, Presidente e membro da Direcéao
Informacédo (APDSI)
Rede Nacional de Administracéo . L
Aberta (OGP) Representante da Sociedade Civil
Marta Técnica Superior da Divisdo de Politica de
Maoalhdes DGT Cidades da Diviséo de Servigos de
g Ordenamento do Territério (DSOT)
Estrutura de Missdo (organizacédo da . .
base territorial do Estado) Adjunto do Presidente
Observatério do Quadro Comunitario .
de Apoio (QCA) 1l Chefe de projeto
Paulo Observatorio do Quadro de
Areosa Feio  Referéncia Estratégico Nacional Coordenador
(QREN)
Ministério do Planeamento de Angola Consultor
OCDE Conselheiro da Delegacdo de Portugal
PlanAPP Diretor (2021-)
Direcdo-Geral da Politica de Justiga Consultor
Pedro (DGPJ)
Correia Faculdade de Direito da Universidade . .
de Coimbra Professor Associado Convidado
XV Governo Constitucional AIto_—Co_mlsgarp Adjunto para a Imigracao
e Minorias Etnicas
Rul Marques Instituto Padre Antonio Vieira Pre5|dente/D|retor, x
(IPAV) Coordenador do Forum para a Governagao
Integrada (Govint)
Coordenadora da Unidade de Planeamento
Servicos Partilhados do Ministério da do_ Sistema d? Informagdo da Sauge
Saiide (SPMS) Diretora de Sistemas de Informacéo
Sara Ponto focal para o SIMPLEX+

Carrasqueiro

Assessora do Conselho de Administracdo

Agéncia para a Modernizacéo
Administrativa (AMA)

Vogal do Conselho Diretivo

ISCSP

Professora Auxiliar Convidada

Susana
Corvelo

Ministério do Trabalho e da
Solidariedade Social

Subdiretora do Gabinete de Estratégia e
Planeamento

Céamara Municipal de Lisboa

Diretora do Departamento de Inovagéao e
Sectores Estratégicos na Direcdo Municipal
de Economia e Inovacdo

XX Governo Constitucional

Adjunta do Ministro do Planeamento e das
Infraestruturas (2016-2018)

Chefe de Gabinete do Secretario de Estado
da Energia

Agéncia para a Energia (ADENE)

Vice-Presidente
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PlanAPP e Suhdiretora (2022-)
e Diretor do Departamento de Planeamento
Estratégico
Vitor Silva Céamara Municipal de Cascais (CMC) e Diretor do Departamento da Autoridade de
Transportes
e Assessor do Vice-Presidente
Fonte: elaboragéo propria.

A idade média dos participantes (Figura 4) situava-se nos 55 anos, estando acima
da média de idades dos trabalhadores em funcGes publicas (sendo esta de 48,1 anos,
segundo o Boletim Estatistico do Emprego Publico de 2023). E obviamente de questionar
a influéncia que a média de idades tera nas visdes de futuro alcangadas por esta pesquisa e
que outras visdes encontrariamos se a média de idades fosse mais baixa. Porém, ha aqui
dois fatores que parecem ser explicativos desse incremento: a principal geracdo de
transformadores (pelo menos, os nomes de maior unanimidade e projecao) é ainda aquela
que marcou fortemente o desenvolvimento do Estado democratico em Portugal (tendo
alguns deles, inclusive, participacdo anterior); ao mesmo tempo, o préprio reconhecimento
de alguém como “transformador” parece implicar um certo estatuto de final de carreira, ou
seja, de prestigio que foi sendo construido pela acumulagdo de diversos cargos e que se
manteve incolume. Encontramos essa geracao na faixa dos 66 ou mais anos, tratando-se
sobretudo de académicos que paralelamente ocuparam cargos politicos ou de alta direcédo
elou de profissionais que foram também dirigentes e que estiveram envolvidos na
introducdo de éareas novas (ligadas, por exemplo, as TIC). A maioria destes
transformadores ndo ocupam ja cargos no setor publico, mas mantém-se ainda ativos,
porém, ou ligados a organizacGes da sociedade civil, ou lecionando como professores
visitantes em instituicdes de ensino superior no estrangeiro, mormente no Brasil e/ou nos
PALORP.

Figura 4: Participantes por faixa etaria (%)

66 ou mais. . FEE————————— ]9 04
56 a 65 anos meEEE——————— 14 28
46 a 55 anos . 38 09
36 a45anos EEEEEEEEEE—— 23 8
26a35anos 0
18a25anos 0

Fonte: dados da pesquisa.
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Em alguns casos, acontece encontrar-se uma relacdo entre esta geracdo de
“transformadores de saida” e duas outras geragdes (nuns casos, fala-se de escolas de
pensamento, noutros de uma espécie de protetorado e de sucessdo entre pessoas
especificas): a dos 46 aos 65, que é a geracdo que estd atualmente a chegar ao seu pico de
impacto, ocupando cargos/funcdes relevantes em diversas areas; e a dos 36 aos 45 anos,

que comegam agora a sua ascensdo e a receber algum reconhecimento.

Em termos de escolaridade, dois tercos dos entrevistados eram doutorados, sendo
a quase totalidade dos restantes detentores do grau de mestre (Figura 5). Ao nivel dos
entrevistados com mestrado, é de destacar a existéncia de pelo menos dois casos que
iniciaram, mas que ndo concluiram os respetivos doutoramentos, bem como de
entrevistados doutorados com mais do que uma licenciatura e/ou diversas pds-graduacdes.
Acresce um conjunto lato de outras formagdes que foram sendo feitas, por exemplo, no

ambito do acesso a cargos de direcéo.

Figura 5: Escolaridade dos participantes

4,76

28,57

66,66

Licenciatura Mestrado Doutoramento

Fonte: dados da pesquisa.

Como seré desenvolvido adiante, a elevada escolaridade dos transformadores na
administracdo publica parece ter uma explicacdo dupla: por um lado, pelas relagdes (nuns
casos prévias, noutros paralelas e em outros ainda, posteriores) com a academia; e, por
outro lado, por uma certa apeténcia por conhecimento e por formas de contribuir para
melhorar a sua préatica profissional, a0 mesmo tempo que a formacéo continua possibilita
melhorar competéncias, maior legitimidade, mais prestigio e rede/capital social e, em
resultado, maiores possibilidades de ascensdo na carreira e/ou manutencao do exercicio de
cargos de direcdo.
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Tendo em conta os trajetos profissionais dos entrevistados, os cargos/fungdes mais
representadas (Figura 6) foram os de Dirigente Superior e de Dirigente Intermédio
(57,1%), seguindo-se a de Professor Universitario na Carreira (33,3%) e a de Professor
Convidado (28,6%), estas duas Ultimas perfazendo 62%. Isto parece reforgar a ideia de que
a relacdo entre pratica e academia é um fator importante no perfil dos transformadores. Por
outro lado, a presenca de cargos de consultadoria (28,6%) e de assessoria (9,5%) implica
questionar até que ponto “ser-se transformador” na administracdo publica ndo implica
também um certo distanciamento e liberdade em relagfo & estrutura burocratica. E certo
que alguns destes cargos estdo relacionados com novas modalidades de contratacéo
publica, geralmente em organismos que se pretendiam mais flexiveis (seja ao nivel da sua
atuacdo, seja pela necessidade de contratacdo de recursos humanos mais especializados),
como as Agéncias e, mais recentemente, os Centros de Competéncias. Ainda assim, a
questdo permanece: poderd esse discurso de flexibilidade ser lido como um
reconhecimento tacito de que ndo é possivel mudar a administracdo somente a partir de
dentro (leia-se, a partir dos funcionarios pablicos na carreira)? Encontramos ainda a
participacdo na vida politica (23,8%) e civica (14,8%) como atividades com um peso

significativo.

Figura 6: Cargos/funcGes mais representadas (%)

Dirigentes (Superiores .. S 57 14
Professor na Carreira  se——— 33 33

Professor Convidado messsssss— 28 57
Consultores —————— 28157

Cargos Politicos =——————— 23 §
Dirigentes Associativos s 14 78
Assessores mmmmmmm 9 52

Fonte: dados da pesquisa.

Relativamente ao ambito de experiéncia dos participantes no setor publico (Figura
7), 76,2% atuavam ou atuaram em organismos da Administracédo Central e os restantes
23,8% junto da Administracdo Local. Note-se que ao nivel local encontramos tanto 0s
municipios quanto as Entidades Intermunicipais (AMs e CIMs). Curiosamente, parece
haver uma maior dificuldade em identificar transformadores a esse nivel, a qual contrasta
com uma percecdo generalizada de que € ai que as principais transformacfes estdo a

decorrer, designadamente, no quadro da nova arquitetura das CCDRs, mas nao so.
137



Visdes de futuro na administracao publica em Portugal: Contributos das Comunidades Transformacionais
para uma melhor governacéo

Figura 7: Ambito de experiéncia dos participantes no setor pablico (%)

23,8

76,2

Administracdo Central Administracdo Local

Fonte: dados da pesquisa.

As areas de atuacdo representadas pelos participantes (Figura 8), acabam por
ilustrar trés grandes clusters que apresentam alguma correspondéncia com as prioridades
atuais em termos de transformacdo: um cluster cimeiro, com a area da Digitalizacdo e
Modernizacdo Administrativa (28,6%), prioritaria ao nivel central; e a do Planeamento e
Ordenamento do Territorio (23,8%), enquanto area prioritaria ao nivel local; um cluster
intermédio, onde encontramos a area do Planeamento, Prospetiva e Avaliacdo de Politicas
Publicas, a area da Selecdo e Recrutamento de Dirigentes e a area da Formacdo e
Qualificacdo (9,5% cada); e, por ultimo, um cluster misto de areas adjacentes as primeiras,
que vdo desde a Governacdo Integrada e Acdo Social, ao Desenvolvimento
Socioecondmico e a Governagdo Supramunicipal/Metropolitana, passando pela
Ciberseguranca, até ao Planeamento Estratégico e de Politica Legislativa (todas com

4,7%). Em geral, é de destacar o planeamento como transversal a varias destas areas.

Figura 8: Areas de atuacio dos participantes (%)

Digitalizacéo e Modernizagdo Administrativa S 08 57
Planeamento e Ordenamento do Territorio e — 03 8
Planeamento, Prospetiva e Avaliagdo de Politicas. . m—— 0 52
Selecéo e Recrutamento de Dirigentes msssss——— ) 52
Formagcéo e Qualificagdo m——————— 0 52
Governagdo Integrada e Acdo Social —m—
Desenvolvimento Socioecon6mico — m—
Governagdo Supramunicipal —— 4 71
Ciberseguranga  m—
Planeamento Estratégico e de Politica Legislativa —m—m

Fonte: dados da pesquisa.
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3.2.1. Agéncia

O conceito de “agéncia transformacional” utilizado nesta pesquisa € uma extensédo
do conceito sociolégico mais amplo de agéncia (Giddens, 1984). No quadro da mudanga
organizacional, a “agéncia transformacional” pode ser concebida como a capacidade de
individuos ou grupos, em certas posi¢cdes e contextos, conduzirem e inspirarem mudancas
significativas e positivas numa instituicdo ou organizacdo. Porém, ndo se trata tanto de
agéncia no sentido da influéncia da estrutura sobre a acdo (ainda que, no caso de uma
estrutura burocrética, a mesma se faca obviamente sentir), mas mais da forga de mudanca

que provem das visdes de futuro.

Nesse sentido, conhecer as formas pelas quais as pessoas mais envolvidas com a
transformacéo da governagdo em Portugal se tornaram agentes transformadores implica
também conhecer 0s seus trajetos e experiéncias profissionais €, a0 mesmo tempo, procurar
0 que ttm em comum e o que os diferencia entre si e dos demais. Estamos a falar de um
perfil especifico? E possivel carateriza-lo? Ou trata-se antes de perfis diversos? Seréa
possivel chegar a um conjunto de tragos representativos com base nos trajetos e
carateristicas destes protagonistas da transformacdo? Enquanto agentes transformadores, é
também relevante compreender de que forma tais atores exercem essa agéncia (quais 0s

seus papéis?) e de que modo os seus perfis nos podem fornecer pistas sobre isso.

Por outro lado, as entidades/instituicOes a que estes protagonistas pertencem,
assim como as entidades com quem, por sua vez, estas se relacionam, para além de darem
forma a estrutura, sdo uma outra dimensdo importante de agéncia transformacional. Desde
logo, essas entidades serdo, por exceléncia, objetos centrais da transformacdo ou, pelo
menos, 0s campos/contextos em que essas transformacdes se disputam, ao mesmo tempo
que uma melhoria significativa da governagao implica uma transformacao da forma como

diferentes entidades se influenciam e se relacionam.

i. Perfis dos transformadores

A nossa primeira dimensdo de analise, “pessoas (perfis biograficos/equacédo
pessoal)”, tinha como finalidade conhecer os transformadores na administragdo pablica em

Portugal, ou seja, compreender quais as carateristicas que fazem com que alguém possa
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ser entendido como um “transformador”. Ao nivel pratico, procurou-se recolher essas
informacdes, solicitando aos participantes que comecassem por fazer uma breve
apresentacdo do seu trajeto profissional, com énfase nas experiéncias que, na sua area de
atuacdo, considerassem terem sido mais transformacionais ao nivel da governacdo.
Procurando-se reduzir a ambiguidade de sentidos que o termo “transformacional” pode
adquirir, foi feita uma breve exposicdo sobre os objetivos da pesquisa, definindo-se
“transformac¢do” como uma mudancga significativa em relagdo a uma realidade anterior

(alteracdo do statu quo), da qual tenha resultado uma melhoria efetiva da governacéo.

Em relagdo a andlise das informacdes obtidas com as entrevistas, a transcricdo do
material recolhido foi sujeita a uma analise de contetdo qualitativa (Apéndice E), no
sentido de se interpretar os significados que os entrevistados atribuiam a relacéo entre o
seu trajeto profissional e o envolvimento em experiéncias/projetos transformacionais, de
modo a inferir-se perfis. Para o tratamento dessas informagdes, comecamos por fazer a
“leitura flutuante” (Bardin, 1977) desse material (fase da pré-andlise), procurando
identificar temas pertinentes que posteriormente orientassem a interpretacdo. O objetivo
desta primeira fase foi o de reduzir a complexidade dos dados, ordenando os discursos dos
diferentes entrevistados de modo a comecar a atribuir sentidos ao corpus constituido pelo

conjunto das entrevistas.

Numa segunda fase de “explora¢do do material”, procedemos a escolha das
unidades de codificacdo, adotando o tema como unidade de registo e a frase ou paragrafo
como unidade de contexto, i.e., 0 recorte do segmento do material que foi considerado para
a analise. De seguida, procuramos categorizar os temas identificados, agregando os seus
sentidos mais amplos de forma a interpretar a relacdo em causa (perfis biograficos e
capacidade de acdo transformacional na administracdo publica). Para assegurar a
fiabilidade deste processo, tivemos o cuidado que a codificacdo das categorias de andlise
respeitasse as cinco regras fundamentais apresentadas por Bardin, (1977, p. 120),
designadamente: exclusdo mutua, homogeneidade, pertinéncia, objetividade e fidelidade.
A Tabela 25 apresenta as categorias atingidas.
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Tabela 25: Aspetos dos trajetos profissionais dos entrevistados, relevantes para o seu

perfil transformacional

Dimensdes de

organismos/areas novas na
administracéo publica

1 Unidades de registo Categorias Interpretacéo
anélise
Formacéo internacional Permite ter uma vis8o de
fora/visdo comparada. Ter
Experiéncia internacional Internacionalizacédo passaNdo pela _QCI?E e/0L_1 pela
CE séo experiéncias muito
istos/ valorizadas.
g)arjlfggfos Experiéncia pratica anterior Experiéncias em Permit_e: trager paraa
prévios de de outros setores/areas outros . administracdo aprendizagens
dizagem setores/areas de outras esfere_ls; ter contacto
apren Experiéncia politica prévia com outras racionalidades.
Ligado a/na origem de Pioneirismo Permite ser inovador e ter

liberdade de experimentar sem
0s constrangimentos
institucionais de areas mais
cristalizadas.

Trajetos/
Formas de
aprendizagem

Aprendizagem pelo
contacto direto com
pessoas com grande
experiéncia préatica

Aprendizagem
experiencial
relacional

Permite compreender 0s
desafios e solucGes
enfrentados por profissionais
experientes, possibilitando
uma perspetiva mais profunda
e pratica sobre a realidade da
administracdo publica.

Aprendizagem pela
passagem por diversas
areas e servigos (que
permite ter uma visdo mais
holistica e levar inovagdes)

Aprendizagem
experiencial
transversal

Permite compreender o
funcionamento de diferentes
setores e departamentos e
adquirir uma visao transversal
da administracdo publica.
Também permite levar
inovacOes e novas abordagens
de uma area para outra,
contribuindo para uma
administracdo mais dindmica e
adaptavel.

O servidor publico
experiente (com muitos
anos de casa/no mesmo
organismo)

Aprendizagem
experiencial
longitudinal

Permite acumular
conhecimento pratico ao longo
dos anos de servigo,
desenvolvendo uma base
solida de aprendizagens para
responder a novos problemas e
desafios.

O reconhecimento que é
necessaria uma
aprendizagem a partir de
baixo que é reforcada pela
formacao em Ciéncias
Sociais

Aprendizagem a
partir do “terreno”
(instigada pela
formacdo em
Ciéncias Sociais)

Possibilita uma sensibilidade
para reconhecer a necessidade
de diagnosticar e entender as
questdes e desafios
enfrentados pela
administracdo publica a partir
do “terreno”, permitindo a
implementacédo de solucbes
mais efetivas e inclusivas.

Formacao continua ao
longo da carreira como
forma de se atualizarem e
sentirem confianca no que
estéo a fazer

Aprendizagem pela
formagdo continua

Possibilita atualizar e adquirir
novas competéncias e
responder com mais confianca
aos problemas e desafios que
vao surgindo.
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Trajetos/
Formas de
Reconhecimento
e TransicGes

O académico que depois de
trabalhar para ou sobre a
administracdo é convidado
para passar para la

O académico que pelo seu
trabalho com e sobre a
administracéo é depois
convidado para o governo

O pratico cujo trabalho
académico é reconhecido
ao nivel politico e origina
mudancas significativas na
administracao

Reconhecimento
politico-
administrativo de
um trajeto
académico

Transicdo academia-
administracdo/politica: o
académico que pelo seu trajeto
é convidado para dirigente ou
para o governo.

Passagem por um gabinete
ministerial como ponto alto
da carreira

Reconhecimento
governamental do
trajeto técnico

Transicdo administracéo-
politica: O pratico que pelo
seu trajeto como técnico é
convidado para um gabinete
ministerial. Permite criar rede
e estatuto.

O prético que depois de
varios anos na
administracao sai e faz
carreira na academia

Academia como
um upgrade/seguro
de vida

Transi¢do administracdo-
academia: a academia
funciona para o técnico como
um upgrade, uma forma de
reconhecimento e/ou de
prestigio; e como uma rota de
escape caso seja obrigado ou
deseje sair

Passagem por associacdes e
participagdo civica ativa

Associativismo/
prolongamento da
carreira

O associativismo demonstra
um atributo dos
transformadores, que é serem
socialmente ativos e
envolvidos com causas; e &
também uma forma dos
transformadores se manterem
ligados & administracdo
publica depois de sairem,
continuando a ter impacto.

Trajetos/ O académico que Melhorar a pratica | Aprender e produzir
Motivagbes compreende que é e contribuir com conhecimento académico
necessario articular a teoria | conhecimento (til relevante e aplicavel, com os
com a pratica objetivos de melhorar a pratica
O prético que procura na profissional, influenciar
formacdo académica decis0es e politicas publicas e
formas de compreender e contribuir para o
melhorar a sua préatica desenvolvimento do pais.
Preocupacéo de com o
trabalho académico
contribuir para a tomada de
decisdes e para as politicas
publicas
Vontade de contribuir para
0 desenvolvimento do pais
O Servidor Publico por Servir os cidaddos | Promover o interesse publico
vocacao e as empresas acima dos interesses politico-
administrativos
Trajetos / “O Hibrido” Intermediagéo, Conciliam a sua atuacéo entre
Papéis (Que se tem de dividir traducdo e a academia e a pratica e fazem
entre o papel de académico | influéncia a ponte entre o conhecimento

e 0 de prético)

académico, os problemas
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“O Médio”

Knowledge broker
(Trabalho de bastidores;
ndo é quem se destaca, mas
é quem suporta 0s
decisores)

“O Mediador-
influenciador”

Procura influenciar os
decisores

Provocar os decisores para
a mudanca

O “Tradutor-
Intermediador” entre
mundos

administrativos e as
prioridades politicas. 1sso
implica traducdo e
intermediacdo de diferentes
“linguagens”, de forma a
promover o dialogo e o
consenso. Auxiliam no
desenvolvimento de projetos e
implementacéo de politicas e
fornecem informacGes de
apoio a tomada de decisoes.
Né&o tém poder decisdrio, mas
influenciam as decisGes
através da exposicédo,
mediacao e diplomacia.

O racionalista-optimizador
(cujo papel assenta no
desenvolvimento e
implementacdo de modelos
racionais)

Racionalizacéo e
otimizacao

Pautam a sua atuagéo pela
promocgao dos principios da
eficiéncia e eficacia na
administracéo publica,
explorando, propondo e
implementando modelos
racionais

O “Missionario”

O Servidor Publico
convicto

(Prega uma certa visdo de
servigo publico e/ou de
desenvolvimento do pais)

O “Heroi Mitico”
(luta por um ideal)

Disseminagdo de
um ideal de servico
publico

A sua atuacgdo é pautada por
uma convicgdo forte sobre
como deve ser 0 servico
publico. Disseminam
fortemente essa convicgéo
através do exemplo e dos
projetos que desenvolvem/em
que se envolvem.

A “Memoria da Casa”
(a voz da experiéncia)

Voz da razdo/da
experiéncia

Sabem o que ja foi feito,
tentado, o que falhou e o que
resulta. S&o a voz da razdo dos
dirigentes politicos.

Atributos
Pessoais

Lideranca Promovem uma Tém um estilo de lideranga no
Promove a participagdo na | lideranca qual a responsabilidade de
tomada de decisbes partilhada tomar decisdes e 0s
Utopico-realista contributos e aprendizagens
(E visionario, mas dessas decisdes sdo
pragmaético) partilhados. Promove que
Coletiviza os contributos outros trabalhem em conjunto
Partilha as aprendizagens. e desenvolvam e contribuam
Forma outros ou incentiva com as suas competéncias,

a formacéo. conhecimentos e experiéncias
Promove o trabalho em em prole da missao da

equipa equipa/organismo.

Saber comunicar e Capacidade de Tém um forte capital social e

convencer (ter ideias
claras)

Capaz de criar consensos

Paciente e persistente

Ativador e promotor de
redes

Ter rede/capital social

Rede de relages politicas/
capital politico

Capacidade de
sobrevivéncia politica

relacionamento e
comunicagéo

politico, 0 que os mantém
informados do que se passa na
administracao e Ihes da uma
maior capacidade de ndo
sucumbirem durante
mudangas de ciclo. Séo eles
préprios promotores de redes.
Uma boa comunicagdo e
competéncias de
relacionamento s&o essenciais
para interagir com as diversas
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partes interessadas e superar

obstéculos.
Ambicdo Mentalidade Tém por carateristicas serem
Curiosidade inovadora e curiosos, o que impulsiona a
Prospetor e adaptabilidade procura por novas ideias e
Experimentador solucBes; serem ambiciosos e
Disruptivo disruptivos, evidenciando uma
Improviso, Adaptacao e vontade de desafiar statu quo
Propensdo ao Risco e tradicBes; propensdo ao risco
Instiga a inovagéo e estarem dispostos a

improvisar e a se adaptar em
situacdes desafiadoras,
instigando outros a inovar com

eles.
Autenticidade Integridade e Apresentam um forte
Voluntarista orientacdo para o COMpPromisso com o Servico
Uma forte orientacdo para | servigo publico publico, o que se reflete em
0 servico publico principios e valores s6lidos,
Historial de neutralidade/ tais como a autenticidade, que
independéncia politica envolve a transparéncia e

coeréncia entre palavras e
acles; uma forte orientacdo
para a “coisa publica”, mesmo
que de forma graciosa; e um
historial de imparcialidade e
integridade nas aces e
decisdes.

Fonte: dados da pesquisa.

A andlise dos dados evidencia que a relagdo entre trajetos profissionais e perfis
transformacionais pode ser melhor compreendida através do desdobramento desses trajetos
num conjunto de novas subdimensdes ou componentes de analise, designadamente: 1)
trajetos/contextos prévios de aprendizagem; 2) trajetos/formas de aprendizagem; 3)
trajetos/formas de reconhecimento e transicGes; 4) trajetos/motivaces; 5) trajetos/papéis;

e 7) atributos pessoais.

Na apresentacdo dos resultados, havia duas estratégias possiveis. A primeira era
apresentar todos os passos da analise indutiva, descrevendo e caraterizando cada categoria
e respetivas unidades de registo em detalhe, a0 mesmo tempo que se apresentavam as
unidades de contexto que Ihes serviam de evidéncia. Porém, tal démarche tornaria o texto
ndo sO muito extenso, como também de leitura dificil em termos de agregacdo e
interpretacdo. A outra estratégia era partir da classificacdo que se atingiu em termos de
categorias, utilizando as unidades de registo e as unidades de contexto apenas como
evidéncias ilustrativas, selecionando as que se consideraram mais representativas para a
anélise em causa. Tendo em conta o numero relativamente elevado de unidades de analise,

optou-se por esta estratégia de forma a apresentarmos um texto mais produtivo e eficaz.
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Relativamente a subdimenséo “trajetos/contextos prévios de aprendizagem”, as trés
categorias que emergiram das unidades de registo revelam que experiéncias de
internacionalizacdo (C1) possibilitam uma visdo global e comparada e a transposigéo de
conhecimentos, boas praticas e inovagdo. J& as experiéncias em outros setores/areas (C2)
proporcionam uma maior capacidade de adaptacdo, permitindo a aplicacdo de solugdes ja
testadas e bem-sucedidas noutros contextos. Por fim, o pioneirismo no setor pablico (C3)
confere liberdade de experimentar e inovar e a introducdo de novos referenciais de atuacao
que podem ser seguidos em outras areas e/ou organismos. Desta sintese interpretativa
infere-se que os perfis dos transformadores parecem ser a partida moldados pelos seus
contextos prévios de aprendizagem, tendo esses contextos traducdo direta na capacidade

de se ser (reconhecido como) transformador na administracéo publica.

Eu lembro-me de ir a Bruxelas e trazia uns folhetos, umas coisas sobre avaliagdo, e nds
estuddvamos na altura, depois tinhamos de fazer avaliagcBes e nds ndo sabiamos nada de
avaliacéo, ndo se fazia avaliagdo em meados dos anos 80. Portanto, esse foi um contexto de
aprendizagem muito importante. (E18)

Vamos la ver, quando vou para o planeamento estratégico, assumir a dire¢do, tinha existido,
digamos, uma revolugdo legislativa [...], no que diz respeito a forma de atuar e de conceber a
arte do planeamento. E tudo isso comegou aqui ha casa, comigo, eu comecei a fazer todo o
planeamento ja com essa legislagdo [...] 0 meu departamento foi, inclusivamente, digamos,
tido como cobaia, um exemplo, o laboratério vivo para fazer isso, tal e qual, por exemplo,
fizemos primeiro, os tais planos setoriais, um primeiro plano de mobilidade no pais [...].
Fomos o primeiro a fazé-lo, fomos inclusivamente reconhecidos, até internacionalmente. (E2)

Em relagdo a subdimensdo “trajetos/formas de aprendizagem”, as categorias
alcancadas permitem inferir que os perfis dos transformadores na administracdo publica
sdo influenciados por diversas formas de aprendizagem ao longo da sua carreira. A
combinacéo entre aprendizagens experienciais (C4), transversais (C5) e longitudinais (C6),
juntamente com a sensibilidade para compreender a realidade a partir do “terreno” (C7) e
a formacdo continua (C8), cria profissionais mais atualizados, competentes, seguros e com
uma visao holistica, o que se traduz na capacidade de transformacdo e inovagdo da
administracdo puablica, contribuindo para uma governacdo mais eficiente, inclusiva e

voltada para os cidadaos.

Fiz o mestrado em Teorias das Artes. [...] E depois do doutoramento ja fiz outros cursos, ja
fiz o curso de Gestéo de Projetos, fiz agora de Service Design. [...] Ou seja, é preciso as
competéncias. Muitas vezes as competéncias ndo € que a pessoa fique competente para fazer
algo, sente € seguranca naquilo que vai fazer, muitas vezes, até uma seguranga numa coisa que
gue é muito estranha a administracdo publica que é errar. (E19)
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Na subdimensao “trajetos/formas de reconhecimento e transigdes”, as categorias
identificadas revelam que os perfis dos transformadores na administracao publica podem
ser reconhecidos ou procurar prestigio de varias formas, estando estas geralmente
associadas a transi¢bes entre cargos académicos, administrativos, politicos ou em
organizacBes da sociedade civil. O reconhecimento politico-administrativo (C9) ou
governamental (C10) de trajetos académicos e/ou técnicos com impacto, pode ser feito
através do convite para cargos de direcdo e/ou até politicos. Essas transicdes revelam o
valor que é atribuido a competéncia técnica e a capacidade de combinar conhecimento
tedrico e pratico, Util para a governagdo. Por outro lado, a ligacdo com a academia (C11)
surge também para os técnicos como um “upgrade”, elevando 0 seu estatuto e prestigio e
oferecendo simultaneamente uma rota de escape a carreira na administracdo. A
participacdo em organizacGes da sociedade civil € uma outra forma de manter prestigio,
impacto e ligacdo a administracdo, sobretudo no final de carreira. Em sintese, trata-se de

diferentes formas de aumentar ou manter impacto transformacional.

E, portanto, na sequéncia desse trabalho que correu muito bem, [...] o dito Presidente dessa
unidade de missdo, que eu conhecia mal, entdo, convidou-me para dar o salto e deixar-me
dessas lides académicas e passar entdo a meter a mao na massa, como se costuma dizer, e vir
trabalhar com ele para uma estrutura que entdo tinha sido criada. (E5)

Por seu turno, as categorias na subdimensao “trajetos/motivacdes” evidenciam que
os transformadores sdo impulsionados por duas motivacdes principais. A primeira é a
procura continua por formas de melhorar a pratica governamental (C12) e de contribuir
com conhecimento (til para as politicas publicas e para o desenvolvimento do pais, sendo
esta mais tipica em transformadores ligados a academia. A segunda € mais forte nos
praticos e prende-se com a vontade de servir melhor os cidaddos e as empresas (C13),

colocando o interesse publico acima dos interesses politico-administrativos.

E, portanto, é um exemplo de trabalho académico que ndo é feito por interesse especulativo,
académico, teorico, nem para carreira académica, que nunca fiz, mas para poder, a partir da
experiéncia, somar uma nova camada conhecimento do trabalho cientifico em torno do tema e
poder depois produzir alguma coisa que fosse Util para politicas publicas. (E13)

Na subdimensdao “trajetos/papéis”, as categorias atingidas revelam que os
transformadores na administracdo publica desempenham um papel essencial como
mediadores, tradutores e influenciadores (C14), estabelecendo pontes entre o
conhecimento académico, a pratica administrativa e a decisdo politica, provocando 0s

decisores para a mudanca. Paralelamente, desempenham também um papel de
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racionalizadores e optimizadores (C15) dos modelos de governagdo publica, o qual surge
alinhado com um papel de disseminadores (C16) de um ideal de servico publico exemplar,
procurando inspirar outros a seguirem 0s mesmos principios de exceléncia. Além disso,
tém ainda o papel de serem a voz da razdo (C17) dos dirigentes politicos, contribuindo

para decis6es mais informadas e eficazes.

Qual é o papel, como tu dizes, o papel € um pouco, a certa altura, conheces a expressao
knowledge broker? Mediador de conhecimento? Pronto, se fores ver a questdo do papel do
knowledge broker que é extremamente importante nos processos transformativos nas
instituicdes, no fundo, esse papel é esse que eu aqui, enquanto elemento médio, assumi. A
capacidade de decisdo, todo o tipo de influéncia que eu tenho é a base da exposi¢édo, mediacdo
e diplomacia, ok? E curioso, eu nunca tive poder de decidir nada. As decisdes que eu Vi
testemunhar, que foram de acordo com aquilo que eu acho que devia ser decidido, foi sempre
a base de uma tremenda paciéncia de exposi¢do, mediacdo, negociacdo... Calmamente tens de
convencer pessoas [...]. (E1)

Eu considero-me fundamentalmente ao longo da vida, sobretudo a partir de 50% da minha
vida profissional, [...] um tradutor entre mundos diferentes. E um tradutor que passou a sua
vida toda, ndo s6 a traduzir, como também a passar da maxima competéncia para a maxima
incompeténcia. (E11)

Por ultimo, as categorias na subdimensdo “atributos pessoais” revelam que a
capacidade transformacional dos entrevistados é também moldada por um conjunto de
carateristicas individuais que os distinguem como transformadores. O seu estilo de
lideranca partilhada promove um ambiente de trabalho onde todos sdo encorajados a
desenvolver e a contribuir com as suas competéncias, conhecimentos e experiéncias,
fortalecendo a colaboracéo e a coesdo das equipas com guem trabalha. A sua capacidade
de relacionamento e comunicacdo é também fundamental para interagir com diversos
atores e esferas e superar desafios burocréaticos e politicos através do dialogo e da criacdo

de consensos.

Acresce uma mentalidade inovadora e adaptabilidade, a qual os impulsiona a
procurar por novas ideias e solugdes criativas, desafiando o statu quo, o que, por sua vez,
estimula a inovacgéo e a criatividade em toda a equipa e/ou organizagéo. A sua integridade
e orientacdo para o0 servico publico demonstra principios e valores sélidos, como a
autenticidade, neutralidade e compromisso, colocando o interesse publico em primeiro

lugar, mesmo que isso envolva concessdes pessoais, por exemplo, trabalho gracioso.
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Tabela 26: Relevancia de cada categoria no discurso dos participantes

Cod. | Categorias | Entrevistados
Trajetos/contextos prévios de aprendizagem

C1 Internacionalizacdo E1; E5; E18

Cc2 Experiéncias prévias E1; E3; E6; E9; E10; E11; E19

C3 Pioneiro E2; E7; E8; E10; E11; E18; E20

Trajetos/formas de aprendizagem

C4 Aprendizagem experiencial relacional El; E3

C5 Aprendizagem experiencial transversal E2; E8; E19; E20

C6 Aprendizagem experiencial longitudinal E2; E10

C7 Aprendizagem a partir do “terreno” E2; E3; E11

(instigada pela formacao em Ciéncias Sociais)

C8 Aprendizagem pela formacéo continua E2; E3; E19
Trajetos/transicOes e formas de reconhecimento

C9 Reconhecimento politico-administrativo de um E5; E14; E17; E18; E21

trajeto académico

C10 Reconhecimento governamental do trajeto técnico E19; E20; E21

Cl1 Academia como um upgrade/seguro de vida E7; E11; E17

C12 Associativismo/ prolongamento da carreira E2; E8; E10; E17

Trajetos/motivacdes

C13 Melhorar a pratica e contribuir com conhecimento El; E2; E3; E6; E10; E13; E20

atil
Cl14 Servir 0s cidaddos e as empresas E2; E8; E19
Trajetos/papéis
C15 Intermediacdo, traducdo e influéncia El; E2; E11; E18
Cl16 Racionalizacdo e otimizacdo E4; E10
C17 Disseminacdo de um ideal de servico publico E8; E10; E18
C18 Voz da razdo/da experiéncia E3
Atributos pessoais
C19 Promovem uma lideranca partilhada E2; E8; E10; E13; E18; E21
C20 Capacidade de relacionamento e comunicacéo E1; E8; E10; E13; E18; E21
c21 Mentalidade inovadora e adaptabilidade El; E2; E4; E7; E16; E21
C22 Integridade e orientacdo para o servico publico El; E2; E8; E10; E11; E18

Fonte: dados da pesquisa.

Por outro lado, se cruzarmos uma analise horizontal da forma como cada um dos
temas (unidades de registo) inseridos nestas subdimensdes foi abordado pelos
entrevistados, considerando quer as semelhancas, quer as diferencas dos discursos, com
uma analise vertical da forma como estas dimens@es e temas estruturaram individualmente

0s seus trajetos (Tabela 26), é possivel identificar 6 perfis distintos de transformadores.

Perfil 1: O académico-consultor (E1; E3; E18)

Articula o trabalho académico com a consultoria a entidades publicas. Pode ter formacéo
e/ou experiéncia internacional, o que Ihe d& uma visdo de fora/comparada. Em conjunto
com outras experiéncias prévias, essa visdo motiva-o a tal articulagdo no sentido de
contribuir para melhorar a governacdo e o desenvolvimento do pais. Estando fora da

administracdo, as suas formas de aprendizagem baseiam-se sobretudo no contacto direto
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com pessoas com grande experiéncia pratica, bem como na sua formacéo e na investigacao
que desenvolve a par dos projetos que dinamiza e/ou participa na administracdo. O seu
papel transformacional é exercido através da intermediacdo e traducdo de ideias,
conhecimentos e linguagens entre diferentes esferas e atores, procurando influenciar a
tomada de decisdes. Pela necessidade de convencer e criar consensos, 0s seus atributos
principais sédo a capacidade de relacionamento e comunicagdo e uma mentalidade

inovadora e adaptabilidade.

Perfil 2: O servidor publico experiente (E2; E8; E10; E11; E15; E19; E20)

Passou por varios servicos e organismos e ocupou diversos cargos de direcéo, o que Ihe da
uma visdo holistica da administracdo publica. Tem também uma visdo convicta do que
deve ser o servigco publico, sendo o seu papel principal o de provocar e influenciar os
decisores politicos para essa visdo. Ao longo da sua carreira, acumula conhecimentos
praticos e aposta na formacdo continua com o objetivo de adquirir mais competéncias e
melhorar a sua préatica e o seu estatuto. Nesse processo, traz ideias da academia para a
pratica e vice-versa. Possui uma forte rede de contactos em toda a administracdo, bem
como ao nivel politico. I1sso permite-lhe sobreviver aos ciclos politicos e permanecer em
cargos com impacto na administracdo. O seu profissionalismo, contributos e isencéo
podem ser reconhecidos com a chamada a um gabinete ministerial ou com a sua elevacao
a assessor politico. Os seus atributos transformacionais prendem-se sobretudo com um

estilo de lideranca partilhada e com a sua integridade e orientacdo para o servico publico.

Perfil 3: O pioneiro (E2; E7; E8; E10; E11)

Esta ligado ao surgimento de areas e/ou de organismos novos na administracdo publica,
podendo manter, em paralelo, relagdo com a academia. A formacgdo continua e uma
permanente atualizacdo de competéncias é a sua principal forma de aprendizagem, ainda
que ser pioneiro também lhe permita/implique aprendizagem pela experimentacdo. O seu
papel transformacional prende-se sobretudo com testar, desenvolver e implementar
processos e procedimentos novos, mais racionais e otimizados. Dado que areas e/ou
organismos novos funcionam numa logica de projeto, € comum que a medida que se
institucionalizam processos isso crie progressivamente um conjunto de constrangimentos
institucionais que acabam por cristalizar essa area ou organismo. Essa perda de liberdade

de inovar pode levar a saida deste perfil para o setor privado ou para a academia. Os seus
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atributos pessoais relacionam-se com uma mentalidade inovadora e adaptabilidade e com

a sua integridade e orientacdo para o servico publico.

Perfil 4: O assessor-cooptado (E4; E5; E9; E14; E16)

Foi convidado para cargos de direcdo ou de assessoria em funcéo do seu trajeto em outras
areas. Pode ser académico, mas nao necessariamente. Possui capital politico e
competéncias especificas que a administracdo publica tem dificuldade em atrair através
das suas formas tradicionais de recrutamento. A sua visdo é essencialmente técnica, mas
domina o jogo politico. Pode até ja ter tido participacdo partidaria. Tem como motivacao
principal contribuir para melhorar as praticas administrativas, sendo o seu papel
transformacional o de desenvolver modelos de gestdo mais racionais. Os principais

atributos deste perfil estdo associados com uma mentalidade inovadora e adaptabilidade.

Perfil 5: O académico-dirigente (E17; E21):

E um perfil atipico, podendo até ser subdividido em dois: um trajeto de académico na
carreira com grande capital politico que é convidado para dirigir um servico ou um
organismo num momento determinante; um trajeto de funcionario publico na carreira que
é paralelamente um académico e que, pelo seu trabalho e competéncia, bem como pelos
seus contributos académicos para melhorar a préatica, tem uma ascensdo rapida como
dirigente, acabando por sair para fazer carreira na academia, ainda que mantendo relacdo
com a administragcdo. Em comum, ambos sdo movidos por melhorar a préatica e contribuir
com conhecimento Util para a governacdo, partilhando também o reconhecimento politico-
administrativo do seu trajeto académico. O seu papel transformacional nédo é tdo claro
como nos outros perfis, mas devido ao seu trajeto duplo, poderdo atuar como
intermediadores e tradutores que procuram influenciar a tomada de decisdes politicas,

reunindo atributos de todas as categorias identificadas.

Perfil 6: O politico-académico (E6; E12; E13; E18)

Faz ou fez carreira politica e académica, tutelando ou ocupando cargos diretamente
relacionados com a administragdo publica. Essa experiéncia de governagdo permitiu-lhe
conhecer bem as disfuncionalidades que a influéncia politica na administracdo pode criar.
Defendem, por isso, que sdo necessarias mudangas nesses dois niveis. As necessidades

dessas mudangas motivam o seu trabalho académico, com o qual procuram contribuir com
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conhecimento Util para melhorar a governagdo. O seu papel passa pela disseminagdo de
um ideal de servico publico, estando os seus atributos principais associados a capacidade

de relacionamento e comunicacao.

ii. Entidades/InstituicOes

As entidades séo uma segunda importante dimenséo de agéncia transformacional.
Na sociologia, a nocao de “agéncia” ndo existe isolada da de “institui¢d0”. Estes conceitos
opdem-se para evidenciar uma tensdo entre acdo humana e determinismo institucional que
molda as possibilidades e limitagfes dessa acdo, e, consequentemente, da mudanga social
(Giddens, 1984). A capacidade de agéncia transformacional na administragdo publica ndo
sera diferente: as entidades podem ser tanto agentes transformadores (per se), quanto
contextos institucionais (materializados através de estruturas, regras, valores e culturas)
mais ou menos propicios a acdo transformacional de individuos/grupos e/ou de outras
entidades. Nesse sentido, consideramos que conhecer as entidades mais envolvidas com a
transformacéo da governacao em Portugal podera possibilitar ilustrar os contextos em que,

na administracdo pablica, esta tensdo entre agéncia e instituicdo sera atualmente mais forte.

Assim, solicitamos aos entrevistados que identificassem tais entidades e que, para
cada uma delas e de acordo com a sua percecao, classificassem de 0 a 10 qual o seu impacto
atual na transformacdo da governacdo e até que ponto a transformacdo fazia parte da
missdo dessas entidades. Em relacdo as entidades indicadas (Figura 9), destacaram-se de
forma mais evidente a AMA, que foi referida por 58,3% dos participantes, seguida pelo
INA e o PlanAPP, ambos com 37,5%. No caso especifico destas entidades, a sua
centralidade na transformacdo da governacdo nos discursos dos entrevistados aparece

relacionada aos seguintes aspetos:

i) a AMA, por ter sido criada com a transformagao no core da sua missao, ainda que,

com o passar do tempo, tenha vindo a perder impacto;

Pois, porque eu acho que ela [a AMA] foi muito mais transformadora quando apareceu [...]
eles ndo estdo neste momento com a intensidade que deveriam ter, sem divida. (E5)

[A] AMA tem por missdo, portanto, transformar tudo, mas talvez ndo tenha ainda feito uma
transformacdo tdo profunda, a excecéo da identidade. (E16)

i) aexisténcia de uma certa continuidade e complementaridade em termos da missao

destas entidades;
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Ha uma familia [...] que vai desde a AMA ao PlanAPP. Eu coloco-0s todos na mesma familia,
no sentido em que tém todos um tipo de missdo com alguma semelhanca. (E18)

Iii) esperanca, sobretudo em relagéo ao impacto que o PlanAPP e o INA, poderéo vir
a ter no futuro. O PlanAPP por se tratar de uma entidade recente, e o INA por ter
visto recentemente o seu estatuto reformulado/fortalecido (passando de Diregéo-
Geral, novamente a Instituto Publico); ambos por terem a sua missao associada a
recuperacdo de areas centrais para a governacdo e que em parte se tinham
perdido/degradado (planeamento, no caso do PlanAPP; e formagdo, no caso do
INA):;

[O] PlanAPP é totalmente novo e vai prestar servicos a vérias areas. Portanto, imagino que
ainda esteja um bocadinho a procurar o seu lugar, mas tem tudo para ser um organismo
fundamental. (E12)

O facto de ter voltado a ser Instituto Publico da alguma esperanca, porque significa que
quiseram dar outra vez autonomia ao INA. (E15)

[N]este momento, a minha grande esperanca é o PlanAPP e o INA. (E18)

Figura 9: Entidades atualmente mais envolvidas com a transformacéo da governagdo em

Portugal indicadas pelos participantes (%)

AMA 58,33
PlanAPP 37,5
INA 37,5
IRN 20,83
SPMS 20,83
eSPap 16,66
CNSC/GNS = 12 5
Governg me——— ]2 5
IDN 8,33
DGPJ) wesssss= § 33
CCDR-LVT == § 33
AML  —— 8,33
LabX/AMA == § 33

IAPMEI| mmsm 4,16
NAU/FCCN mmmmm 4 16
FFMS mmmmm 416
SEDES wwsmm 416

OGP = 416
ANQEP mmmmm 416
APA === 416

IISS wwwm 416

ISS mmmmm 416

AT s 416

DGO === 416

GSE] mwmm 416
CIM-TTM mmmmm 416
CMC === 416

Els (AMs e CIMs) == 416
CCDRs mmmmm 4,16
DGT mmmmm 416
JUriSAPP  mmmmm 416
TiCAPP/AMA  mmmmm 416

Fonte: dados da pesquisa.
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Outras entidades, como os Servicos Partilhados do Ministério da Saude (SPMS) e
0 Instituto dos Registos e Notariado (IRN), também foram consideradas como
protagonistas, sendo cada uma delas indicada por 20,8% dos entrevistados. Seguem-se,
com 16,7%, o eSPap, e o Centro Nacional de Ciberseguranca, do Gabinete Nacional de
Seguranca (CNSC/GNS), com 12,5%. E de sublinhar a presenca dos dois principais
organismos de servigos partilhados da administracdo publica (o eSPap e o0 SPMS) neste
top de entidades mais referidas, evidenciando também uma forte esperanca neste novo

modelo organizacional:

[E]u talvez salientasse 3 coisas, uma ao nivel daquilo que eu chamo de inovacéo dos modelos
organizativos, que € a criacdo de estruturas transversais que prestam servicos para toda a
administracdo publica numa I6gica de rede e que é muito interessante estudar na administracdo
publica, porque ndo pde em causa, mas que é algo muito diferente do modelo tradicional de
administracéo publica, que é aquele modelo vertical do Max Weber, hierarquizado, portanto,
é 0o modelo em que ainda assenta toda a administracdo publica, € o modelo que tem um ministro
no topo e que cada Ministério é uma espécie de pilar com graus hierdrquicos, mas que
funcionam razoavelmente separados entre si, e a l6gica dos servicos partilhados é uma Idgica,
pelo contrario, transversal, de trabalho colaborativo. (E12)

Curiosamente, a mesma percentagem de entrevistados (12,5%) considerou o
Governo (independentemente de que Governo for), como o principal ou até a Unica
entidade da qual a transformacdo da governagdo estd dependente. Sem uma orientacao
governativa, a capacidade transformacional das entidades da administracdo publica parece

ser diminuta:

E 0 Governo. Pde ai 0 Governo e termina com tudo. E assim, a administracio pode alertar,
pode assinalar... [...] se ndo houver um mandato claro da parte do Governo... O Governo diz
assim, “Eu vou langar o Simplex em junho”. “Espera ai, precisamos de tempo”. “N&o, ndo, é
em junho”. “Mas para fazermos as coisas bem, n6s precisamos de tempo”. “Junho”. Oicam,
mas isto vai correr mesmo mal. Junho”. Ndo estou a brincar, ¢ mesmo assim que as coisas
funcionam. (E19)

As outras entidades listadas tiveram percentagens de identificacdo ja bastante

inferiores, variando de 8,3% a 4,2%.

Numa tentativa de obter uma representacdo do desempenho destas entidades,
cruzamos as classificagbes atribuidas pelos entrevistados ao seu impacto atual na
transformacéo da governagdo com as classificages sobre a orientagdo transformacional da

sua misséo, obtendo a matriz apresentada na Figura 10.
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Figura 10: Entidades/percecdo do impacto atual na transformacdo da governacao e

40 na missdo

Presencgda da transformag

presenca da transformacao na missao

10 ©® SEDES @ APDSI @
9
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Impacto atual na transformacéo

Fonte: dados da pesquisa.

Partindo desta matriz, podemos inferir algumas relacdes:

1) entidades que foram percecionadas como tendo um elevado impacto na

transformacdo da governacdo e, ao

mesmo tempo, uma forte orientagdo

transformacional na sua misséo, apresentam especificidades que sdo explicativas

dessa percecdo (por exemplo, no caso da OGP — Open Government Partnership

Portugal, o seu estatuto internacional; ou no caso da CMC — Camara Municipal

de Cascais, 0 seu ambito territorial e grau de autonomia). Portanto, apesar dessas

classificacdes, o seu desempenho efetivo pode ser mais limitado;

A OGP tem um histérico...a origem, [...], € uma das coisas mais transformadoras que existe
atualmente no mundo, posso dizer. [...] Como influenciador internacional, ndo tenho ddvidas
que é a OGP. [...] E verdadeiramente transformador. (E5)

[Sobre a presenca da transformacéo na missdo da CMC] Eu acho que estd muito e em muitos
sitios. Se calhar podiamos fazer muito mais, mas é dos municipios que eu sinto com maior
energia, nos varios niveis... [sobre o impacto da CMC] Tem muito [...], porque muita coisa
gue a gente faz e os outros copiam, ou pelo menos gostariam de estar onde no6s estamos. Ha
bocado dei-vos alguns exemplos, até o poder central vem buscar trabalhos nossos. (E2)

2) por outro lado, entidades com pontuacGes elevadas na sua orientagdo

transformacional, mas cuja percecdo do impacto € menor, podem estar a enfrentar

desafios na implementacdo das suas estratégias (caso da AMA) e/ou estar ainda
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em estagios iniciais de desenvolvimento (exemplos do PlanAPP e do
GNSC/CNS) e/ou de reformulacdo organizacional/institucional (caso do INA).
Pode tratar-se também de entidades mais setoriais (caso da APA — Agéncia
Portuguesa do Ambiente, do SPSS, do JurisAPP ou do ja referido GNS/CNS) ou
da sociedade civil (casos da FFMS, da SEDES ou da APDSI), que tém, por isso,

um desempenho mais restrito;

[A] Ciberseguranca, ndo sendo uma realidade nova, ¢ do ponto de vista institucional
relativamente recente, nomeadamente em Portugal. E, portanto, o Centro Nacional de
Ciberseguranca, criado em 2014, tem 9 anos, mais ou menos, no contexto da administracéo
publica é uma entidade relativamente recente. (E14)

[E]Ju acho que a SPMS tem imenso impacto, muito grande, mas é um bocadinho mais sentido
na area da Saude, é servigos partilhados do Ministério da Salde, néo é para administragdo toda.
(E16)

[A] SEDES é um semi-partido. Foi criada para ser um partido, no tempo do Marcelo Caetano,
que ndo deixou, mas ndo sendo um partido, é uma associacao politica com opinido politica.
Nao se limita a fazer estudos, emite opinido. [...] Tem uma vantagem sobre os partidos que é
ndo ir a votos e dizer s6 aquilo que € as nossas convic¢des. Ndo tem de agradar. [...] Tem uma
desvantagem, como ndo somos um partido, ndo temos poder, portanto, sé podemos influenciar
guem tem poder. Mas essa € a funcdo da SEDES: influenciar quem tem poder. (E10)

3) por fim, as entidades com pontuagdes mais baixas, tanto no seu impacto quanto
na sua orientacdo transformacional, podem necessitar de maior visibilidade (caso
do IRN e da DGO - Dire¢do-Geral do Orcamento) e/ou relevancia (caso do
IAPMEI - Agéncia para a Competitividade e Inovacdo) para poderem
desempenhar um papel mais significativo na transformacdo da governacao.
Algumas destas entidades ja tiveram inclusive um desempenho muito elevado,

mas que decaiu (o caso do IRN);

O IRN teve, I4 estd, eu acho que eles foram muito inovadores ali entre 2008 e 2012, depois
também ndo, do que eu tenho visto, acho que esta um bocadinho como a AMA, acho que esta
a perder um bocadinho o félego. (E4)

[O] IRN é outro, € o grande curador de dados. Claro que o Ministério das Financas nas areas
orcamentais, a DGO € uma entidade essencial, mas sdo entidades discretas, algumas delas, mas
sdo completamente estruturantes. (E8)

Parece-me que na area da Economia, toda a componente, aqui, ndo sei se neste momento é tao
relevante ou se tem de se..., mas o IAPMEI tem um papel muito importante, tem por missao
ajudar as pequenas e médias empresas a inovar. (E16)

Este cruzamento fornece uma representacéo sobre o desempenho e a importancia
das entidades atualmente mais envolvidas com a transformacdo da governagdo em
Portugal, sendo util para identificar quais as entidades com maior influéncia e efetividade

nesse processo. No entanto, € importante lembrar que estas classificages sdo baseadas nas
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percegOes dos entrevistados, podendo apresentar enviesamentos em resultado da sua

proximidade e/ou conhecimento sobre cada entidade.

3.2.2. Contexto

No sentido de compreender o contexto em que podem surgir Comunidades
Transformacionais na administracdo publica, entendemos ser importante identificar a
partir dos discursos dos entrevistados: 1) as principais transformacfes e/ou projetos
transformacionais que marcaram o avanco e melhoria da governacdo em Portugal nas
ultimas décadas e os seus impactos; e 2) os fatores que essas transformacdes/projetos

evidenciam como sendo propicios a esse surgimento.

i. Principais transformac6es/projetos transformacionais

No quadro dos trajetos e das experiéncias dos entrevistados, foram sendo relatadas
um conjunto de transformacdes e/ou de projetos transformacionais em que 0S mesmos
estiveram envolvidos e/ou que consideraram centrais para o avango e melhoria da
governacdo em Portugal nas ultimas décadas. Na Tabela 27 apresentamos essa listagem,
procurando também sintetizar os principais impactos das transformacdes/projetos referidos

nos seus discursos.

Tabela 27: Principais transformacGes/projetos transformacionais citadas pelos

participantes (por tema/area e nivel)

Projetos/

~ Impactos na governacéo
Transformacdes P g ¢

Impactos sociais

Participagéo, envolvimento local e

Planeamento e Ordenamento do Territério

Local

2005
Iniciativa Bairros
Criticos

colaboracéo interorganizacional:
primeiro processo participado que
envolvia as comunidades locais e
varios ministérios. (E18)

2000-2009
Iniciativa EQUAL

Cooperacdo transnacional. Criou uma
Comunidade de Pratica com pessoas
que depois pulverizaram essas
aprendizagens por todo o pais e que
ainda hoje comunicam. (E18)

2013 < N
Consolidagio das DesconcenAtragao e descentralizagdo
Entidades de competéncias. (E1; E15)
Intermunicipais Territorializagéo de politicas

(CIMs ¢ AMs) publicas. (E6)

2016 Colaboragao entre municipios. (E1;

adapt.local (E1)

E6; E18). Parceria informal da
administracéo central. (E15)

156




Visdes de futuro na administracdo publica em Portugal: Contributos das Comunidades Transformacionais

para uma melhor governacéo

2019 Cooperacdo interorganizacional e
INC2 - Iniciativa P ? g
- construcdo de redes. (E15)
Nacional das Governanca antecipatoria. (E1)
Cidades Circulares ¢ P )
2019 Um Unico passe

Passe Navegante
Metropolitano

Concertagdo politica e técnica. (E1;
E2; E6)

multimodal
metropolitano a um
preco acessivel (E6)

2020
Estratégia Regional
de Lisboa 2030

Colaboracéo entre a CCDR-
LVT/AML. Primeiro referencial
estratégico que vincula
simultaneamente a administracéo
central e a administrag&o local. (E1;
E6; E15; E18) Abriu o precedente

E para a colaboracdo em outras
£ estratégias, como a Estratégia
3 Alimentar da AML. Capaz de
influenciar a tomada de deciséo em
outras estratégias. (E6)
2022 - Avrticulago estratégica entre
Estrategia comum o
ordenamento do territorio e
do PROT e do PO . .
. desenvolvimento regional. (E18)
Regional
Base integrada de informacéo
1989 leqislati e
INFOJUR egisl at!va. Pregur_sor do Diério da
Republica eletronico. (E8)
Tramitacdo eletrénica dos processos
2013 . L ; -
Informatizacio do nos t_rl_buna!s jUdICI_aIS e nos tribunais
administrativos e fiscais.
Processo TP o .
o Simplificagdo administrativa.
Judicial x .
S, T | (E3) Reducdo de documentos fisicos.
g = Acesso remoto aos processos. (E3)
i © Passou a ser possivel
fazemos uma
2005 empresa online em 36
Empresa na Hora minutos, ou
P fisicamente, com o
apoio de um
funcionério, em 50
minutos. (E4)
O primeiro servico verdadeiramente
partilhado (apesar de na satde haver
1977 j& uma estrutura anterior, 0 SUCH,
Instituto de que ainda existe, e que foi um dos
Informatica do precursores do SPMS). Criou 0
Ministério das namero e o cartdo de identificacdo
Financas (ha fiscal. Marcou o arranque e
" _ | origem do atual impulsionou a utilizag8o da
S ,g eSPap) informatica e a modernizacdo da
.E 3 administracdo publica. Foi também

um importante ndcleo de formacéao
nesta area. (E7; E8)

2017
IRS Automético

Eliminou o papel na entrega do IRS.
(E8; E16; E20)

Liberta do
preenchimento da
declaracéo e antecipa
o0 recebimento do
reembolso
rapidamente.
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Digitalizacéo e Modernizagdo Administrativa

Central

2008 Repositorio partilhado da informacéo

Sistema BIORC - orcamental, ao qual todos os

Business decisores, com particular destaque

Intelligence do para o Ministério das Financas,

Orcamento podem aceder. (E8)

1991 Considerado a génese do

INFOCID - Sistema eGovernment em Portugal Incrementou a
Interdepartamental ga’ utilizacéo das TIC no

de Informacéo
Administrativa aos
utentes dos servicos
publicos

Construcdo de uma infraestrutura
para a distribui¢do de informagoes e
servigos publicos em forma digital.
Precursor do Portal do Cidad&o. (E8)

relacionamento com
0s utentes dos
servicos publicos

Desenvolvimento de modelos de

Concentracéo de

2007 ricing na administragdo. Espacos de Servigos.
Lojas do Cidadao pricing MInIstracao. ESpag Atendimento
x experimentacéo e inovacao. .
(de 2° Geracéo) . I padronizado e de
Cooperacdo interorganizacional. (E4) . :

maior qualidade.
Dimensao de

2014 Servico que exige poucos recursos. formagao‘e_ c_ie .

o a S A ) combate a iliteracia

Espaco Cidadao Proximidade ao cidaddo. (E4; E8) s . «
digital e dimenséo de
proximidade. (E12)
Permitiu aceder a

2004 O primeiro portal transversal atodaa | uma série de servicos

Portal do Cidadao

administracéo publica.
Interoperabilidade. (E4)

online e num s@ sitio
como a alteracdo da
morada. (E4)

2006 Colaboragéo interorganizacional.
SIMPLEX Propostas a partir de baixo. Estrutura .
N Impactos diversos na
de governance. Implementacéo de . o

. . PR S vida dos cidaddos e
2008 diversas medidas de simplificacdo das emoresas
SIMPLEX administrativa e legislativa e de P '
Autérquico administracdo eletrénica, (E4; E16)
(2010) Receber prescri¢des

Plataforma de
Mensagens - GAP

Gateway de SMS partilhada. Veio
facilitar a comunicacdo entre
administracéo e os cidaddos. (E9)

médicas por SMS;
receber o local de
voto; etc. (E9)

2007
Cartdo de Cidaddo

Criacéo da Identidade Digital do
Cidad&o. Primeiro projeto com
impacto transversal. Centralizacdo da
gestdo da identidade. Pela primeira
vez, um processo transversal permitiu
mudar outros processos mais
setoriais. Permite identificar e
autenticar o cidaddo de forma segura
em diferentes organismos. Levou a
criacdo da Plataforma de
Interoperabilidade da Administracdo
Publica. (E9)

Agregacdo de um
conjunto de
identificadores num
Unico documento que
permite
autentificacéo e
assinatura de forma
segura. Permitiu
associar atributos
profissionais. (E9)

Aumentou a utilizacdo efetiva da

Aceder a servicos e

2014 Identidade Digital. Veio potenciar um | fazer os processos

Chave Movel conjunto de outros servigos e anteriores sem o

Digital desmaterializar servicos na Cartdo de Cidadéao e
administracdo publica e no setor 0 respetivo leitor.
privado (caso do homebanking). (E4) | (E4; E9; E16)

2019 Porta_l d_e SEIVIos publlc_:o que Interface intuitivo,
substituiu o Portal do Cidadéo. Canal -

ePortugal amigavel e

digital privilegiado de acesso a
informacdo e a prestacdo de servicos

personalizavel.
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publicos, estando otimizado para ser
utilizado através de qualquer
dispositivo. (E9; E16)

Disponibiliza o apoio
de um chat bot. (E9)

2021

Sistema de
Incentivos a
Inovacéo na Gestéo
Publica (SI1GeP)

Incentivos a inovacdo. Direito ao
Desafio (possibilidade de qualquer
entidade propor a suspensédo de parte
de um Decreto-Lei que a estivesse a
impedir de implementar um projeto
transformador e experimentar novos
modelos de gestdo). (E19)

2023
App mbvel
Autentificacdo.Gov

Servico central de identificacdo,
autentificacdo e assinatura.
Diminuicdo de documentos fisicos.
Possibilidade de ser criar uma wallet
europeia (0 eGov ter validade na
UE). (E9; E16)

Possibilita ao cidaddo
identificar-se,
autentificar-se ou
assinar documentos,
utilizando PC ou
Telemével. Permite
aderir a Chave Mével
Digital por biometria.

2010

Criacdo do SPMS -
- Servicos
Partilhados do
Ministério da Saude

Maior integracdo. Centralizacéo de
compras dos Hospitais. (E7; E16)

Reutilizacéo de dados
em beneficio dos
cidaddos e da saude
dos doentes (E16)

Desmaterializag8o do ciclo de
prescricdo e dispensa de

redes mantidas pelos funcionarios
formados). (E15; E17)

2015 : «
- . medicamentos. Introducéo e
Receita sem o . -
® = s modernizacéo de tecnologias. Possibilidade dos
3 £ | Papel” ou x . N
2 S | . C Informac&o consolidada do cidadao receberem a
» 3 Desmaterializago - R
. medicamento engquanto recurso. sua receita via SMS.
Eletronica da x
s Mudanca de cultura em relagdo ao (E16)
Receita .. x
digital. Integracéo de todos os
softwares dos prestadores de salde e
de todas as farmécias do pais. (E16)
Sistema de informacéo evolutivo,
desenvolvido pela SPMS que prevé a
2016 - - X
oy . uniformizag&o dos procedimentos dos | ---
SClinico Hospitalar . X .
registos clinicos, de forma a garantir
a normalizacéo da informac&o. (E7)
Criou um momento Unico para as
§ §‘_U s | 2010 ) empresas apresentarem a informacao
= %g £ | Relatério Unico referente a sua atividade social.
Eg? © Digitalizacéo e simplificacéo
administrativa. (E20)
S o 2021 Recentrar e transversalizar o
SS 82| = | criacio do planeamento, prospetiva e avaliagdo
% ‘gg = PIan?APP de politicas publicas e capacitar a
52 & | © administracdo nestas areas. (E5; E18;
« E20)
Renovacdo da administracdo.
g 1995-2018 Forr_nac;ao transvgersa}l._Prolmqgao de
2 um ideal de funcionario publico.
S CEAGP - Curso de S .
= Constituicdo de Comunidades de
] = | Estudos Avancados Prati s
3 g R ratica. Transversalizagdo da
c | em Gestdo Publica L . et ;
o 8 administracdo publica (através das
)
£
s

2021

Esta a recentrar a formagdo na
administracdo publica. (E12; E21)
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Reorganizacdo do
INA novamente
como Instituto

Publico
® % _ | 2011 Maior profissionalizagdo da
3 E £ | Criagdo da administracéo publica.
T g 8 | CReSAP Maior transparéncia em relacdo ao
i perfil dos candidatos. (E11; E17)

Melhor compreensédo dos problemas

g | = . .
28 2 g | © | Plataforma Férum | sociais complexos.
= = - - - ~ -
3 28 2| B Govint Consciencializacdo da necessidade de | ---
0f£”3 | 38 desenvolver modelos de governagéo
w

integrada. (E1; E13)

Fonte: elaboracéo propria.

Ndo se tendo tratado de um levantamento exaustivo de todas as grandes
transformacfes e/ou projetos transformacionais na administracdo publica portuguesa
(desde logo, porque a referéncia a tais transformacOes/projetos, surgiu, em regra,
livremente no discurso dos entrevistados), ficam em aberto algumas questdes: serdo estas,
de facto, todas as grandes transformacdes/projetos que, nas ultimas décadas, marcaram/
dinamizaram as melhorias mais significativas na governacao em Portugal? Havera outras?
E de que melhorias estamos a falar? A que niveis e com que impactos? E possivel fazer
esse levantamento e uma classificacdo da importancia/impacto das diferentes

transformacges?

ii. Fatores propicios ao surgimento de Comunidades Transformacionais

Tendo em conta a lista atingida, parece claro que o digital e a formacdo, mais ao
nivel central, e o territdrio, ao nivel local/regional, se apresentam como fatores de
transversalizacdo da mudanca na administracdo publica. Ao mesmo tempo, estes fatores
parecem configurar contextos propicios a formacdo de Comunidades Transformacionais.
No caso do digital, um dos entrevistados relatou, por exemplo, como a necessidade de
aprendizagem nos primordios do desenvolvimento de aplicagcBes informaticas na

administracao publica gerou uma Comunidade Transformacional:

Quando este grupo de 10 loucos, ou 10 jovens, aquilo foi uma knowledge organization na
altura, nds tinhamos reunides, nos liamos os livros, nds discutiamos entre nds o que é que
vinha nos livros [...], sdo os autores desses livros que tinham a inovagao no processo estrutural
de desenhar as aplicagdes informaticas, e n6s bebiamos, bebemos esses livros, discutimos entre
nos e aplicamos na realidade. (E7)

Também ao nivel da formacdo, um dos efeitos relatados do Curso de Estudos

Avancados em Gestdo Publica (CEAGP) promovido pelo INA era os lagos que 0s
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formandos estabeleciam entre si. A permanéncia durante muitos meses num contexto de
aprendizagem, reforcava o sentido de identidade, sendo também esse contexto propicio a

formacédo de Comunidades Transformacionais:

[O]s alunos do CEAGP do meu ano, e do que eu tenho conhecimento de outros anos, mantém
contacto, ou seja, forma-se ali, ou formava-se, porque, entretanto, foi extinto, uma
comunidade...Vamos mantendo contacto. Ndo sei se todas as turmas, em todos os anos,
mantém contacto, mas nds temos um...fizemos o curso hd 10 anos e continuamos a estar em
contacto uns com os outros. Isto é uma grande vantagem, parece que ndo, mas, na verdade o
préprio CEAGP, e essas turmas que se formavam, eram Comunidades Transformacionais. [...]
No6s temos um grupo no Facebook. Depois ha grupos no WhatsApp mais restritos, ou seja,
depois a pequenos subgrupos, dentro dos grupos. (E15)

Para além disso, um outro efeito da formacdo transversal era a prépria
transversalizacdo da mudanca pela pulverizacdo da administracdo publica de um conjunto
de pessoas que, partilhando da mesma identidade, mantinham contactos informais em rede.
Essas redes permitiam ndo s6 perpetuar o contexto de aprendizagem, como contribuiam

para tornar mais permeaveis os silos administrativos:

[Ulma das carateristicas das pessoas que se candidatavam ao CEAGP é que tinham uma
formacdo transversal, ou seja, ndo eram sé de direito ou s6 de gestdo ou sé de economia, ou
de engenharia, e que os que tinham dividas mais juridicas que tinham oportunidade de
contactar e de esclarecer, através desses grupos [...] com as pessoas da respetiva formagdo. E
depois ndo sd a esse nivel, mas também ao nivel daquilo que € nova legislacéo que saia ou de
interpretacdes legais, instrumentos de trabalho, oportunidades de trabalho que existiam em
cada uma das organizac®es, referenciagdo para determinadas posi¢des. (E17)

A vantagem disto é que na realidade criou-se uma rede de pessoas que depois foram colocadas
em sitios diferentes, porque naturalmente, cada uma tinha a sua formacao e que, portanto, 0s
sitios para onde foram, ndo foram os mesmos sitios. [...] Isto € interessante, porque iSO
significa que nds podemos ter uma ideia, ndo apenas daquilo que se passa neste silo, mas
falando com os outros silos que estdo ali no Terreiro do Paco, por exemplo, ou que estdo ali
na APA, na Agéncia Portuguesa do Ambiente, etc. Porqué? Porque ficamos com os contactos
e nos conhecemos. (E15)

No caso do territdrio, encontramos também relatos semelhantes, agora relacionados
com contextos de aprendizagem no ambito de iniciativas comunitarias e de processos
participativos. A estes niveis, o contacto através das redes sociais, sobretudo em grupos no
WhatsApp, veio possibilitar manter essas comunidades mesmo depois dos projetos
terminarem. Mas mesmo quando n&o existiam ainda essas formas de manter contacto,
havia ja processos inorganicos de pulverizagdo de pessoas e de ideias pela administragcdo

que tinham um forte impacto transformacional:

Agora estou-me a lembrar da iniciativa comunitaria EQUAL, esse € um caso muito
interessante de ser estudado, porque foi depois completamente ignorado. [...] E a EQUAL ca
era muito avancada, nunca foi muito bem aceite pelo Governo portugués, mas como era uma
iniciativa comunitaria, 14 tinha de ser. Acabou a iniciativa comunitéria, aquela influéncia
acabou, mas o que é que aconteceu? A iniciativa comunitaria EQUAL criou uma Comunidade
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de Pratica com pessoas espalhadas em todo o lado, e ainda hoje ha os filhos do programa
EQUAL que estdo na administracdo, ou estdo nas associacBes de desenvolvimento local.
Depois é muito engracado porque aquilo que nunca foi apadrinhado pelos governos acabou
por se disseminar no terreno a partir de pessoas que integraram essa familia, digamos. (E18)

E em todos os processos participativos, por exemplo, a iniciativa Bairros Criticos, que tinha
pessoas da cultura, da sadde, etc., depois isso desfez-se, cada qual foi a sua vida, ndo é que
eles se deem uns com os outros, mas levaram essa semente para o sitio para onde foram. Isso
é muito engracado também uma coisa que néo esta estudada porque é uma espécie de difusao
inorganica. Hoje em dia, com os grupos, com o WhatsApp e tal, até se mantém, mas antes
havia uma espécie de disseminagdo inorganica, mas que levava uma certa cultura e depois,
umas vezes com éxito, outras vezes sem éxito, mas introduziam para os servigos para onde
iam. (E18)

Por outro lado, vérias das transformacdes/projetos apresentados na Tabela 27
seguem uma certa genealogia (fazendo parte da mesma “familia” de transformacdes ou
sendo precursores de outros projetos que podem ja ndo ser entendidos como tédo
transformacionais). 1sso levanta novas interrogacGes: podera essa existéncia de
“genealogias de transformagdes” evidenciar que as grandes transformagdes da governagao
se fazem mais por um processo de desenvolvimento continuo do que através de processos
disruptivos? Da mesma forma, havendo “genealogias de transformagdes”, podera haver
também “genealogias de transformadores”? Como se relacionam essas genealogias e como

subsistem ao tempo curto dos ciclos politicos?

E curioso notar que, embora néo tenha sido perguntado, os entrevistados tenderam
a focar mais o impacto dessas transformacdes/projetos transformacionais na governagéo
do que na vida dos cidaddos. A maioria dos processos transformacionais, tais como
informatizacdo; modernizacdo; simplificacdo; cooperacao; integracdo, etc., dizem respeito
a mudancas, sem que seja, porém, claro, qual o objetivo social que as motiva (a causa
final). Em outras palavras, sdo processos de mudanca do funcionamento da administracao,
mas sem que disso transpare¢a um impacto social orientador dessa mudanca. Também isso
implica questionamentos: estara a administragdo num processo fechado de transformacao?
Ou seja, sera que as grandes transformacdes sdo sempre o resultado de um processo em
que se esta a “correr atras do prejuizo”? O que explica isso e, mais importante, como mudar

de uma administracdo reativa para uma outra mais proativa e socialmente impactante?

3.2.3. Estrutura

Depois de abordados os perfis dos transformadores, as entidades atualmente mais

envolvidas com a transformacéao da governacéo e os fatores que criam contextos propicios
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a emergéncia de Comunidades Transformacionais na administragdo publica, procuraremos
agora analisar as conexdes e relacdes entre esses transformadores e entidades em tais
contextos, de modo a identificar e mapear possiveis Comunidades Transformacionais. Para
o efeito, recorremos a algumas técnicas sociométricas da ARS para analisar a estrutura
social da transformacdo da governagdo em Portugal. Embora se trate de uma andlise
grandemente exploratoria e adaptada da ARS, héa alguns conceitos que s&o importantes

clarificar.

A ARS é uma perspetiva tedrico-metodoldgica que enfatiza o estudo das relagdes
entre entidades (individuos, grupos, organizagdes, etc.), contribuindo para a compreenséao
de problemas complexos, tais como a interacdo entre estrutura social e agéncia (Fialho et
al., 2017). A esse nivel, Galaskieswicz e Wasserman (1993) identificam trés linhas de
investigagdo principais na aplicacdo das técnicas da ARS: 1) o estudo dos
constrangimentos decorrentes da posicdo na rede sobre a acdo (na origem de conceitos
como 0 de “autonomia estrutural” de Burt e de “embeddedeness” de Granovetter); 2) o
estudo das redes sociais como um recurso para aceder a meios e atingir fins (em linha com
o conceito de “capital social”); e 3) e o estudo da difusdo de ideias e inovagdes, que assume

a rede como “canal” para influenciar praticas e valores.

Nesse sentido, dependendo do objetivo do estudo, uma estrutura social pode ser
analisada em funcéo de diversos niveis (Borgatti & Foster, 2003), destacando-se para esta
pesquisa: 1) nivel dos atores (associado as posi¢des que os atores/entidades assumem na
rede e sua influéncia sobre a estrutura); e 2) nivel da rede ou do grupo (centrada no niUmero
de relacBes multuas e na coesdo e estabilidade da rede). Esses niveis podem ainda ser
abordados de diferentes perspetivas, podendo ir de redes egocentradas (isoladas ou
agregadas), identificadas a partir de um ator/entidade, a redes sociocéntricas, identificadas

a partir das relagdes mutuas entre atores/entidades.

Do mesmo modo, de entre as dimensdes de analise mais recorrentes na literatura
(Fialho et al., 2017), s@o de especial interesse para o0 objetivo desta pesquisa: i) tamanho
da rede (numero de relacdes entre atores/entidades); ii) numero de interesses envolvidos;
e iii) coesdo ou densidade da rede (padrdes relacionais existentes e potenciais e a forma da

rede que dai decorre). Para a analise propriamente dita, estes niveis e dimensdes implicam
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a recolha de diferentes tipos de dados, designadamente: a) dados sobre relagdes; b) dados
sobre os atributos dos atores; e c) dados sobre as praticas e valores suscetiveis de serem

influenciados.

Por outro lado, a representacdo da estrutura ¢ feita através de “grafos” (também
designados de “nds” ou “vértices”), que sdo pontos da rede que correspondem aos
atores/entidades; e “arestas” que identificam as relagdes ou vinculos entre tais “grafos”. A
medigao desses grafos pode ser “bindria” (grafos ligados entre si apenas por uma linha para
representar a existéncia de vinculo) ou “orientada” (ligados por um “vetor” que indica a
direcdo da relag@o). Essa diregdo ou “fluxo” pode ainda ser unilateral ou bilateral. Por fim,
a forca das relagdes pode ser “nominal” ou “binaria” (ausé€ncia ou presenca de vinculo);
“ordinal” (vinculo forte ou fraco) ou “ponderada” (representada por uma métrica) (Fialho

etal., 2017).

A identificacdo dos grafos e das arestas tem a sua origem em sociogramas ou
matrizes sociométricas. Como sera explicado de seguida, foram adaptadas varias técnicas
sociométricas de modo a ilustrar: a) pessoas e entidades de referéncia por area de atuacao
dos entrevistados (influéncia das diferentes &reas sobre a transformacéo); b) relagbes entre
entidades envolvidas com a transformacdo (centralidades, entidades centrais e cliques); c)

relacBes entre transformadores.

i. Referéncias

No sentido de recolher dados que permitissem identificar e caraterizar a atual
estrutura social da transformacdo da governacdo em Portugal, comegcamos por apresentar
aos entrevistados um exercicio onde era solicitado que estes identificassem, segundo uma
logica de circulos concéntricos, as pessoas e/ou entidades de referéncia, tendo no centro a

transformac&o da sua area de atuacao.

A técnica de circulos concéntricos € uma abordagem da ARS utilizada para ajudar
a compreender a estrutura e as intera¢des dentro de uma rede social especifica, recorrendo-
se a representacao visual de circulos concéntricos para mapear os lagos sociais de um ator
central e a sua conexdo com outros atores da rede. Cada circulo representa um nivel

diferente de proximidade em relacéo ao ator central. Assim, quanto mais préximo do centro
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(primeiro circulo), maior € a proximidade e influéncia de um ator em relacdo aos demais.
Essa influéncia diminui a medida que os circulos se afastam. Ao se observar os padrdes de
conexdes entre os circulos, é depois possivel identificar-se diferentes tipos de

agrupamentos.

Neste caso em particular, a aplicacdo da técnica foi adaptada, assumindo-se no
centro a area de atuacdo/transformacéo especifica dos transformadores entrevistados. Por
razdes de apresentacdo e legibilidade dos dados, os sociogramas dos 18 entrevistados que
responderam a este exercicio foram agregados num Unico esquema com recurso ao
software CmapTools (Figura 11). Nesse trabalho de sistematizacao, optou-se por alterar a
representacdo em circulos concéntricos para uma outra baseada numa métrica de cores, de
modo a ser possivel ilustrar referéncias multiplas entre diferentes areas de atuacdo (aquilo

que na ARS se chama de um “agregado de redes egocéntricas™).

Figura 11: Pessoas e entidades de referéncia por area de atuacao dos entrevistados
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Fonte: elaboragdo propria.
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Se adotarmos como critério as pessoas e/ou entidades identificadas em mais do que
um sociograma na mesma area de atuacdo, € possivel que estejamos perante as principais
referéncias transformacionais nessas areas. Por outro lado, se o critério for pessoas e/ou
entidades referidas em trés ou mais &reas diferentes de atuacdo, tal pode indicar
centralidades ou hubs transformacionais de toda a estrutura, ou seja, de atores-chave que,
para alem da sua influéncia sobre os restantes, desempenham um papel central na
disseminacéo de informacdes, ideias ou até inovagdes. Além disso, a presenca de pessoas
e/ou entidades de referéncia que se repetem em pelo menos duas areas de atuacao pode ser
também indicativa de pontes transformacionais, ou seja, individuos e/ou entidades que
facilitam a comunicacdo e a colaboracdo entre areas de atuacdo que, de outra forma,
estariam isoladas. Na Figura 12, apresentamos uma sintese integrativa das pessoas e

entidades de referéncias em funcéo desses critérios, destacando-se:

— Primeiro circulo (pessoas e/ou entidades de referéncia centrais a todas as areas):
AMA; INA; PlanAPP; DGT; AD&C (Agéncia para o Desenvolvimento e Coesdo);
e FFMS;

— Segundo circulo (pessoas e/ou entidades de referéncia que poderdo atuar como
pontes entre areas): (todas as anteriores +) Jodo Ferrdo (ICS); ANQEP (Agéncia
Nacional para a Qualificacdo e o Ensino Profissional); APDSI; CEJ (Centro de
Estudos Judiciarios); ISCTE; InstituicGes de Ensino Superior; DGPJ; CNSC/GNS;
DGEEC (Direcao-Geral de Estatisticas da Educacéo e Ciéncia); RePLAN (Rede de
Servicos de Planeamento e Prospetiva da Administracdo Publica); Primeiro-
Ministro; CCDR-LVT (Comissdo Coordenadora de Desenvolvimento Regional de
Lisboa e Vale do Tejo); AML,; e Municipios;

— Terceiro circulo (pessoas e/ou entidades de referéncia centrais para areas
especificas): (todas as anteriores +) AT (Autoridade Tributéria e Aduaneira); IRN;
UM (Universidade do Minho); Fernanda do Carmo (DGT); Governo; eSPap;
SPMS; Maria Manuel Leitdo Marques; e LabX.
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Figura 12: Sintese das pessoas e/ou entidades de referéncia

Fernanda
do Carmo
(DGT)

ISCTE Instituigdes de

Ensino Superior
DGP]

CNSC/GNS

PlanAPP
DGEEC

Jodo Ferrao
(1CS)

RePLAN

Municipios

Primeiro-Ministro

Maria Manuel Governo

Leitdo Marques

CCDR-LVT

Fonte: dados da pesquisa.

Ii. Relagdes/cachos e comunidades

Num outro exercicio similar, foi solicitado aos transformadores entrevistados que
identificassem as cinco entidades que consideravam ser mais relevantes para a
transformacédo da governacdo e com as quais a sua entidade teve ou mantinha relagdes.
Este exercicio egocentrado nas filiagbes dos participantes tinha como objetivo aferir
vinculos/arestas entre entidades de modo a procurar identificar possiveis cliques, cachos
e/ou Comunidades Transformacionais. Na ARS, uma “clique” é um subconjunto de “n6s”
(representacdo de individuos e/ou entidades que centralizam conexdes) numa rede social
onde cada no esta diretamente conectado a todos os outros nés do mesmo subconjunto. Ja
um “cacho” refere-se a um conjunto de cliques interconectadas, diferindo de uma
“comunidade” que s&o conjuntos de “nds” com interagdes mais fortes internamente (forte

nivel de coesdo/densidade interna) do que externamente.

Note-se que nesta pesquisa estamos a assumir a estrutura social da transformacéo
da governacgdo propositadamente como uma rede aberta, ou seja, como um conjunto de
atores e entidades distintas que podem estar em diferentes &reas e niveis de atuagdo. 1sso

significa, a partida, que é mais dificil a identificacdo de “mutualidades” (escolhas mutuas),
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que é forma mais usual de identificar e mapear as formas de relacionamento mencionadas.
Ainda assim, entendemos que uma andlise da estrutura social da transformacdo da
governacdo sO seria possivel através de uma abordagem que possibilitasse um retrato
panoramico da administracdo publica, abdicando, desse modo, da maior precisdo que uma

ARS aplicada a &reas/redes especificas possibilitaria.

Os dados revelam a existéncia de apenas uma mutualidade (Figura 13), o que,
apesar da limitacdo ja referida (de se tratar de uma rede aberta), ndo deixa de ser curioso.
Se tivermos em conta as pessoas e entidades de referéncia identificadas pelos mesmos
entrevistados, parece haver, desde logo, um mismatch (desfasamento) entre as entidades
que os transformadores assumem como referéncias transformacionais na sua area de

atuacdo e as entidades com as quais as suas entidades efetivamente se relacionam.

Figura 13: Entidades com as quais as entidades dos transformadores entrevistados se

relacionam para transformar a governacéo
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Por outro lado, ao analisarmos as relagcdes em funcgéo de cada filiacéo, o critério de
escolha dos entrevistados foi claramente institucional: baseado nas entidades com as quais
a sua entidade se relaciona no ambito da sua missao e nas relac6es hierarquicas das quais
depende para esse efeito. Assim, é interessante notar que os mesmos transformadores que
tém referéncias transformacionais em diversas areas de atuacdo, parecem estar limitados,
pelo menos na sua atuacéo institucional, as relagdes a esse nivel, o que podera configurar

uma barreira a sua atuacao transformacional.

N&o obstante a identificagdo de uma Unica mutualidade (entre a DGT e a AML),
poderemos sempre assumir que todas as conexdes identificadas evidenciam, de alguma
forma, reciprocidade. A verdade é que o exercicio tinha, na sua formulacdo, uma
mutualidade inerente (ao se solicitarem relacdes entre entidades, implicitamente estas
teriam de ser sempre bilaterais). Visto desta forma, é natural que, ao se questionarem
apenas cinco entidades, dependendo da percecdo e experiéncia de cada entrevistado, nao
fosse possivel alcancar um match perfeito entre as entidades identificadas (em todo o caso,
isso ndo torna menos curioso o facto de se ter alcangado apenas uma mutualidade). Desse
modo, e se assumirmos essas mutualidades inerentes, torna-se possivel identificar, ainda

que de forma parcial, duas cliques importantes.

Figura 14: Clique transformacional de nivel local
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Fonte: elaboragéo propria.

A primeira clique (Figura 14) é formada pelo quadrado DGT-AML-CCDR-LVT-

ICS, como figura central, adquirindo a forma hexagonal se considerarmos as relagdes, por
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um lado, entre a AML a CCDR-LVT e a CMC,; e, por outro lado, entre 0 ICS e o0 PlanAPP.
Em termos de estrutura, o core desta clique apresenta relacfes entre entidades de nivel
central (DGT; CCDRs/CCDR-LVT) e supramunicipal (AML), mediadas pela academia
(ICS). Apesar da ordem das escolhas evidenciar a relacao hierarquica entre estas entidades,
o carater transformacional desta clique é reforcado pelo envolvimento das mesmas em
algumas das principais transformacgdes/projetos transformacionais j& identificados
(Estratégia da Regido de Lisboa 2030, a rede adapt.local e a InC2), as quais foram
destacadas pelas inovacBes em termos de governanca em rede e cooperacao
interorganizacional. Esta clique parece também reunir pelo menos duas areas de atuacao
local, o planeamento e ordenamento do territdrio e a governacdo metropolitana. A
dimensdo planeamento pode ser reforcada pela ligacdo do ICS, enquanto entidade
intermediadora, com o PlanAPP. Por outro lado, sendo a AML e a CCDR-LVT uma
escolha de segundo nivel da CMC, isso pode evidenciar também a relevancia e influéncia
desse quadrado para a governacdo autarquica. Assim, para além de incluir a Unica
mutualidade explicitamente identificada a partir das escolhas dos entrevistados, a sua
figura central podera ilustrar, sendo a base de uma comunidade, pelo menos uma clique

transformacional ao nivel local.

A segunda clique (Figura 15), é formada pela figura central do tridngulo AMA-
INA-PlanAPP. Esta clique articula trés areas de atuacdo: digitalizacdo e modernizacdo
administrativa; formacao e qualificacdo; e planeamento, prospetiva e avaliacao de politicas
publicas. A esse nivel, se tivermos em conta a ordem de escolhas do PlanAPP e as suas
relacBes com o INA, bem como com outros Centros de Competéncias, sobretudo os ligados
a AMA, o enfogque transformacional desta clique parece estar justamente na
transversalizacdo de competéncias. Apesar dos entrevistados pertencentes ao INA néo
terem respondido a este exercicio, esse enfoque foi referido ao longo das suas entrevistas,
tendo sido destacada a relacdo INA-AMA, ao nivel das competéncias digitais e da literacia
digital; e a relacdo INA-PlanAPP, ao nivel de competéncias de planeamento, prospetiva e
avaliacdo de politicas. No caso da AMA, porém, as principais escolhas dos entrevistados
recaem sobretudo na AT, no IRN e no ISS (e respetivos Institutos de Informatica, o 11SS e
o IGFEJ). Tal como referido pelos entrevistados E4, E16 e E19, trata-se das trés entidades
centrais ao nivel da centralizagdo do atendimento nas Lojas de Cidaddo, bem como no

quadro da digitalizacdo de processos/servicos. Esse enfoque na digitalizagéo é reforcado
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pela ligacdo ao CNCS/GNS, enquanto entidade responsavel pela area da ciberseguranca.
Parece, assim, haver aqui dois enfoques claros nesta clique transformacional de nivel

central: um na transversalizacdo de competéncias e outro na digitalizacao.

Figura 15: Clique transformacional de nivel central

/ (O cnsc/aNs \

JurisAPP
1SS O 1|2
1 TicAPP

PlanAPP

Legenda:

Com entrevistados filiados
Sem entrevistados filiados

Fonte: elaboragio propria.

Note-se que estas cliques se concentram mormente em Lisboa, talvez em face da
proveniéncia dos transformadores entrevistados. Mas se € verdade que tal pode ser
entendido como o resultado do processo de selecdo dos entrevistados, ndo 0 € menos que
muito provavelmente o resultado manter-se-ia 0 mesmo, caso os transformadores fossem
de fora de Lisboa, dado o seu centralismo no contexto nacional. Ainda assim, tal deve ser

alvo de analise em pesquisas futuras.

No desenho de pesquisa inicial, havia ainda sido planeado dois outros exercicios
sociométricos. O primeiro consistia em solicitar a cada entrevistado que, considerando a
inexisténcia de constrangimentos institucionais, financeiros ou outros, formasse uma
equipa transformacional na sua area de atuacdo, identificando o lider dessa equipa e
apresentando uma breve justificacdo das suas escolhas. Com este exercicio pretendia-se
explorar clusters que pudessem configurar Comunidades Transformacionais e
transformadores-estrela em funcéo da repeticdo de nomes. Também com o objetivo de
explorar Comunidades Transformacionais, o segundo exercicio baseava-se na aplicacdo de
uma matriz sociométrica de modo a cruzar as relacbes entre os transformadores de

referéncia identificados atraves do inquérito por questionario. Ambos exercicios foram
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incluidos no guido de entrevista. A sua efetividade, porém, estava dependente de
conseguirmos entrevistar todos esses transformadores, 0 que, ao longo do planeamento,
agendamento e realizacdo das entrevistas, ndo se revelou possivel, fosse pela extensédo da
lista de nomes alcancada, fosse pela dificuldade de contactar e/ou de obter resposta as

solicitacOes de participacdo na pesquisa.

No caso da montagem da equipa transformacional, apesar das indicacbes
fornecidas, foi dificil garantir que os entrevistados tivessem o mesmo entendimento do
objetivo do exercicio. A esse nivel, o exercicio foi mais entendido em termos da abordagem
de planeamento de equipas para a transformacgdo de uma area, do que das pessoas a
envolver nessa transformacdo, o que levou a uma grande pulverizacdo dos nomes
indicados. Houve também problemas ao nivel da selecéo das liderancas, sendo comum a
indicacdo de chefias/dirigentes das equipas e/ou das entidades integradas pelos
entrevistados, 0 que ndo deixava claro se tal se devia, de facto, ao reconhecimento da
capacidade de lideranca dessas pessoas, ou era antes uma mera deferéncia institucional.
Por outro lado, 8 entrevistados preferiram mesmo néo responder a este exercicio, sobretudo
por se tratar de pessoas que ocupavam, nesse momento, funcdes de lideranga de equipas e
cuja escolha de uns nomes em detrimento de outros, consideraram inadequada. Tendo em
conta estas dificuldades, optou-se por excluir da tese a analise dos dados (Apéndice J)

relativos a esse exercicio®.

J& no caso da matriz sociométrica, 0 exercicio proposto consistiu em apresentar aos
entrevistados a lista de nomes de referéncia alcancada com os questionarios, solicitando-
Ihes que assinalassem com uma cruz as pessoas que conheciam de nome ou que ja tinham
ouvido falar e com um circulo as pessoas com quem ja tinham colaborado/tido relacGes de
trabalho. Porém, ndo existindo uma correspondéncia plena entre a lista apresentada para a
realizacdo do exercicio e os transformadores entrevistados, os dados recolhidos (Tabela
28) ndo permitiram fazer o tradicional cruzamento de preferéncias e exclusfes baseado em
mutualidades. Ainda assim, entendemos que esses dados poderiam ser trabalhados de

forma a possibilitar: 1) apurar o impacto transformacional potencial dos nomes de

® Nao podemos de deixar de referir que nos 13 entrevistados que responderam, ha alguns nomes que surgiram
com maior frequéncia, designadamente: Maria Manuel Leitdo Marques (3x); Jodo Ferrdo, ICS (3x); Teresa
Sa& Marques, FLUP (2x); e Elisa Vilares, DGT (2x); Paulo Areosa Feio, Diretor do PlanAPP (2x).
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referéncia; 2) identificar mutualidades e centralidades/hubs; 3) explorar padrbes de

afinidade, indicativos de possiveis Comunidades Transformacionais.

Tabela 28: RelagGes entre os transformadores de referéncia e os transformadores

entrevistados

3] =) o

2 3l £ g @ 3| o

3| 8| 5| £ sl 2 ) < < =1 ]

sl @ S 2 2| g B 25| 8 5 28 2% 3 5|5 SEE |8

3| 2| ¢ 3| ©| @ o & @ x| =2 | £ > & of o =| O & | = = —

3| 5l el 5| 2| s 23 8 8 8 8 & ¢ E 335 3|/ g & 5|8 |

<< < 8| S| u|l | E| 8|8 88 33 =zE &S B 5S =R
Paulo Areosa Feio X | X O X| X| X Oo| O 0] X X X] 0 8 5 13
Elsa Belo o[ x|o x 1IN X oo 0 3 5 8
Jorge Lagarto X]1 0] 0 [¢) X O X X | 0O X |5 5 10
Jodo Dias X[ O X[ O 6] X[ O] O X Ol 0| X|5 7 12
Tito Vieira X o[ X [¢] X[ O] X X o) 5) 4 9
Elsa Castro X]| X| 0| X [¢) X1 0| X X X[ X[ 8 3 11
Fatima Madureira [¢) O X [¢) X o] X o) (o le] 4 7 11
César Pestana [¢) [¢) O| O 0] O X| X| X O X 5) 7 12
Filipe Teles [¢) X| X[ X X]| X| O X7 2 9
Patricia Silva [¢) X 1 1 2
José Carlos Mota O| O X X 2 2 4
Luisa Neto o) X o[ X[ X [0 || o) o|o 3 6 9
Elisa Vilares [¢] (6] X 0O O X X O] 3 5 8
José Manuel Félix Ribeiro X [¢) X|O0|O|O| X[ X|[X]|X|O]|]O 0] ) 6 8 14
Joaquim Azevedo o o O X X[ X[ X]| X o 5) 4 9
José Pedro Tavares X X ¢} X 3 1 4
Diogo Cunha Ferreira 0 0 0
Diogo Reis X o) 1 1 2
Antdnio Tavares X [¢) 0| 0| X (6] X| X[ X X | 6 5 11
Pedro J. Camdes X [e] [e] X X 3 2 5
Joaquim Filipe Aradjo [¢] O| O O| O X X 3 5 8
Miguel de Castro Neto 0] X | X 0| 0| O X O| X| X|5 6 11
Vitor Silva X X | B 0 2
Lidia Terra X (0] 1 1 0
Heitor Gomes X| O X [e] 2 8 5
Nuno Cunha Rolo X| O X| 0| O Oo| O O| O X X 4 7 11
Susana Coroado X| O X | X [0) X X | X X X 8 2 10
Jodo Paulo Batalha X| O X X| O X X 6 2 8
Luis de Sousa X [e) O|0| O X| X]| O X[ X[ X 6 5 11
Ricardo Paes Mamede O X O| X| O X|O| X[ X|]O|O|]O]|]O X| 0| O 6 10 16
Susana Corvelo X X| X| X X O| X|X| O X - 8 2 10
Maria de Lurdes Rodrigues X O| X|0|0O]O|O X[|O| X| X| X|O[X]|O]O 7 9 16
David Ferraz [0 Il <[ x[o]o x[ o[ X[ X[ x[ x| o]o X[ 8 6 14
Rui Margues O] X| X O] X| X OO OO X X 6 6 12
José Alberto Rio Fernandes X X [0) X Oo| O 3 3 6
Blanco de Morais o[ X X[ X X [e] [e] X X[ X7 8 10
Francisco Goiana da Silva [e) X 0] 1 2 3
Pedro Correia O| O X]| 0] O Oo| O 1 6 7
Helena Monteiro X| 0| O o OfO| O X (0} 2 7 9
Jodo Ferrdo O| O [0) o) O| X|Oo|O|O]|O o) 0|01 12 13
Lufsa Schmidt X [0) O|O|O|O|O|X|O][X]|O]O [0) X| O] 4 11 15
Olivia Bina O] O X X 2 2 4
Jodo Mourato o X OO o X| X]3 5 8
Ricardo Ferreira Lopes X X 2 0 2
José Correia X [e] 1 1 2
Ricardo Pita X[ X o 3 1 4
Micael Sousa [e) [0) 1 2 3
Teresa Ponte X [0) 1 1 2
Maria Pinto X O] X| X [¢] [¢] X X X1 0O 6 4 10

Total | 193 | 204 | 395
MUtUaIidadeS Imp”CItaS (o2} < ~ © o] ~ (o2} < < < (o2} o~ n — (o2} (o2} @ e} < (2] [30] f=2]
(Ja colaborou) = /Y Y & g 5 8

Fonte: elaboracéo propria.
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Em relagéo ao impacto transformacional, relembramos que a lista de nomes de
referéncia tinha sido ja organizada em funcdo do namero de identificacGes obtidas no
inquérito por questionario. Ao adicionarmos a este critério uma nova layer de dados,
considerando o total de identificagfes dos transformadores entrevistados, obtemos um
novo ranking, mais fino e apurado, da relevancia, ou pelo menos do prestigio, destes nomes

de referéncia.

Se considerarmos o0 peso percentual que cada nome de referéncia obteve em face
ao total de identificacdes (ouviu falar + j& colaborou) dos entrevistados, essa
reclassificacdo podera fornecer pistas sobre o impacto transformacional (potencial) destes
transformadores. Nesse sentido, procurou-se agregar esses nomes em trés niveis de
impacto transformacional potencial: alto impacto (entre 3 e 4%); médio impacto (entre 2 e
3%); e baixo impacto (- de 2%) (Tabela 28).

Tabela 29: Ranking do impacto potencial dos transformadores identificados/peso do

total das identificacGes dos entrevistados (%)

Alto Impacto % Médio Impacto % Baixo Impacto %

Ricardo Paes Mamede 4,05 Elsa Castro 2,78 Pedro Correia 1,77
Maria de Lurdes Rodrigues Fatima Madureira José Alberto Rio Fernandes 1,51
Luisa Schmidt 3,79 Antoénio Tavares Pedro J. Camdes 1,26
José Manuel Félix Ribeiro Miguel de Castro Neto Heitor Gomes
David Ferraz Nuno Cunha Rolo José Carlos Mota 0,75
Paulo Areosa Feio 329 | Luisde Sousa José Pedro Tavares
Jodo Ferrdo Jodo Paulo Batalha Olivia Bina

Susana Coroado 2,53 Micael Sousa
Jodo Dias 3,03 Jorge Lagarto
César Pestana Susana Corvelo Patricia Silva 05
Rui Marques Blanco de Morais Diogo Reis

Maria Pinto Vitor Silva

Tito Vieira 2,27 Ricardo Ferreira Lopes

Filipe Teles José Correia

Luisa Neto Teresa Ponte

Joaquim Azevedo Diogo Cunha Ferreira 0,0

Helena Monteiro Lidia Terra

Elsa Belo 2,02

Elisa Vilares

Jodo Mourato

Fonte: elaboragdo propria.

De um modo geral, as pessoas com um alto impacto potencial na transformagéo da
governacgdo parecem apresentar uma certa relagdo com a academia, especificamente com
0 ISCTE (Ricardo Paes Mamede, Maria de Lurdes Rodrigues; Félix Ribeiro; David Ferraz;
Paulo Areosa Feio; e César Pestana) e o ICS (Luisa Schmidt e Jodo Ferrdo). Encontramos
tambem neste grupo os atuais dirigentes maximos de trés das entidades identificadas como

estando mais envolvidas com a transformacéo da governacdo: o PlanAPP (Paulo Areosa
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Feio); a AMA (Jodo Dias) e o eSPap (César Pestana). Com um impacto médio, destacam-
se sobretudo pessoas também ligadas ao PlanAPP (Susana Corvelo, atual Subdiretora), a
AMA (Elsa Castro; Fatima Madureira; e Tito Vieira) ou ao seu laboratério de
experimentacdo, o LabX (Jorge Lagarto e a sua atual Diretora, Elsa Belo), e ao INA (Luisa
Neto, atual Presidente do Conselho Diretivo). Neste grupo ha ainda uma forte presenca de
pessoas da TI-Portugal (Nuno Cunha Rolo; Luis de Sousa; Jodo Paulo Batalha; e Susana
Coroado) e de académicos de relevo (Antonio Tavares, da UM; Miguel Castro Neto,
Diretor da Nova-IMS; Filipe Teles, Pro-reitor da UA; Joaquim Azevedo, da Universidade
Catdlica Portuguesa; etc.). Ja nas pessoas com um impacto transformacional potencial mais
baixo, é mais dificil encontrar pontos em comum, embora pareca haver uma certa
prevaléncia de académicos com conhecimentos mais especificos (Micael Sousa, na area da

gamificacdo; José Carlos Mota, ligado aos processos participativos; etc.).

Por outro lado, se considerarmos o peso percentual do nimero de relagdes (ja
colaborou em face ao total de identificacdes) entre os transformadores entrevistados e 0s
nomes de referéncia, obtemos uma ideia da sua centralidade na estrutura social da

transformacéo da governagéo em Portugal (Figura 16).

Figura 16: Relac@es dos transformadores entrevistados com os restantes transformadores

da lista de referéncia (%)

Luisa Neto 52,08
David Ferraz 37,5
Jodo Ferrao 29,1
Helena Monteiro 29,1
Sara Carrasqueiro 28,57
Jodo Bilhim 28,57
Luis Vidigal 22,44
Susana Corvelo 18,75
Paulo Areosa Feio 18,75
Jodo Mourato 18,75
Marta Magalhaes 18,36
Filipe Ferreira 18,36
Alexandra Leitdo 18,36
Rui Marques 16,66
Pedro Correia 16,66
Elsa Belo 14,58
André Vasconcelos 14,28

Daniel Martins ~=————— 12 24
Alvaro Beleza —eo—— 3 16

Vitor Silva = 5 25

Jodo Torres —mmmmmm 4,08

Fonte: elaboragéo propria.
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Do mesmo modo, assumindo a reciprocidade das relacdes identificadas
(mutualidades implicitas), bem como o enviesamento de adotarmos como ponto de partida
da analise as relacdes dos transformadores entrevistados, € possivel obtermos uma
representacéo parcial da centralidade dos demais transformadores na lista de nomes de

referéncia (Figura 17).

Figura 17: Centralidade dos nomes de referéncia com base na reciprocidade das relacdes

com os transformadores entrevistados

Jodo Ferrdo 60
Luisa Schmidt 52,38
Ricardo Paes Mamede 47,61
Maria de Lurdes Rodrigues 42,85
José Manuel Félix Ribeiro 38,09
Helena Monteiro 35
Nuno Cunha Rolo 33,3
César Pestana 33,3
Fatima Madureira 33,3
Jodo Dias 33,3
Pedro Correia 30
Rui Marques 30
David Ferraz 30
Luisa Neto 30
Miguel de Castro Neto 28,57
Jodo Mourato 25
Elisa Vilares 25
Elsa Belo 25
Paulo Areosa Feio 25
Luis de Sousa 23,8
Joaquim Filipe Aratjo 23,8
Anténio Tavares 23,8
Jorge Lagarto 23,8
Maria Pinto 19,04
Joaquim Azevedo 19,04
Tito Vieira 19,04
Blanco de Morais =——— 14 28
José Alberto Rio Fernandes = m—— 14 28
Heitor Gomes me————— 14,28
Elsa Castro =———— 14 28

Micael Sousa =——— 9 52
Olivia Bina = 0 52
Francisco Goiana da Silva = 0 52
Susana Corvelo = 0 52
Jodo Paulo Batalha = 9 52
Susana Coroado == 0 52
Pedro J. Cambes w0 52
José Carlos Mota == 0 52
Filipe Teles ~m— 9 52
Teresa Ponte wesmm 4 76
Ricardo Pita w4 76
José Correia s 4 76
Lidia Terra wee== 4 76
Diogo Reis wwmm 4 76
José Pedro Tavares w4 76
Patricia Silva = 4 76
Ricardo Ferreira Lopes 0
Vitor Silva 0
Diogo Cunha Ferreira 0

Fonte: elaboragdo propria.
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Apesar de, partindo dos dados destes exercicios, ndo nos ser possivel apresentar
uma representacdo sociométrica completa da estrutura social da transformacdo da
governacdo em Portugal, foram surgindo, no decorrer das entrevistas, algumas pistas sobre
possiveis clusters informais que nos permitem estabelecer alguns padrdes, sendo
relacionais, pelo menos de afinidade temética, que ultrapassam as relagGes institucionais

destes transformadores, designadamente:

— Cluster prospetiva e politicas publicas: fala-se mesmo de uma escola de
pensamento encabecada por José Manuel Félix Ribeiro (considerado como o
precursor desta disciplina em Portugal). No ambito do processo de politicas
publicas, esta escola ganhou expressao através de Ricardo Paes Mamede e Paulo
Areosa Feio, pela sua relacdo a coordenacdo do Observatorio do QREN (2008 e
2014). O primeiro é atualmente Presidente da Direcao do Instituto para as Politicas
Pablicas e Sociais (IPPS-ISCTE); e o segundo Diretor do PlanAPP. Todos os trés
tiveram ou tém relagdes com o ISCTE.

— Cluster administracdo e governacdo local: encabecado por Antdnio Tavares da
Universidade do Minho e Filipe Teles da Universidade de Aveiro. Envolve outras
pessoas destas universidades, como Pedro J. Camdes e Patricia Silva.

— Cluster novas tecnologias digitais: é encabecado por Miguel Castro Neto, Diretor
da NOVA-IMS. Ha relagcbes com a AMA, o ISCTE e o IPPS-ISCTE através do
Polo de Inovacdo Digital AI4PA (Atificial Intelligence for Public Administration),
estrutura que pretende capacitar a administracdo publica através da promocéo de

solugdes digitais inovadoras com base na Inteligéncia Artificial e Ciéncia de Dados.

— Cluster territério e adaptacdo as alteragcdes climaticas: encabecado por Luisa
Schmidt e Jodo Ferrdo do ICS. Envolve outros transformadores, como Joédo
Mourato ou Heitor Gomes, bem como diversos municipios e a AML em projetos

como a iniciativa INC2, a rede adapt.local ou a plataforma ODSlocal.

— Cluster transparéncia, integridade e boa governanga: encabegado por Nuno Cunha
Rolo e Luis de Sousa. Envolve a TI-Portugal e relaciona-se de certa forma com o

Rui Marques, enquanto coordenador da Plataforma GoviInt.
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— Cluster participacédo: encabegado por José Carlos Mota, da Universidade de Aveiro.
Envolve outros transformadores, como Ricardo Pita da Camara Municipal de
Lisboa, e Micael Sousa, ligado & Gamificag&o.

3.3. Visbes de futuro e relagdes com uma melhor governacao

Este ponto explora as visdes de futuro que, explicita e/ou implicitamente, circulam
no campo da administracao publica em Portugal, procurando-se perceber: 1) se tais visdes
existem; e, 2) se sim, quais sdo; 3) qual o seu potencial de mobilizacdo (se séo visbes
individuais ou partilhadas) na promoc¢édo de uma melhor governacao; 4) de que forma se
relacionam com os diferentes modelos de governacdo publica; e 5) qual a agenda

transformacional (mudancgas essenciais/a fazer) que Ihes esté inerente.

i. Visdo/idealizacdo

Esta pesquisa assume que as visdes de futuro na administracdo publica
desempenham um papel fundamental como catalisadores de mudancas positivas na
governacdo. No sentido de conhecer essas visdes, bem como a forma como as mesmas
podem ter influéncia sobre a acdo e a mudanca social, questionamos os transformadores
entrevistados se havia alguma imagem de futuro e/ou visdo idealizada de governacao que
orientava ou inspirava o seu trabalho, solicitando que a descrevessem. As respostas obtidas
foram sujeitas a uma andlise de contetdo tematica (Apéndice F), permitindo identificar

oito categorias dominantes (Tabela 30).

Tabela 30: Visdes de futuro na administracdo publica em Portugal (categorias)

Unidades de registo Categorias Interpretacdo
Auseéncia de visdo politica/gestdo Esperanca em N&o h& uma visdo ao nivel politico,
corrente mudancas apenas gestdo corrente. Porém, ha a
Esperanca na descentralizagdo e no | emergentes ao nivel | percecdo de que algumas transformagdes
poder local (redes de municipiose | local e por via da ja em andamento tém o potencial de
associativismo intermunicipal) renovacao trazer melhorias significativas. A
Esperanca na renovagao geracional | geracional esperanca surge, por isso, como principal
de técnicos e decisores orientacdo para o futuro.
Visdo de um ideal de qualidade de | Uma governacédo Engloba visdes mais locais, centradas na
vida para a comunidade e a baseada na qualidade de vida, na coesdo social e
equagdo “quase irresoluvel” entre consensualizacdo e | territorial, onde o consenso e a
equilibrar a qualidade de vida das colaboracéo de colaboracdo desempenham um papel
populacBes com as pressdes modo a equacionar | fundamental na elaboragdo de politicas
econdmicas trade-offs entre publicas. A ideia é procurar um
Coesdo Social e Territorial crescimento equilibrio entre a competitividade,
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Recentrar o Estado nas suas
funcoes basicas. O dinheiro ndo
chega para tudo. A alternativa é o
colapso.

econémico/
competitividade,
coesdo e qualidade
de vida

economia e qualidade de vida, mas com
foco na coesdo, ou seja, na harmonia
entre diferentes atores e setores para
alcancar objetivos comuns.

Duplicar o PIB em 20 anos

Uma governacao
gue aposta no
crescimento
econémico como
prioridade para
promover o
desenvolvimento do
pais, estabelecendo
metas realistas e
reformas que as

Apresenta uma visdo de futuro associada
a uma meta concreta: duplicar o PIB em
20 anos. A ideia central é que 0
crescimento econdmico é essencial para
superar a pobreza estrutural de Portugal e
promover 0 progresso em varias areas.
Isso implica reformas estruturais a varios
niveis e em diversos setores, com
especial atencdo para o problema da falta
de confianca nas instituicdes publicas.

possibilitem
Visdo de um ideal de funcionario Uma administracdo | Engloba vises que refletem um ideal de
publico ao nivel da formacéao publica de exceléncia para a administragdo publica,
(dignos, briosos e energéticos, exceléncia: mais assente no conhecimento e capacitacéo
como conhecimento transversal e capacitada, de funcionérios publicos que atuem como
capazes de serem agentes competente, agentes de transformac&o positiva na

transformadores)

confiavel e eficiente

Trazer capacitacdo a administracao
publica que tem de servir 0s
cidad&os num Estado de Direito
Democratico (Mobilizar a
administracdo para o conhecimento
e 0 conhecimento para a
administracao)

Melhorar a imagem da
administracdo publica: uma
administracdo publica robusta,
qualificada, prestigiada em cuja
eficiéncia os cidaddos confiem

Uma administragao publica
orientada para o conhecimento e
para a capacitacdo

sociedade. Além disso, enfatiza a
necessidade de uma administracéo
publica eficiente e confiavel, que sirva os
cidad&os de forma eficaz, contribuindo
para o bom funcionamento das
institui¢des democraticas.

Separacao entre politica e
administracdo ao mesmo tempo que
€ necessaria maior
complementaridade, sobretudo na
fase de concecdo/desenho de
politicas publicas

Separagéo e
complementaridade
politica-
administracdo: uma
administracdo mais
auténoma e mais

Um sistema de selecdo e
recrutamento de dirigentes assente
apenas no mérito

influente

Uma administragdo mais autdnoma
da esfera politica, mas mais
complementar (ao estilo inglés).
Uma administragdo que realmente
suporte uma decisdo politica
informada e baseada em evidéncia

Agrega visdes que refletem sobre a
dindmica de separacao e
complementaridade entre as esferas
politica e administrativa na tomada de
decisdes e na gestdo publica. A ideia a
que a esfera administrativa em Portugal
deveria ser mais autonoma da esfera
politica, com maior liberdade e tempo
para planear e suportar/informar a
tomada de decis6es.

Whole of Government e Whole of
Society: visdo de Governagéo
Integrada, multidisciplinariedade
das equipas e descentralizacdo
(colaboracéo e cooperagéo
interorganizacional, envolvendo as
multiplas partes interessadas)

Uma governagéo
integrada,
colaborativa e
centrada no cidadao

Engloba visdes em torno dos conceitos
de “Whole of Government” e “Whole of
Society”, traduzidos em portugués pelo
conceito de “Governagao Integrada”. A
ideia central é criar uma abordagem de
governanca, onde as decisdes, politicas e
acOes tomadas por diferentes partes
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Federalismo institucional e interessadas da administracdo publica e
transversalizacdo da modernizacao da sociedade estejam alinhadas para

da administracéo tendo o cidaddo alcancar objetivos comuns. Ao nivel da
no centro administracdo, isso envolve a quebra de

silos entre organismos e agéncias e a
promocéo de colaboragdo
interdepartamental para evitar
redundancias, garantir o uso eficiente de
recursos e aumentar a eficécia das
politicas publicas.

Uma abordagem Human Centric no | Uma administracdo | Visdo de servigos publicos que sao

desenho de servicos baseados nos publica inclusiva: projetados e entregues com base nos
Direitos Humanos servicos publicos principios dos Direitos Humanos e numa
centrados nos abordagem Human Centric. Nesta

Direitos Humanos abordagem, os servicos sdo concebidos
de forma a garantir que todos os cidaddos
tenham acesso equitativo e justo,
abrangendo todas as dimensdes da sua
humanidade, como as suas necessidades
fisicas, emocionais, culturais, religiosas e

de género.
Digital First (Fim dos servigos Uma administracdo | Agrega visdes que enfatizam um estéagio
presenciais) digital rumo auma | avancado de maturidade digital em que
Governagéo por algoritmos: “Algocracy” todas as operagdes e interagdes da
automatizacéo e desintermediacéo administracdo publica ocorrem de forma
total (permite a burocracia sem as desmaterializada, eliminando a
perversidades do fator humano) necessidade de processos em papel ou
Real Time Govenment presenciais. Esse estagio seria marcado
Uniformizar os canais de por uma reestruturacgdo radical da
disponibilizagdo de servigos organizacao da administracdo publica,
plblicos e omnicalidade (aceder a explorando o potencial tecnoldgico para
maultiplos servigos utilizando o oferecer novos servigos. O fim ultimo
mesmo canal) seria uma governagdo por algoritmos, o
Disrupc¢do na forma como se olha que significa que a automacéo e a
para aquilo que é hoje o servico inteligéncia artificial seriam usadas para
publico e como esta organizado. tomar decisdes, otimizar processos e
Num quadro digital, ha entidades e oferecer servicos de forma eficiente e
processos que ja poderiam n&o precisa. Isso implicaria um alto nivel de
existir integracdo de tecnologia e de
Catéstrofe Digital interoperabilidade, mas também

considerar o risco de falhas e
vulnerabilidades no ambiente digital,
exigindo a preparagdo para possiveis
crises tecnoldgicas, garantindo a
seguranga e a resiliéncia dos sistemas
digitais utilizados nos servicos publicos.
Fonte: elaboragéo propria.

Durante o processo de categorizacgdo, procurou-se evidenciar as idealizagdes de
governacdo (qual o futuro desejado) dos transformadores entrevistados, nomeando-se cada
categoria de modo a enfatizar as finalidades, valores e principios transversais as suas
respostas/visdes. Na verdade, nem todas as respostas apresentaram uma visao clara, no
sentido de identificarem um fim pré-definido e um conjunto de caminhos ja delimitados

para o alcangar. O mais comum foi até a apresentacao de visdes mais parciais, mas assentes
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em valores e principios que possibilitavam antever futuros desejaveis, bem como pistas
sobre como construir coletivamente caminhos nessa direcdo. Ferrdo (2022) distinguiu estes
tipos de visdes, chamando as primeiras de “visdes normativas finalistas” e as segundas de

“visOes valorativas”.

A primeira categoria “Esperanga em mudangas emergentes ao nivel local e por via
da renovacdo geracional” ndo configura propriamente uma visdo, mas antes uma
orientacdo para o futuro na forma de esperancga. Ao contrario de uma visdo de futuro, que
é uma construgdo mental abrangente e idealizada do futuro desejado que inspira e guia as
acoes e decisdes no presente para moldar o futuro (Van der Helm, 2009), uma “orientacéo
para o futuro” significa antes estar mais ou menos ciente sobre mudangas em curso,
tendéncias emergentes e possiveis cenarios futuros, e usar essa compreensdo para moldar
estratégias, politicas e acdes de maneira a alcancar objetivos desejados. Nesse sentido, a
esperanga como orientacdo para o futuro, € uma forma de reconhecimento de um potencial
de mudanca situado no tempo e no espaco (numa linha temporal), cujo alinhamento com
0S objetivos desejados alimenta o otimismo e permite a mobilizacdo e acdo coletiva
(Bryant & Knight, 2019).

No caso da categoria alcancada, essa orientacdo para o futuro parte do
reconhecimento de que a governacdo atual é grandemente marcada por uma logica de
gestdo corrente e de resposta a urgéncias, 0 que ndo permite a administracdo publica
planear e estar alinhada com objetivos de longo prazo. Porém, ha também um

reconhecimento de um conjunto de mudangas em curso com potencial transformador:

Eu tenho trés esperangas... [...] 0 Véaclav Havel um dramaturgo que chegou a Presidente da
Républica checa e tem uma definicdo de esperanca que é muito interessante. [D]iz-te assim, a
esperancga ndo é a nocao de que as coisas vao correr bem, mas de que as coisas fazem sentido.
E hé seres humanos que, no fundo, adiantam a sua agdo e pronto, e mantém a sua esperanga,
nessa l6gica de sentido. Onde é que eu vejo o sentido a ocorrer? Eu vejo uma grande revolugao
ao nivel local, que eu acho que a maioria das pessoas ndo entende. Ah, eu acho que ha muito
progresso em muitas redes de municipios, ha muito municipio que ja bate a administracao
central [...]. N6s ndo percebemos isso. O nosso pais sempre foi municipalista. Nos ndo temos
grandes discussGes macro, nos nao temos nocao do que é o verdadeiro poder do poder local.
A aposta no poder local talvez ndo seja...a maneira como o encaramos, talvez ndo seja a mais
interessante. [...] Reparem, uma légica de associativismo voluntarios, colaboragdo, de
municipios, que calmamente tem tido a maior taxa de descentralizacdo de recursos e
competéncias muito maior que as regides, muito maior que as freguesias, e que ninguém fala.
(ED)

[A] grande esperanca é que acima de tudo hd um grande conjunto de pistas de mudanca que
eu vejo que se estdo a concretizar, ha uma nova geracdo que a pulso chega a...digamos, a
cargos técnicos, e ha também uma nova geragdo de decisores. (E1)
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Assim, ha especificamente um otimismo em relacdo a descentralizacdo e a
vitalidade ao nivel do poder local, através do surgimento de redes de municipios e novas
formas de associativismo intermunicipal que comecam a adquirir grande relevancia. A
renovacao geracional, tanto ao nivel técnico, como dos decisores politicos, também é vista
como uma fonte potencial de mudanca positiva, sugerindo uma abertura para novas ideias
e abordagens na administracdo publica. Portanto, a orientacdo de futuro apresentada
combina uma preocupacdo com a falta de direcdo politica e uma esperanca enraizada em
mudangas emergentes que parecem vislumbrar uma possibilidade de alterar o atual

paradigma de “gestdo corrente”.

Por seu turno, a categoria “Uma governacdo baseada na consensualizacdo e
colaboragdo de modo a equacionar trade-offs entre crescimento econémico/
competitividade, coesdo e qualidade de vida” apresenta ja algum grau de idealizacao,
descrevendo um modelo de governanca publica que enfatiza a colaboracdo e a criagédo de
consensos entre diversos atores e setores para lidar com os desafios de equilibrar
crescimento econdmico e competitividade com coesdo social e qualidade de vida. Nesse
contexto, 0 consenso e a colaboragéo séo valorizados pelas visdes na base desta categoria
como um mecanismo-chave para a formulacdo de politicas publicas, garantindo que todas
as partes interessadas tenham voz e que as decisdes sejam orientadas para objetivos

comuns:

[A] politica publica, eu acho que cada vez mais precisa de processos de consensualiza¢do. O
que é que implica a consensualizacdo? Implica trabalho, implica que a as vis@es, diria, entre
aspas, totalitarias de cada ator, tem de ser amenizadas para qué? Para podermos contar com
aquela figura que é o Outro. Eu acho que isso também é um beneficio, até poderia ser objeto
de outra escalagem, nds temos a no¢ao que nds somos parte de um ecossistema e que € mau
nés impormos a nossa Visao tout court. [...] A consensualizagdo é uma coisa boa. Neste caso
é uma coisa boa, porque implica o qué? Implica trabalhar em conjunto com outros, implica os
outros, ou seja, todos perdemos um bocadinho para que no final todos possamos ganhar algo.
E acho que a nossa...esta visdo, este futuro partilhado € isso (E6)

J& a categoria “Uma governacdo que aposta no crescimento econémico como
prioridade para promover o desenvolvimento do pais, estabelecendo metas realistas e
reformas que as possibilitem” descreve um modelo de governacdo ligado a uma meta
especifica: a duplica¢do do Produto Interno Bruto (PIB) no periodo de 20 anos. As visdes
nesta categoria sdo orientadas pela crenca de que o crescimento econémico € a chave para

superar a pobreza estrutural e impulsionar o desenvolvimento de Portugal. Isso requer uma
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abordagem focada em reformas profundas em diversos niveis e setores, tirando partido das
novas TIC para criar um ambiente propicio a esse desenvolvimento. Esta categoria estd,
portanto, ancorada na convic¢do de que o crescimento econdémico robusto e assente em
politicas mais liberais tera efeitos positivos em vérias areas, abordando questbes de
desigualdade e falta de oportunidades. A confianca nas instituicfes também é considerada

um elemento critico nesta visao:

[V]océ para ter melhor sadde, melhor educagdo, melhor qualquer coisa, tudo o que a gente
quer, melhores salarios para os jovens, tem de ter mais economia. Se nao tiver crescimento
econdmico, ndo ha nada. Andamos a distribuir pobreza desde quase que nos formamos, por
isso é que fomos para Ceuta, para 0 comércio dos escravos, para as especiarias da india, para
0 ouro do Brasil, desde o 25 de Abril fomos para os fundos europeus e bazucas. N&do chega.
NOs para crescermos economicamente, temos de fazer reformas a varios niveis. Na economia,
na justica, na politica, reganhar a confianga das pessoas nas institui¢des, alteracfes das leis
eleitorais. (E10)

A categoria seguinte, “Uma administracao publica de exceléncia: mais capacitada,
competente, confiavel e eficiente”, descreve um modelo de governagdo que ambiciona uma
administracdo publica mais “robusta, qualificada e prestigiada” (E12). Nesse sentido, o
conhecimento, a capacitacdo e competéncia séo aspetos muito valorizados nesta categoria,
com énfase em funcionarios publicos mais bem preparados. A eficiéncia ¢ também
realcada como atributo central para construir a confianca dos cidaddos nas instituicdes

governamentais, promovendo o bom funcionamento da democracia:

E a minha perspetiva aqui € mesmo esta, é que esta é uma possibilidade que nés temos de
trazer uma capacitacdo a administragdo publica que tem de servir os cidaddos num Estado de
Direito Democratico, a administracdo é um dos pilares do Estado de Direito Democratico.
Portanto, essa € a minha motivacdo, o meu incentivo, é o meu foco sempre. (E21)

[E]u diria que era uma administracdo publica em que as pessoas confiassem mais e que fosse
mais eficiente. Atencdo, aqui a palavra confianca ndo é tanto numa confianga do tipo as pessoas
acharem que s&o todos corruptos, ndo € isso, é confianca na eficiéncia. E quando se diz assim,
a amanhd tem a sua casa isto, e as pessoas saberem que vao ter. As pessoas ndo pensam isso
da administracdo puablica, admito. (E12)

Por sua vez, a categoria “Separacdo e complementaridade politica-administragéo:
uma administracdo mais autonoma e influente” retne visdes de futuro que exploram a
relacdo entre as esferas politica e administrativa na governacdo publica. Destaca-se a
idealizacdo de uma administracdo publica mais autbnoma e, ao mesmo tempo, mais
influente no processo de tomada de decisdes. Desse modo, essas visdes refletem a
importancia de uma separacao adequada entre politica e administracdo, sobretudo ao nivel
da nomeacéo de cargos de altos dirigentes, reconhecendo que uma administracdo menos

politizada pode contribuir para uma tomada de decisdes mais informada e baseada em
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evidéncias. Essa autonomia permitiria também maior complementaridade entre estas
esferas, no sentido em que uma administracdo eficaz necessita de autonomia e tempo para
planear de forma estratégica de modo a oferecer um suporte mais substancial na

formulacdo e implementacédo de politicas publicas:

[A] administracdo ndo pode ser acantonada na dimensdo dos executores daquilo que outros
decidem. Eu acho que administracdo tem uma outra funcdo, que é também ajudar a boa
decisdo, preparar a boa decisdo. E, portanto, a administracdo tem de ter a sua propria
inteligéncia. [...] Eu acho mesmo que um dos nossos problemas é termos elevado para o nivel
do sistema politico, grande parte das fungGes que eu acho que tem de estar na administragéo.
(E5)

Segue-se a categoria “Uma governacdo integrada, colaborativa e centrada no
cidaddao”, que descreve um modelo de governagdo publica baseado numa abordagem
assente nos conceitos de “Whole of Government” e “Whole of Society”, ou “Governacéo
Integrada” (Marques, 2017) em portugués. Essa abordagem reconhece que muitos dos
desafios atualmente enfrentados ao nivel governativo ndo podem ser resolvidos apenas

pela administragdo publica:

“[A] ciberseguranca [...] ¢ uma area que obriga de alguma forma a uma visao, nds costumamos
chamar-lhe Whole of Society ou Whole of Government, ou seja, € preciso envolver a
comunidade. N&o conseguimos mitigar os problemas de ciberseguranca apenas com solucées
tecnologicas, por exemplo, numa rede central ou em algumas infraestruturas tecnologicas. [...]
temos de envolver a sociedade, ndo s6 porque a rede tecnoldgica que nds queremos proteger,
esta distribuida, esta disseminada pelo todo social, como as entidades consideradas relevantes
para a seguranca do ciberespaco, combina o setor privado com o setor publico e como, ao
mesmo tempo, o0s operadores de servigos essenciais, como nds lhe chamamos, as
infraestruturas criticas, como também nés lhe chamamos e agora, até como vamos chamar,
fruto de uma nova diretiva, entidades importantes, todas essas entidades estdo distribuidas pela
pelo tecido social, com muitas carateristicas diferentes, muitos setores diferentes, muitas
responsabilidades diferentes e, portanto, se ha area que teve o desafio de agregar, numa légica
minimamente interoperacionalizavel, a diversidade da estrutura social e econémica, foi a
Ciberseguranca.” (E14)

Nesse sentido, a participacéo e colaboracéo ativa da sociedade civil, organizagdes
ndo governamentais (ONGS), setor privado e outras partes interessadas sao essenciais para
a resolucdo de problemas complexos. A ideia central é, por isso, estabelecer uma
abordagem de governanca em que as decisOes politicas e a¢fes tomadas por diversos
intervenientes da administracdo pablica e da sociedade civil estejam alinhadas para atingir
objetivos comuns e responder eficazmente aos desafios complexos da governacgéo atual,
procurando solucdes em rede, integradas e alinhadas com as necessidades dos cidad&os.
No ambito da administracéo, isso implica a superacdo de barreiras organizacionais e a
promogdo de colaboracdo interdepartamental, visando evitar duplicagdes, otimizar a

utilizacdo dos recursos e melhorar a eficécia das politicas publicas.
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Ja a categoria “Uma administragdo publica inclusiva: servigos publicos centrados
nos Direitos Humanos” descreve um modelo de governacdo assente numa abordagem
Human Centric que propde uma transformagédo profunda na forma como 0s servigos
publicos sdo concebidos e prestados. Nessa abordagem, 0s servicos publicos sdo
cuidadosamente desenhados para garantir que todos os cidadaos tenham acesso equitativo
e justo, abrangendo todas as dimensfes da sua humanidade, como necessidades fisicas,
emocionais, culturais, religiosas e de género. O foco ndo esta apenas na prestacdo eficaz
de servicos, mas também em assegurar que os direitos fundamentais de cada individuo
sejam respeitados e promovidos. Tal implica uma profunda sensibilidade as diversas
realidades dos cidadaos, adaptando os servi¢os de forma a atender as suas necessidades

especificas:

Quando pensamos no cidaddo Human Centric, estamos a pensar em...ja ndo ¢ Citizen Centric,
é Human Centric, centrado no Ser Humano, temos de pensar em todas as suas dimens6es de
ser humano e ai nds temos, ndo sei se ja viu, o design de servicos baseados em Direitos
Humanos, que é a visdo de olharmos para todas as valéncias e todas as dificuldades que um
cidaddo pode ter, desde a sua deficiéncia, as suas inibi¢des culturais, as suas inibicGes
religiosas, a sua definicdo de género. [...] Os Direitos Humanos é quando nds estamos a
construir um servigo publico, quando estamos a definir um novo, a desenhar ou a redesenhar
uma nova forma de entrega de servico publico, atendermos a todas as condigdes que aquele
ser humano possa ter. (E19)

Finalmente, a tltima categoria, intitulada “Uma administracdo publica mais digital
rumo a uma Algocracy” retine 0 conjunto de visGes mais disruptivas sobre o futuro da
administragdo publica, descrevendo um modelo em que o digital se torna o ambiente
privilegiado da governacdo publica. N&o se trata apenas da desmaterializagdo total de
processos e de procedimentos, mas de um cenario em que, em ultima instancia, toda a
estrutura da administracdo publica seria reimaginada para operar com base em algoritmos
e em inteligéncia artificial, marcando uma mudanca significativa na forma como as
politicas sdo formuladas, as decisdes sdo tomadas e os servicos sdo oferecidos aos

cidadaos:

Eu sou da opinido que ha um conjunto de organizagdes do Estado que hoje em dia até podiam
ja ndo existir, ndo é? Nbs temos organizagBes responsaveis por registos, responsaveis
por...pa... [...] Portanto, hd aqui um conjunto de ideias que vém do nosso historico que
chocam com aquilo que pode ser a realidade no futuro. E enquanto nds estivermos sempre a
aproveitar tecnologias para robustecer o historico, estamos sempre a construir um futuro que
vai melhorando, mas que esta em cima de umas fundagGes que, se calhar, ja ndo fazem muito
sentido. [...] [A] maioria das pessoas olha para isso, para os eventos de vida, como uma forma
de fazermos um front office para o cidaddo. Que ¢ dizer, ok, quero...que é um dos projetos
grandes da AMA, do SPMS, que é realmente termos varios servicos digitais nesse front office
que é um portal Gnico, mesmo que depois por tras haja back offices. Mas eu estou-lhe a falar
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mesmo do back office. No front office ja dou de barato que toda a gente diz isto: o cidad&o nao
deve ir a varios sitios fisicamente, ndo deve ir a varios portais. Mas depois, ha que pensar, ok,
ja hé as tais janelas e telhados, mas Ia em baixo, no back office, nas fundaces, sera que nés
também ainda precisamos de tantos pilares tdo desligados? Tantos regulamentos? (E16)

O termo “Algocracia” cunhado pelo socidlogo A. Aneesh em 2006 adequa-se bem
para captar a esséncia destas novas formas de governagdo em que as decisdes politicas e
administrativas sdo tomadas predominantemente por algoritmos e sistemas automatizados,
possibilitando eliminar algumas das perversidades da burocracia provocadas pelo fator

humano:

[A] verdadeira lei é um algoritmo, porque eu tinha sempre aquelas discussdes homéricas com
0s juristas, eh p4, para a interpretacdo da lei, era mais para a direita, era mais para a esquerda,
quando eu a fechava num algoritmo, estava feito, estava acabado, e acabava-se a conversa.
[...] Aquilo que nos fizemos nos impostos, de dizer, acabou, ndo ha comunicagdes de
estatisticas, elas sdo produzidas de forma automatica, eu tiro pessoas no meio, ndo quero
pessoas no meio! Pronto, 14 vem a estatistica, 14 vem o formulario para preencher. (E8)

No entanto, essa visdo também convoca uma reflexdo sobre os desafios associados
a crescente dependéncia a tecnologia. A seguranca digital, a protecdo de dados e a garantia
da equidade e acessibilidade para todos os cidaddos tornam-se questfes criticas a serem
abordadas. Embora ofereca uma promessa de inovacéo e de eficiéncia, essa transformacao
também requerera estratégias solidas para gerir riscos e crises tecnolégicas ou mesmo
catéastrofes digitais, assegurando que a confianca nas instituicdes publicas permaneca

intacta a medida que entramos numa era cada vez mais digital:

Vocés tém algumas partes do Estado que sdo sistemas criticos [...] sdo sistemas que raramente
falham, mas quando falham tém consequéncias catastroficas. [...] Justica, é espetacular, tem
novas tecnologias e plataformas nao sei qué, ninguém esta a pensar que um dia...pode vir das
empresas que detém as plataformas, comegarem a exigir...ainda por cima séo licengas anuais,
todos os anos exigem um valor mais absurdo e chega a um ponto que é incomportavel, ou pode
ser tdo simples como uma tempestade solar, que manda abaixo a rede elétrica, no dia a seguir
ndo ha justica. (E3)

Tabela 31: Categorias de visfes de futuro por entrevistado

Cod. Categorias Entrevistados Ambito
C1 Esperanca em mudancas emergentes ao nivel local e por via El Local

da renovacdo geracional
Cc2 Uma governagdo baseada na consensualizacao e colaboragdo E2; E3; E6 Local

de modo a equacionar trade-offs entre crescimento
econdmico/competitividade, coesdo e qualidade de vida
C3 Uma governagao que aposta no crescimento econémico como | E6; E10 Local/Central
prioridade para promover o desenvolvimento do pais,
estabelecendo metas realistas e reformas gue as possibilitem
C4 Uma administracdo publica de exceléncia: mais capacitada, E15; E12; Local/Central
competente, confiavel e eficiente E21
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C5 Separacdo e complementaridade politica-administracdo: uma E5; E11 Central
administracdo mais auténoma e mais influente
C6 Uma governacdo integrada, colaborativa e centrada no E7; E8; E13; Local/Central
cidadao El4
C7 Uma administracdo puablica inclusiva: servigos puablicos E19 Central
centrados nos Direitos Humanos
C8 Uma administra¢ao digital rumo a uma “Algocracy” E3; E4; ES; Central
E9; E12; E16;
E19;

Fonte: elaboragdo propria.

Quando cruzamos as categorias atingidas com as visdes dos entrevistados (Tabela
31), e mesmo assumindo o enviesamento decorrente da diferenca do numero de
transformadores entrevistados em cada area, ainda assim é possivel ter uma percecdo das
idealizacdes do futuro que, atualmente, mais fortemente influenciam os esforcos de

melhoria da governacéo nas suas diferentes areas (Tabela 32).

Tabela 32: Categorias mais influentes por areas de atuacao dos entrevistados

Areas representadas/Categorias atingidas Cl |C2 |C3 |C4 |C5 |C6 |C7 |CB

Planeamento e Ordenamento do Territorio X X X

Governacdo Metropolitana X | X

Planeamento e Politicas de Justica X X

Desenvolvimento Socioecondmico X

Formacdo e Qualificacdo X

Planeamento, Prospetiva e Avaliacdo de Politicas Publicas X

Selecéo e Recrutamento X

Ciberseguranca X

Governacdo Integrada e Problemas Sociais Complexos X

Digitalizacdo e Modernizacdo Administrativa X X | X | X

Fonte: elaboragéo propria.

Por outro lado, numa tentativa de perceber o potencial mobilizador das visdes de
futuro dos transformadores entrevistados, foi-lhes perguntado se as suas visdes eram mais
individuais/pessoais ou partilnadas com outros, dentro ou fora das suas organizagdes. De
forma a ilustrar a possivel disseminacdo das idealizacdes que Ihes estdo subjacentes, as

respostas a essa questao foram trabalhadas em funcéo das categorias atingidas (Tabela 33).

Tabela 33: Disseminacéo das idealizacdes inerentes as visdes de futuro

Disseminacdo/Categorias C1 Cc2 C3 C4 C5 C6 C7 C8
Individual 1 1 2

Partilhada com outros 1 1 2
Partilhada pela organizacéo 2 2 1 4 1 5

Fonte: elaboracdo propria.
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Os dados sugerem que a maioria destas idealizacGes/visGes esta disseminada a um
nivel organizacional, sobretudo as que se prendem com as categorias C2, C3, C4, C6, C7
e C8. Esse seu grau de disseminacao pode significar que as visdes nestas categorias sdo
aquelas cujo potencial mobilizador é maior, na medida em que a partilha de uma
ideia/visdo implica torna-la explicita, o que facilita a acdo coletiva (Van der Helm, 2009;
Ferrdo, 2022). A Unica categoria de visdes que parece ser mais individual/pessoal é a C5,
relativa a “Separacdo e complementaridade politica-administragdo: uma administracao

mais auténoma e mais influente”.

Quanto a relagdo entre as categorias de visdes atingidas e os modelos de governacgao
publica, comegcamos por realizar um levantamento dos valores e principios inerentes aos
discursos de cada entrevistado, fazendo uma analise de conteudo a presenca desses valores
(Figura 18).

Figura 18: Valores e principios subjacentes aos discursos dos entrevistados (% de

presenca face ao total de ocorréncias)

Colaboracéo 71,42
Visdo integrada 47,61
Participagdo e envolvimento das partes interessadas 38,09
Interoperabilidade 33,33
Planeamento 33,33
Transversalizagdo 33,33
Antecipagao/Futuro 28,57
Digitalizacéo 28,57

Confianga —e——— 23 8

Capacitagdo =—— 23 §

Modernizacédo centrada no cidaddo me—————— 23 8
Seguranca digital =—— 19 04
Omnicalidade ~m——— 19,04

Eficiéncia e Eficicia e 14,28

Politicas baseada em evidéncias s 14 28
Simplificacdo / Desburocratizagdo = 14 28
Servigo publico orientado para o cidaddo =14 28
Co-responsabilizagdo == 14 28

Descentralizagdo
Separacdo politica-administracéo
Profissionalizagdo
Neutralidade

Prestigio

Formagéo
Multidisciplinariedade
Racionalidade
Territorializagdo
Resposta

Interesse publico

OO O WWWOWWWOWWOWWOO©
gl U1 U1 g1 g1 U1 U1 U1 01 01 U1
NNNNNDNDNDNDNDDNDDN

Menos Estado === 4,76
Qualidade === 4 76
Liberalismo === 4,76
Competéncia === 476
Avaliacéo de Politicas Piblicas === 4,76
Cultura organizacional === 476
Co-criagdo === 476
Fonte: dados da pesquisa.
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N&o € de estranhar o facto de a colaboracdo surgir destacada nos discursos dos
transformadores entrevistados. Como refere Teasdale et al. (2021), os “discursos
colaborativos”, assentes na ideia de que o trabalho conjunto entre atores governamentais e
da sociedade civil é fundamental para a inovagdo e para a transformacao social, s&o muito
atraentes para formuladores de politicas, profissionais e intermediarios, para além de serem

centrais no quadro das ideias da NPG.

De forma exploratoria, procurou-se depois relacionar esses valores e principios as

finalidades das categorias identificadas (Tabela 34).

Tabela 34: Finalidades, valores e principios mais presentes nas categorias de visdes de

futuro
Categorias Finalidades Valores Principios
Planeamento, A x - -
C1 Antecipacio/Futuro Competéncia, Colaboragdo Descentralizacéo, Qualificacéo
. - Consenso, Coesdo, Qualidade Colaboracéo, Cultura Organizacional,
C2 Desenvolvimento Equilibrado de Vida Territorializacio
C3 Crescimento Econdmico Confianga, Lél;gg(l)lsmo, Menos Digitalizagéo
Confianga, Prestigio, Conhecimento, Interesse Capacitacdo, Qualificagdo, Formagao,
C4 Competéncia, Eficiéncia e Publico, Resposta, Colaboragéo
Eficacia Antecipacdo/Futuro, Qualidade
Planeamento Separagéo politica- Profissionalizagdo, Capacitacéao, Politicas
C5 administragdo baseada em evidéncias, Avaliacéo de
Neutralidade Politicas Publicas
Transversalizacdo (Whole of Government),
- x Participagdo e envolvimento das partes
C6 Eficiéncia e Eficacia Visdo Integrada, C_c_;labgrac;ao, interessadas, Cocriacdo, Modernizagédo
Coresponsabilizacéo P A
centrada no cidadéo, Digitalizacao,
Interoperabilidade, Multidisciplinariedade
Inclusio Servico publico orientado para Cocriacio
c7 0 cidaddo (Human Centric), Modernizagao cent?ada no cidaddo
Dignidade, Justica, Equidade ¢
Transversalizacdo (Whole of Government),
Diditalizacio. Sequranca Modernizagéo centrada no cidadéo,
Cc8 Eficiéncia e Eficacia g a0, Segurang Simplificacdo / Desburocratizagdo,

Digital

Interoperabilidade, Omnicalidade,
Racionalidade

Fonte: elaboragdo propria.

Por fim, procurou-se também explorar e comparar a correspondéncia e a
congruéncia entre os elementos de cada categoria de visdes de futuro com os elementos

dos modelos de governacao publica (Tabela 35).
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Tabela 35: Correspondéncias entre modelos de governagao publica e categorias de

visoes de futuro

N Modelo de . S .
Referéncias ~ Finalidade Valores Principios Categorias
Governacio
Hierarquia
. . Eficiéncia, . Regras e
Bilhim (2017); Modgl(_) Racionalidade, Impessoa}ldade, Procedimentos C5
Tavares (2019) Burocrético . Neutralidade
Legalidade claros,
Previsibilidade
Bilhim (2017); Nova Gestéo Eficiéncia, Foco em Eficiéncia, Contratual!zagiio,
Hood (1991) PUbli Resultad R bilidad Descentralizacéo, c3
Kuipiers et al. dica esu tabqls_, esrl)on_%a_ll'ldl da €, Incentivos,
(2014) (NGP) Accountability Flexibilidade Autonomia
. x x Digitalizacéo,
Dias .e Gomes Governo ?I'r_ansformi(;ao_ Inova(;:a 0. Integragdo de Dados, C3; C6; CT,
(2021); Dunleavy P Digital, Eficiéncia, Transparéncia, -
Digital I N Acessibilidade, C8
et al. (2006) Acessibilidade Participagio .
Usabilidade
Denhardt e - - - P Foco no Cidadéo,
Denhardt (2000);  '\OVO Servico Qualidade, Servigo 0 Cidaddo, ypoip oo Continua,  C1; C2; C6;
. : Pablico Eficiéncia, Qualidade, Inclusao, L
Pereira e Correia (NSP) Participacdo Interesse Publico Participacdo, c7
(2020) pag Cooperacéo
Nova Cooperagéo Cooperagédo Colaboragéo, Coeséo
Osbourne (2006; Governanga Participaca ' Particinacs ' ial P L C1; C2; C4;
2010) Pablica articipagao, articipagéo, Social, Participagdo, C6: C7
(NPG) Eficiéncia Transparéncia Responsabilidade ’
Bilhim (2017), Eficiéncia Profissionalismo Flexibilidade,
Bou_ckaert (2022); Estado_ Legalidade, Impessoalidade, Leg_a Ildade_, C4; C5; C8
Pollitt e Bouckaert Neoweberiano - A Meritocracia
Autonomia Competéncia
(2004) Planeamento

Fonte: elaboracéo propria.

Este exercicio teve como objetivo identificar relacbes fortes entre categorias e
modelos de governacdo, ou seja, para cada categoria de visdes de futuro, identificar os
modelos que apresentavam uma sobreposicao mais significativa de valores e principios.
Além disso, foram também consideradas relagdes de complementaridade, identificando-se
0S casos em que, ndo existindo uma correspondéncia direta/completa, havia, porém, algum
grau de sobreposicao de apoio, de modo a ilustrar a configuracdo de modelos mais ajustada

a cada categoria (Tabela 36).

Tabela 36: Relacdes entre categorias de visdes de futuro e modelos de governacgédo

publica
C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8
Modelo Burocréatico
NGP
Governo Digital
NSP
NPG

Estado Neoweberiano

Legenda:
h Relagbes fortes

Relacdes de complementaridade

Fonte: elaboracdo propria.
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Os resultados revelam que: 1) cada modelo tem pelo menos uma sobreposicéo forte
com as categorias de visdes de futuro atingidas, excetuando-se o0 modelo burocratico que
apresenta apenas uma relacdo de complementaridade; ii) a NPG, seguida pelo ENW, séo
0os modelos que apresentam mais sobreposicdes fortes com as categorias de andlise;
enquanto iii)) o NSP e o Governo Digital surgem como os principais modelos de

apoio/complementares.

3.3.1. Barreiras e facilitadores da transformacdo: O Start&Stop da mudanca em

Portugal

Compreender até que ponto as visdes de futuro sobre uma melhor governacéao
podem ser concretizadas e até que ponto ndo sdo elas proprias visdes que surgem pela
consciéncia da dificuldade de mudanca na administracdo publica, implica explorar quais
as barreiras e os facilitadores da transformacao da governagdo em Portugal. Nesse sentido,
interrogamos os transformadores entrevistados sobre as dificuldades e impulsionadores da
melhoria da governacdo que, durante 0s seus percursos, encontraram nos projetos de
mudanca em que participaram. As respostas obtidas foram sujeitas a uma analise tematica
(Apéndice G), tendo os resultados revelado um padrdo de mudanca no pais marcado por
fatores de impulso e de bloqueio, comparaveis a um sistema de “Start&Stop”.

i. Barreiras a transformacao

A partir da Tabela 37 é possivel observar que os constrangimentos identificados a
transformacéo da governacao refletem uma intersecdo complexa entre: 1) condicionantes
extra-organizacionais; 2) barreiras e obstaculos intra e inter-organizacionais; e 3)
dindmicas e blogueios politicos. Note-se que distinguimos aqui quatro tipologias de fatores

que atuam negativamente sobre a capacidade transformacional:
a) “condicionantes”, referindo-se a condigdes de fundo que afetam tal capacidade;

b) “barreiras”, que remetem para impedimentos a processos e/ou tipos de mudanca e

de inovagéo;

C) “obstaculos”, que se relacionam com custos e/ou problemas técnicos (geralmente

mais solucionaveis); e

d) “bloqueios” que sdo formas de boicotar, impedir e/ou dificultar a transformagao.
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Para a andlise descritiva, recorremos também a tipologia proposta por Mergel

(2018), o qual classifica os constrangimentos a transformacéo no setor publico em barreiras

intra, inter e extra-organizacionais, de modo a evidenciar o ambito em que tais

constrangimentos ocorrem. Embora os fatores de bloqueio politico pudessem estar dentro

dos condicionantes extra-organizacionais, optamos por autonomizé-los devido a sua

centralidade para o padréo de Start&Stop da mudanca detetado em Portugal.

Tabela 37: Barreiras a Transformacédo da Governacao em Portugal

Unidades de registo

Categorias

Interpretacdo

Mentalidade conservadora e medo da
mudanca enraizada na sociedade
portuguesa

Um extrativismo histdrico que se
reproduz num extrativismo
institucional

Paternalismo (favorece-se quem se
conhece e quem é conhecido)

Cultura hierdrquica avessa & mudanca
e a experimentacdo (auséncia de um
contexto propicio a transformacéo)

Auséncia de uma cultura de avalia¢do
de politicas publicas

Auséncia de uma cultura de
participacdo

Persisténcia de
tracos
conservadores na
identidade nacional
e institucional

(E1; E2 E10; E18;
E19; E20)

Nesta categoria destacam-se
carateristicas historicamente enraizadas
na sociedade portuguesa e refletidas nas
estruturas institucionais. O
conservadorismo e o medo da mudanga
sdo manifestacdes dessa heranga,
enquanto o extrativismo historico de
recursos influencia o extrativismo
institucional. O paternalismo, por sua
vez, é também um reflexo desses padrbes
enraizados, favorecendo relagdes
preferenciais. Essa inércia historica
moldou uma cultura hierarquica, inibindo
a experimentacdo e uma cultura
avaliativa e participativa, perpetuando
uma mentalidade resistente a
transformacéo.

Concentracdo do poder executivo e
preponderancia do Primeiro-Ministro
(centralismo da tomada de deciséo,
fechada ao ecossistema de atores da
administracdo central)

Distanciamento do poder central a
realidade (Portugal é Lisboa e o resto
¢ paisagem)

Centralizacdo do
poder executivo e
distor¢éo
geogréafica da
governacgao do pais

(E6; E4; E10)

Esta categoria engloba carateristicas
distintivas da politica administrativa
portuguesa. A concentracdo do poder
executivo, sobretudo na figura do
Primeiro-Ministro, define um
centralismo que limita o envolvimento de
outros atores na tomada de decis@es.
Além disso, a concentragdo desse poder
em Lisboa tende a resultar em politicas
que ndo refletem adequadamente as
necessidades e especificidades das varias
regides do pais.

Uma desconfianca no Estado que tem
décadas e que tem levado ao aumento
da burocracia

Uma politica ao sabor da presséo
mediatica (em alguns casos pode ser
positivo, porque da visibilidade a
temas ou problemas que ganham
centralidade na agenda politica. Por
outro lado, quando alguma coisa
corre mal, a resposta a essa pressdo é
mais burocracia, mais mecanismos de
controlo, o que leva a rigidificagdo do
Estado)

Tendéncia para o
aumento da
burocracia e da
rigidez do Estado

(E5; E13; E14)

Esta categoria destaca a resposta
paradoxal que decorre da desconfianca
enraizada na eficécia do Estado: o
aumento da burocracia. A descrenca na
capacidade estatal em atender as
necessidades publicas leva a um maior
controlo e regulamentacdo, resultando
em processos burocraticos complexos e
demorados. No mesmo sentido, uma
politica moldada pela pressdo mediatica
cria um ambiente onde a visibilidade
publica tanto pode desencadear
mudangas quanto respostas
excessivamente burocraticas para mitigar
riscos percebidos. Em conjunto, estas
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dindmicas contribuem para o aumento da
rigidez do Estado.

Incapacidade de colaboracdo

Descentralizacdo ambigua e
dificuldades de comunicacéo

Auséncia de regides administrativas
que fagam a intermediac&o entre o
nivel central e local, ao mesmo tempo
que ha uma pressdo europeia para tal

Um modelo de organizacéo territorial
esquizofrénico

Concorréncia entre entidades
politico-administrativas
(sobreposicdo de niveis
administrativos)

Falta de integracéo e de alinhamento
entre Desenvolvimento Regional e
Ordenamento do Territério (cria um
desligamento entre instrumentos de
politica publica e mismatch de
estratégias)

Ordenamento do Territdrio como
politica fraca e percebida como
obstaculo

Persisténcia de dicotomias
ultrapassadas (ex.: rural e urbano)
que condicionam a transversalizagdo
de politicas publicas

Instrumentos de politica comunitaria
tdo codificados que ndo permitem
aprendizagens partilhadas

Cristalizacdo de novos atores e de
interesses

Fadiga institucional (s&o sempre 0s
mesmos atores a serem chamados
para 0S processos participativos)

Um “vazio
sobreocupado” no
centro da
organizacéo
territorial do Estado
que se traduz na
fragmentacéo de
politicas e impede a
colaboracéo

(E1; E4; E6; E15;
E18; E21)

Nesta categoria emerge um quadro de
complexidade e dissonancia na
colaboracéo e organizacdo territorial. A
auséncia de regibes administrativas
intermediarias e a descentralizagéo
ambigua geram dificuldades de
comunicacdo e coordenagdo entre 0s
niveis central e local. O modelo
territorial é descrito como
"esquizofrénico"”, evidenciando uma falta
de clareza e coeréncia na estrutura. A
competicdo entre entidades politico-
administrativas, a persisténcia de
dicotomias ultrapassadas e a falta de
integragdo entre Desenvolvimento
Regional e Ordenamento do Territorio
exacerbam a fragmentag&o das politicas
publicas nestes niveis. Além disso, a
codificagdo excessiva dos instrumentos
de politica comunitéaria limita a
aprendizagem partilhada, enquanto a
cristalizagdo de novos atores e interesses
gera fadiga institucional e falta de
renovacao nos processos de tomada de
decisdo.

Falta de conhecimento cientifico com
adesdo a realidade

Desfasamento entre 0s tempos da
pesquisa e a pertinéncia dos temas

Falta de financiamento para projetos
inovadores e desalinhamento de
prioridades:

Hegemonia do pensamento Ocidental
(falta de abertura para aprender com
experiéncias de outros hemisférios)

Desfasamento entre
conhecimento
cientificoe a
pertinéncia dos
temas decorrentes
da pratica
administrativa

Nesta categoria surgem barreiras
relacionados & falta de conhecimento
cientifico que esteja verdadeiramente em
linha com a realidade da administracéo
publica. Existe um desfasamento entre 0s
tempos da pesquisa académica e a
pertinéncia imediata dos temas na pratica
administrativa. Além disso, a falta de
financiamento para projetos inovadores,
o0 desalinhamento de prioridades e a

(E1; E3; E5; ES; . .
hegemonia do pensamento ocidental
E11) . S ;
contribuem para limitar a capacidade de
implementar mudancas significativas.
Instabilidade e falta de Nesta categoria destacam-se as clivagens
reconhecimento profissional (novas geracionais e 0s obstéaculos relacionados
modalidades contratuais, umas mais | Clivagens a estabilidade e ao reconhecimento

precarias outras mais flexiveis, que
retiraram independéncia ao
funcionario publico

Clivagem geracional

Segmentacao profissional: uma
administracdo publica de primeira e

geracionais e
profissionais

(E1; E2; E15; E12;
E17)

profissional na administracdo publica. A
adoc¢do de novas modalidades
contratuais, variando entre precérias e
flexiveis, resultou na perda de
independéncia dos funcionérios publicos,
enquanto a clivagem geracional acentuou
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uma administracdo publica de um sentimento de saudosismo e 0
segunda (ha varios tipos de confronto de ideais de servico publico.
segmentacdo que criam clivagens: de Além disso, a segmentacdo profissional é
areas de formacao; de tipos de notdria, com distin¢Bes entre uma
formacdo (CEAGP); entre os técnicos administracdo pablica “de primeira” e
na carreira e 0S assessores e “de segunda”. Essa segmentacdo abrange
consultores. Isso é também um fator areas de formagdo, tipos de formacgao,
que contribui para a formacéo de bem como diferencas entre técnicos,
silos. assessores e consultores, contribuindo
para a criacdo de silos e divisfes
internas.
Uma administracdo envelhecida Esta categoria aborda obstaculos
Uma administracdo pouco qualificada relacionados com a falta de recursos na
A falta de qualificacdo faz com que administracéo publica, o que pde em
0s mais habilitados tenham de causa a sua sustentabilidade. A
desempenhar tarefas menores, ao administracéo encontra-se envelhecida,
invés de se centrarem na sua missao Escassez de com formas de recrutamento que ndo
Falta de literacia digital, tanto na recursos e de favorecem a renovagdo. Aléem disso, a
sociedade em geral quanto na competéncias falta de qualificacdo e de literacia digital
administracio publica manifestam-se limitando a eficiéncia e a
Falta de recursos humanos Uma administracdo | modernizacdo. Por sua vez, a escassez de
Falta de recursos financeiros em convulsdo/perto | recursos humanos e financeiros
Falta de conhecimento sobre custos e | de implodir compromete a execucéo de politicas
auséncia de modelos racionais de publicas, enquanto a falta de
gestio (E1; ES; E4, E20) conhecimentos multidisciplinares sobre

custos e modelos de gestéo racionais,

Perda da multidisciplinariedade das contribuem para a ineficacia operacional.

équipas (f0|_—Ase perdenQo_gen’te_ da_ls Tais desafios criam uma administragdo a
areas das _(:lenglas Sc_>0|a|s, SO juristas beira de uma crise, com convulsdes

€ economistas € que interessam) internas e risco de colapso estrutural.

H& um conjunto pequeno de pessoas Esta categoria aborda os desafios de uma
chave de quem os servigos dependem administracéo publica que nos surge
para funcionar como fragilmente sustentada: por um
Uma administracdo capturada por lado, e decorrente da categoria anterior,
operadores e fornecedores em cada organismo parece haver um
“N&o mexer no ninho de vespas”. pequeno nucleo duro de pessoas do qual
Interesses instalados e lobbies estes dependem para funcionar, o que
corporativos: Associagdes pode comprometer a sua imparcialidade
empresariais e sindicais, esquemas de e eficécia; por outro lado, a
apaziguamento politico; resisténcia administracdo esta também muito

ao escrutinio que leva a rejeicéo e dependente de operadores e

perverséo de técnicas da NGP (os Uma administracdo | fornecedores, cujas logicas de

bons projetos de mudanca séo presa por cordéis maximizacdo do lucro podem

travados pelos interesses instalados. comprometer futuramente a capacidade
Ha grupos de pressdo sobre projetos | (E2; E3; E4; ES,; operacional da administracdo. Além

de mudanca porque ndo querem ser E17) disso, a presenca de interesses e lobbies
escrutinados ou comparados com corporativos leva a uma forte resisténcia
outros servicos) contra mudancas que possam ameagar
Técnicas de microgestdo publica que esses interesses; bem como ao boicote de
néo sdo usadas ou recebem grande técnicas de microgestdo publica devido
resisténcia porque revelam os ao receio de expor esquemas que servem
esquemas e os interesses particulares tais interesses. A categoria destaca ainda
ou de lobbies que a falta de chegada efetiva das

mudancas aos destinatarios é muitas
vezes causada pela apropriacdo das
mudancas por parte daqueles que detém

As mudancas ndo chegam aos
destinatarios porque sdo apropriadas
por quem tem poder

0 poder.
Gestdo corrente (0 urgente substitui- | Foco na gestdo Esta categoria aborda as tens@es entre 0s
se ao principal) corrente e diferentes ritmos temporais que afetam a
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A administracdo publica como uma
“corporagdo de bombeiros”, que
essencialmente apaga fogos para o
governo

Tensdo entre o tempo acelerado da
politica e o tempo lento da
administracdo (Como a administracéo
esta muito dependente da esfera
politica e os tempos politicos estdo
sobre grande pressdo, isso resvala
para a administracdo a necessidade de
estar sempre a responder a
emergéncias, deixando para segunda
plano a sua missao)

Mudancas para a fotografia (caca ao
voto: so conta aquilo que serve para
mostrar como obra feita, o que é
imediato)

dinmicas
temporais
divergentes

Pressdo para o
imediatismo,
responder a
urgéncias

(E1; E3; E4; E19;
E20)

administracdo puablica. Por um lado, a
mentalidade de gestdo corrente
prevalece, com o urgente a substituir-se
as prioridades de longo prazo. Nesse
sentido, a administragéo publica é vista
como uma “corporacdo de bombeiros”,
onde a necessidade de apagar fogos para
0 governo sobrep0e-se a realizacdo da
sua missdo principal. A tensdo entre o
tempo acelerado da politica e o tempo
lento da administracdo é um obstaculo a
mudanca, pois a pressdo sobre a esfera
politica para resultados rapidos leva a
uma resposta de emergéncia constante
por parte da administracdo. Além disso,
as mudancas frequentemente visam criar
uma imagem positiva para fins eleitorais,
privilegiando resultados imediatos em
vez de uma abordagem de longo prazo.

Auséncia de pragmatismo e
pensamento simplista (ndo se
antecipa, sO se reage a emergéncias,
ndo se planeia nem se criam as
condic@es para um desenvolvimento
futuro)

Falta de incentivos & inovagdo e
énfase nas tarefas tradicionais (as
pessoas sdo pagas para fazer e ndo
para pensar)

Falta de visdo estratégica e défice de
planeamento

Bruxelas é quem manda (ndo ha
verdadeiramente soberania)

Auséncia de uma visao integrada/
unificadora do bem publico

Ritualizac@o e sentimento de
impunidade

Definicdo de metas e exigéncia de
resultados impossiveis ao nivel
politico

Auséncia de visdo
estratégica e de
planeamento
pragmatico

(E1; E3; E5; E19
E21)

Esta categoria aborda limitacGes
profundamente enraizadas na
administracéo publica. A falta de
pragmatismo e a tendéncia para reag0es
apenas a emergéncias resultam numa
auséncia de planeamento e na
inexisténcia de condi¢des para um
desenvolvimento orientado para o futuro.
A escassez de incentivos a inovagdo e a
énfase nas tarefas tradicionais levam a
uma cultura em que as pessoas sdo
valorizadas pela execu¢do e ndo pelo
pensamento criativo. A auséncia de visdo
estratégica e planeamento € agravada
pelo dominio percebido de Bruxelas
sobre as decisfes, minando a ideia de
soberania. Além disso, a falta de uma
visdo unificadora do bem publico e a
ritualizacdo das préticas institucionais
contribuem para um sentimento de
impunidade. A defini¢do de metas
irrealistas ao nivel politico dificulta ainda
mais a obtencdo de resultados
significativos.

Muda o politico muda o dirigente,
que necessita de um tempo longo de
adaptacdo ao cargo; mudam também
0s projetos — tabua rasa

Essa mudanca ndo tem de ser
necessariamente partidaria ao nivel,
pode ser ao nivel do governo (a
figura do Secretério de Estado surge-
nos como elo fundamental)

Reset ou Rebrandig: anulacédo ou
apropriacéo politica da inovagao
(quando muda o governo, ou se anula
0 que vem de tras ou ha um discurso
de inovagdo que muitas vezes ndo é
mais de que um rebranding e uma
evolucdo de coisas que vinham de
tras)

Instabilidade e
rotatividade nos
cargos e suas
consequéncias

(E1; E3; E4; E18;
E19)

Esta categoria explora o circulo vicioso
da instabilidade da mudanca na
administracéo publica em Portugal,
provocada pela relacéo entre a
rotatividade de politicos e dirigentes. O
padrdo “Start&Stop” emerge quando a
mudanca de lideranga politica resulta na
mudanca de dirigentes; bem como na
anulacdo de projetos existentes ou na
reformulacdo/apropriacéo politica de
inovagOes anteriores, muitas vezes
disfargada como uma nova
transformagdo. A sucessdo de governos
e/ou de governantes leva a mudancas
frequentes no planeamento e a crenga
equivocada de que cada novo
politico/dirigente pode mudar
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Muda o governo, muda o radicalmente a administracdo. A
planeamento instabilidade politica contribui para a
Cada novo politico/dirigente acha saida de dirigentes, resultando numa
que pode mudar tudo, e hd um tempo rotatividade prejudicial e no

longo até que se inteire da realidade desenvolvimento de estratégias de

da administracdo trabalho improdutivas. Isso leva a
Mudanga politica cria atribulactes politizagdo administrativa e a erosdo da
que fazem dirigentes sairem: “Cair racionalidade administrativa, além de
fora” ou “Queda para cima”, 0s bons encorajar uma logica “autofagica” onde
ou véo-se embora para o privado, o0s procedimentos sdo mantidos/criados
banca ou consultoras, geralmente, ou para manter o statu quo em vez de

vao para a UE ou para a OCDE permitir um planeamento da mudanca a
A rotatividade dos dirigentes leva ao longo prazo.

desenvolvimento de estratégias de
trabalho improdutivas que servem os
maus

A rotatividade dos dirigentes leva ao
desvirtuamento da racionalidade
administrativa (politizacdo
administrativa)

Uma légica autofagica: uma
administracdo que cria procedimentos
€ processos para manter o statu quo.
Crdnica de uma morte anunciada: o
reconhecimento da efemeridade leva
a estratégias de perpetuacdo no cargo
que néo possibilitam pensar a longo

prazo
Administragéo paralela (os gabinetes Esta categoria aborda a influéncia
governamentais transformaram-se politica e a captura da administracéo
quase em administragfes publicas publica a esse nivel. Essa captura parece
paralelas) comecar desde logo nos gabinetes
Esfera administrativa demasiado ministeriais e dos Secretérios de Estado
dependente da esfera politica gue surgem como uma espécie de
Tensdo entre o critério do mérito e o “Administragdo Paralela”, recrutando
da confianca pessoal e politica como forma de premiacdo resultante de
Danga das Cadeiras: rodam, mas sdo favores politicos a0 mesmo tempo que se
sempre 0S Mesmos a ocupar 0s apropriam de fungdes que deveriam
lugares de topo (mobilidade interna pertencer a administragdo. Assim, e
pode ser um blogueador ou um decorrente do circulo vicioso da
facilitador, dependendo da pessoa) mudanca ja referido, a esfera
Satisfazer interesses politicos - fazer Uma administragdo | administrativa é percebida como
fretes politicos capturada ao nivel excessivamente dependente da esfera
Entidades novas rapidamente s&o politico politica, levando a decisGes muitas vezes
domesticadas em fungéo de pessoas moldadas por interesses politicos. A
que nao sdo independentes (E3; E4; E8; E11; tensdo entre os critérios do “mérito” e da
Assédio institucional (ha estratégia E20) “confianga pessoal e politica” estende-se
para empurrar para fora os dirigentes a_toda a cUpula administrativa, criando
indesejaveis) dilemas na selecdo e promocéo de
Os mecanismos para se contrariar a funcionarios. Apesar dos esforcos para
dependéncia da administragio a contrariar a dependéncia politica, 0s
politica foram j4 feitos de forma que mecanismos existentes podem ser
pudessem ser contornados (um contornados, 0 que desmotiva o
sistema meritocratico feito com todas surgimento de candidatos idoneos. Ao
as excecdes possiveis) nivel dos cargos de topo joga-se a

- . “Danga das Cadeiras”, sendo quase
Escassez de_can(jldatos quallflcz_;lgos:e sempre as mesmas pessoas a ocupar
falta de motivagao (As pessoas ja ndo essas posicdes. A rapida domesticagio de
concorrr(]em aos (ion(;ursos da CReSAP novas entidades ¢ vista como resultado
que tenham ja alguém em regime de da influéncia de individuos nio
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substituicdo, porque para além de dar
imenso trabalho ja sabem que a
partida quem esta 14 é que fica)

independentes. O assédio institucional é
mencionado como uma estratégia para
afastar dirigentes indesejaveis.

Falta de coesdo/unido: Secretarios de
Estado contacta com o respetivo
Ministro e com os outros Secretarios
de Estado, e Ministros contactam
com Ministros (os silos comegam nos
proprios gabinetes governamentais)

As tutelas sdo em si silos que ndo
facilitam a transversalizacdo

Segmentacao de areas
interdependentes em tutelas distintas:
Administracdo Publica e
Digitalizacdo e Modernizacédo
Administrativa estdo
tradicionalmente em tutelas
diferentes. A Administragdo Publica,
tipicamente no Ministério das
Financas, por ser encarada como uma
despesa (sendo isso mais claro em
momentos de crise), a Digitalizacdo e
Moderniza¢do Administrativa na
PCM.

Ninguém quer estar sob a tutela das
Financas — estar nas Finangas
significa ser encarado como uma
despesa.

As Finangas sdo também um entrave
a digitalizacdo e antecipagéo das
necessidades do cidaddo porque isso
representa mais gastos (a eficécia da
medida — beneficiar o cidadéo, é
subvertida pela eficécia da missdo do
Ministério — gastar menos)

Comunicacéo hierarquica e
segmentada em cascata (diretores
falam com diretores, técnicos falam
com o seu diretor e apenas com
técnicos da mesma area)

Segmentacdo institucional dentro da
mesma entidade (em resultado dos
varios processos de fusdes de
entidades, sobretudo no quadro do
PRACE e do PREMAC: contribuiu
para a criacdo de silos dentro de
silos)

H& uma resisténcia a entidades e
projetos transversais, porque isso
significa perda de autonomia

H& estratégias sub-repticias de
resisténcia e boicote da mudanca

Individualismo e instrumentalizacdo
da burocracia para cultos de
personalidade

Pequenos poderes: “toda a gente quer
ser o rei do seu castelo”, a
administracdo das “quintinhas” e das
“capelinhas”

Uma mentalidade
de silos
administrativos
dominados por
pequenos poderes

(E3; E4; E15; E12;
E18; E19; E21)

Esta Ultima categoria reflete os
obstéculos decorrentes da falta de coesdo
ao nivel governativo e a segmentacao
que dai resulta e que é replicada em silos
administrativos dominados por
“pequenos poderes”. A falta de coesdo
entre ministérios e tutelas, onde a
comunicacdo tende a ser hierarquica e
segmentada em cascata, traduz-se numa
segmentacdo institucional ao nivel
administrativo exacerbada por processos
de fusdes de entidades que resultaram em
silos dentro de silos. Os silos geram
resisténcias a projetos transversais,
contribuindo ainda mais para a
fragmentacdo da administracdo. A
dependéncia politica também reforca os
silos, uma vez que a administracdo é
arrastada para o ritmo acelerado da
politica, o que inibe a colaboragdo em
face aos riscos de perda de autonomia.
Isso gera competigdo interna por
visibilidade, misséo e recursos, o que
reforca a segmentacdo. O individualismo
e a instrumentaliza¢do da burocracia para
cultos de personalidade agravam essas
dindmicas, e a falta de interoperabilidade
digital transporta os silos para 0 ambiente
digital.
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A dependéncia politica contribui para
os silos: sendo arrastada para o tempo
acelerado da politica, a administracéo
ndo quer correr riscos. Cada
organismo quer utilizar o seu sistema,
ter o seu espago, 0S Seus recursos, o
SCu...

Ha uma certa concorréncia e
competi¢do (por visibilidade, por
misséo, por dimensdes que se
tutelam, ou ndo se tutelam) dentro da
administracdo publica que contribui
para os silos e impede a colaboracdo

Falta de interoperabilidade: no
digital, os silos materializam-se por
causa das mesmas barreiras, mas de
outas formas, gerando barreiras novas

Fonte: elaboracéo prdpria.

Ao nivel extra-organizacional, a categoria “Persisténcia de tragos conservadores na
identidade nacional ¢ institucional” da conta de um condicionamento cultural que é

entendido quase como identitario:

[O] portugués tem medo da mudanca, € cauteloso, esta traumatizado por nove séculos de
pobreza, Inquisicao, Salazar, culpa...somos muito iliberais e, portanto, somos pouco livres e
independentes. (E10)

Relacionado com esse conservadorismo enraizado na sociedade portuguesa, medo
da mudanca e legado do extrativismo histérico, uma cultura institucional fortemente
hierarquica, paternalista e avessa a avaliacdo e a processos participativos condicionam
fortemente um ambiente propicio a experimentacdo e a aprendizagem, perpetuando a

estagnacao.

Ainda a esse nivel, as categorias “Centralizagdo do poder executivo e distor¢do
geografica da governacdo do pais”, “Tendéncia para o aumento da burocracia e da rigidez
do Estado” e “Um ‘vazio sobreocupado’ no centro da organizacao territorial do Estado que
se traduz na fragmentagdo de politicas e impede a colabora¢do”, englobam também fatores
carateristicos da governagdo em Portugal que sdo percebidos como condicionantes
estruturais da capacidade transformativa do pais. Desde logo, o centralismo politico,
concentrado na figura do Primeiro-Ministro, e geografico, decorrente da centralizacdo do
poder politico e administrativo em Lisboa, evidencia-se em politicas pouco participadas e

gue ndo refletem adequadamente as necessidades especificas das varias regides:
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O poder estd muito concentrado em Sdo Bento. Os Ministros sdo adjuntos do Primeiro-
Ministro, mas ndo é desde o Costa, sempre foi assim. (E10)

O poder central é um pouco, como direi, € um pouco autista, para ndo dizer muito, e distante
da realidade, quer dizer, o Primeiro-Ministro esta 14 num altar, aqui o Presidente da Camara é
confrontado diariamente na rua. (E2)

Muitas das medidas que sdo pensadas, sdo pensadas a partir de Lisboa. (E4)

Por outro lado, ha também uma pressdo e uma tendéncia para recorrer a burocracia

como resposta a problemas que é uma espécie de “pescadinha de rabo na boca”: quando

algo corre mal, a solugcdo é legislar; mais legislacdo/burocracia torna as respostas

governativas mais lentas e aumenta a probabilidade de algo nao correr bem. Para além de

aumentar a rigidez do Estado, esta dindmica perniciosa retroalimenta um clima social de

desconfianca na sua eficécia:

A cultura burocrética é uma cultura induzida, ndo é uma cultura inata na administracdo. A
administracdo publica portuguesa esta hoje sujeita a uma carga burocréatica que nos impede de
trabalhar [...] O que nos hoje temos é um conjunto de regras que decorre de um processo de
desconfianga sobre a méaquina do Estado que se desenvolveu durante décadas e que hoje afeta
a administracdo publica. (E5)

Acresce a auséncia de regides administrativas € uma organizacdo territorial do

Estado “esquizofrénica” onde se multiplicam mapas administrativos que condicionam a

participacdo e a colaboracao em torno de politicas integradas e ajustadas a heterogeneidade

do pais:

O Estado democratico consagrou as regiGes administrativas como um nivel do poder local,
nunca foi instituido, mas, na verdade, nunca desenhou nada e, portanto, Portugal ficou com
aquilo que eu costumo chamar um vazio sobreocupado. O nivel regional é vazio, mas depois
tem distritos, tem provincias, tem regides plano... (E18)

Um outro fator extra-organizacional prende-se com o “Desfasamento entre

conhecimento cientifico e a pertinéncia dos temas decorrentes da pratica administrativa”.

Esta categoria enfatiza a existéncia de uma lacuna entre o conhecimento cientifico

produzido na academia e o seu alinhamento com a realidade e as necessidades da

administragdo publica:

A ciéncia, ao contrario do que muitas vezes estd convencida, produz muito pouco para a
politica publica, muito pouco. (E5)

[E]u ria-me quando lia os trabalhos do [...] sobre a administragdo publica portuguesa. Sabe
porqué? Eles desconheciam totalmente, e desconhecem, o que é a administracdo publica
portuguesa, pronto. Ndo sabem, ndo sabem. E depois o que é que se faz? Leem concretamente
a teoria e os casos la fora e depois pegam nos de ca, torcem para 0s adaptar concretamente ao
sabor da teoria. (E11)
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Adicionalmente, a falta de financiamento para projetos inovadores, juntamente com
a divergéncia de prioridades e a predominancia do pensamento ocidental, condicionam a

capacidade de transpor, introduzir e apoiar mudancas substanciais.

J& ao nivel intra e inter-organizacional, encontramos um conjunto de barreiras e
obstaculos traduzidos pelas categorias “Clivagens geracionais e profissionais”, “Escassez
de recursos e de competéncias” e “Uma administragdo presa por cordéis”. Na primeira
categoria, evidenciam-se clivagens geracionais e desafios ligados a estabilidade e
reconhecimento profissional na administracdo publica. Diferencas geracionais
intensificaram o saudosismo (uma orientacdo para o passado ao invés de para o futuro) e
choques de ideais de servi¢o publico, enquanto a adog¢do de modalidades contratuais
flexiveis agravou a segmentacéo profissional, com distin¢des entre uma “administracéo de

primeira” e “de segunda” ¢ a perda de independéncia dos funcionarios publicos:

Hoje qualquer pessoa entra ai com um simples concurso publico, a data, mesmo para
administrativos, tinha de saber diplomas e tal, e acima de tudo o estatuto disciplinar. Os
deveres, as obrigagdes, uma cartilha muito bem ensinadinha. Hoje ninguém sabe quais sdo as
suas obrigagdes, nem sabe os seus deveres, nem sabe os seus direitos, ndo sabe nada... E,
portanto, hoje as pessoas nao sabem o que é ser funcionario publico. (E2)

[H]& uma espécie de sistema de castas [...]. Portanto, é assim, os técnicos que entram como
técnicos entram com um determinado estatuto, e depois os consultores tém outro tipo de
estatuto e a diferenca entre uma coisa e outra é fortissima. (E15)

A categoria seguinte aborda os obstaculos decorrentes da caréncia de recursos na
administragdo publica. Fala-se de uma administracdo excessivamente envelhecida ao

mesmo tempo que as formas de recrutamento sdo desfavoraveis a renovacao:

H& pessoas que descem o elevador, viram-se para o relogio, e ficam assim...parecem
petrificadas, a espera do segundo certo... [...] Eles estdo ali a espera, quarenta e sete, quarenta
e oito, e chega & hora saem... E que parece que estfo & espera da morte. Pronto, quer dizer,
guando nds temos pessoas de 50, 60 anos, que estdo a espera da reforma, ndo tém perspetivas
de carreira... (E3)

A consequente falta de qualificacdo e de competéncias digitais limitam a eficiéncia

e a modernizacdo administrativa, enquanto a falta de conhecimentos multidisciplinares

sobre gestdo racional compromete operagdes:

[N]6s uma altura montarmos uma Loja do Cidaddo em Borba, e para termos o Espaco Cidadao
a funcionar, precisdvamos de um funcionario do municipio. E eles demoraram muito tempo a
designar a pessoa. Até que designaram uma senhora que foi formada na parte comportamental,
quando fomos fazer a formag&o da parte dos servicos, nds depois explichvamos como € que a
pessoa tem de fazer, a senhora pergunta, “onde ¢ que se liga o computador?” A funcionaria da
Cémara ndo sabia ligar um computador! (E4)
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Acresce a escassez de recursos humanos e financeiros agravada no quadro das
restricGes orcamentais da ultima década, a qual pde em causa a capacidade dos organismos

e Servicos cumprirem a sua missao:

Nao temos tido meios para ter versdes em inglés destes documentos, que ¢ uma coisa...por
exemplo, no6s agora ja estamos a ter essa dificuldade que é quando falamos, e o Centro tambhém
tem essa essa responsabilidade, que é a cooperagdo internacional, estamos em muitos féruns
internacionais da Unido Europeia, muitas vezes falamos neste projeto e ndo é facil mostrar
porque esta tudo em portugués. Mas tem a ver com a nossa dimenséo, n6s ndo somos muitos,
0 Centro ndo, entdo o Observat6rio nem se fala. (E14)

A terceira categoria evidencia um conjunto de dependéncias que coloca a
administracdo publica numa situacdo extremamente fragil perante a mudanca. Por um lado,
cada organismo parece depender de um pequeno nucleo de pessoas, que sao uma espécie
de ancides e de guardides do conhecimento (Adam, 2008; 2010), o que pode comprometer
o funcionamento desses organismos; enquanto a dependéncia de operadores e fornecedores

orientados pelo lucro também pode prejudicar a sua capacidade operacional futura:

[N]&o passa pela cabeca da maior parte das pessoas, 0 qudo preso por cordéis a coisa estd. Ha
trés, quatro ou cinco pessoas chave em cada servico, que sdo as pessoas que estdo |4 ha 20
anos, que sabem coisas importantissimas, sabem com quem falar, sabem o histérico, como ¢é
gue a coisa chegou ao momento presente, as coisas que foram tentadas e ndo correram bem, o
que é que ja foi feito, coisas tdo simples como, que empresa tem este contrato, ou qualquer
coisa assim parecida, porque isso é importantissimo agora para as plataformas informéticas. E
a questdo é que um dia corta-se esse fio, porque a pessoa vai embora ou reforma-se, ou vai
desta para melhor... (E3)

O que é que os governantes ndo estdo a pensar? Que as plataformas em que aquilo é feito, ndo
sdo propriedade do Estado, sdo propriedade das grandes companhias. Um dia a Microsoft
chega aqui ao Ministério da Justi¢a e diz assim, “se ndo me pagarem um bilido, bloqueio a
plataforma”. E deixa de haver justica em Portugal. [...] Portanto, o Estado ao invés de se
preocupar em ter a propriedade das plataformas, o plano de contingéncia e de seguranca, néo,
vai fazer, a coisa toda presa por arames. (E3)

Eu quando cheguei aos Impostos, eu conhecia bem o0s Secretario de Estado dos Assuntos
Fiscais, e ele dizia, 6 [...], acaba-me com isto por favor, porque tenho aqui uma ameaga da
Accenture de suspender os sistemas porque ndo lhes pagamos, ou porque estamos a dever nao
sei 0 qué... Estivamos nas méaos completamente dessas empresas. (E8)

Por outro lado, a presenca de interesses corporativos gera resisténcia a mudanga e

boicote a microgestdo publica para proteger tais interesses:

Nos tivemos durante muito tempo um conceito que eram as Lojas de Empresa, que mais ndo
eram do que espacos fisicos que congregavam a AT, o IRN, em parceria com as associacfes
empresariais. Entdo qual é que é o esquema, porque era claramente um esquema que estava
montado. A administragdo publica pagava uma renda elevadissima as associacdes empresariais
em troca do espago que elas disponibilizavam para funcionar isto. [...] Acabamos com as Lojas
da Empresa todas, porque em todas as sedes de distrito onde elas funcionavam nés tinhamos
espacos livres nossos. Mais um trinta e um politico, e agora, como é que as associacdes vao
funcionar... A conta do cidaddo ndo deve ser, nio faz sentido, porque isto continua a funcionar.
(E4)
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Além disso, a apropriacdo das mudancas pelos detentores do poder muitas vezes

impede que elas alcancem os seus destinatarios:

[T]odas as reformas da Justica vao redundar num aumento do bem-estar para os juizes.
Portanto, o que vocés tém na administracdo, em Portugal [...] todas as reformas, sdo reformas
que vao redundar no bem-estar de alguém, ndo é no bem-estar do cidaddo, é alguma classe
com poder vai-se apropriar das vantagens, o qué que os juizes passaram a fazer, ah, isto agora
com o digital é mais facil, entdo o meu ritmo de trabalho vai ficar mais tranquilo. Porqué?
Porque sdo quem pode. [...] As reformas que s3o feitas acabam por ndo chegar aos
destinatarios das reformas porque sédo apropriadas e usurpadas por quem o pode fazer. (E3)

Em conjunto, estas trés categorias de nivel intra e interorganizacional apresentam
uma imagem de uma administracdo em crise interna e em risco de colapso estrutural. A
ameaca que essa imagem representa é reforcada pela incapacidade de administracdo pensar
a longo prazo, evidenciada pelas categorias “Foco na gestdo corrente e dinamicas
temporais divergentes” e “Auséncia de visao estratégica e de planeamento pragmatico”. A
primeira destaca o facto de em Portugal prevalecer uma logica de “gestdo corrente” em

que o urgente substitui-se ao principal:

[H]& um comentério entre os colegas com quem vou fazer amizade na administragdo puablica
e por ai fora que é, 0 nosso estilo de pensar o futuro é gestdo corrente. N&do ha mais do que
isso. [...] Resolves o problema que te aparece na mesa naquele dia. (E1)

[As pessoas] estdo tdo imbuidas na sua atividade do dia-a-dia que nem conseguem distinguir
0 que € que é estratégico e o que é que é operacional, e perdem o dia a fazer uma data de coisas
supérfluas e o que verdadeiramente era importante fica l4... (E3)

Nesse sentido, a administracdo publica é vista como uma “corporacdo de
bombeiros”, em que a necessidade de apagar incéndios para o governo sobrepde-se a

realizagdo da sua missdo principal:

Quer dizer, quando nés trabalhamos com essa proximidade com as pessoas, e particularmente
num ambiente que é muito de apagar incéndios, porque ha sempre crises, que é um dos
males...deviamos estar a fazer planeamento, mas nds somos os bombeiros basicamente... (E3)

Esta I6gica de “gestdo corrente” surge associada a tenséo entre o tempo acelerado
da politica e o tempo mais lento da administracdo, isto &, entre urgéncia e governanca do
futuro. Tal tenséo é um obstaculo a mudanca, uma vez que a pressédo (sobretudo mediatica)
para resultados rapidos ao nivel politico leva a uma resposta de emergéncia constante por

parte da administracdo que faz ja parte de uma narrativa amplamente partilhada:

[O]s organismos estdo sob grande pressdo do tempo, ou seja, esta conversa é sempre igual e é
uma coisa que me impressiona brutalmente, e eu sei que € verdade, ¢ mesmo assim. [...]
estivemos a conversar no coffee break, estava la a falar com a Senhora, e ela diz-me assim,
“pois, porque nos estamos sempre a responder a urgéncias”. Eh pa, e isto ¢ sistematico. [...]
Mas isto € uma coisa horrivel, porque os organismos que era suposto terem o pensamento,
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ajudarem a conceber a politica, etc., ndo cumprem verdadeiramente a sua fungdo muitas vezes
por causa desta coisa das urgéncias que é preciso de hoje para amanhd, porque € preciso, nao
sei qué. Portanto, a questdo do tempo. [...] A coisa do tempo esta distante, do tempo necessério
a pensar e a estruturar, esta distante da acéo e isso € muito penalizador para processos deste
tipo e para atividades deste tipo, de planeamento e de estruturacéo. (E20)

Nesta categoria sdo abordadas, portanto, as tensdes entre os diferentes ritmos

temporais que afetam a administracdo publica:

Todos n6s na administracdo publica vivemos 3 tempos completamente diferentes. Vivemos o
tempo da administracéo publica, o tempo lento e acelerado da méaquina administrativa. [...] E
lento porque a maquina é pesada, as estruturas sdo pesadas. N&do é porque o trabalhador ndo
saiba fazer, é porque h& uma obrigatoriedade de cumprir a lei, entdo tem de ser analisada e
temos de saber exatamente se aquilo esta de acordo, se ndo vai trazer problemas ao nivel das
leis do mercado, se ndo traz problemas...ao nivel da contratacdo publica é um pesadelo. [...]
Por outro lado, temos o tempo do cidadao e temos o tempo das empresas que é completamente
diferente. Temos as exigéncias deles, temos as nossas exigéncias, as necessidades, as demands
do cidaddo e das agéncias deles e das necessidades deles, [...] e depois temos o tempo politico,
e 0 tempo do Governo, e 0 tempo da Assembleia da Republica, o tempo daquele quadro. (E19)

Além disso, as mudancas tém frequentemente como objetivo apenas criar uma
imagem positiva para fins eleitorais, privilegiando resultados imediatos em vez de uma
abordagem a longo prazo. Como evidenciado na categoria seguinte, a propensdo para
reagir apenas a emergéncias resulta na falta de planeamento e de visdo estratégica que é

agravada pela percecédo da dependéncia de Bruxelas:

Eu acho que Portugal tem [...] um défice estrutural de planeamento. N6s ndo somos maus a
acudir a solugdes dificeis, mas ndo damos uma particular importancia ou ndo conseguimos dar,
ou ndo temos esse perfil, ou ainda ndo o encontramos, néo sei, e, portanto, temos um défice de
reformas estruturais e, sobretudo, um défice de planeamento. (E12)

Bruxelas esta no meio a mandar, porque nos trabalhamos em fungdo da massa... [...] Onde ¢
gue esta a autonomia e depois a capacidade de gestdo? (E2)

Acresce a auséncia de uma visao unificadora do bem publico, a ritualizacdo das
praticas institucionais, um sentimento de impunidade e a definicdo de metas politicas

irrealistas que dificultam ainda mais quaisquer esforcos transformativos.

As categorias seguintes sdo as que mais fortemente influenciam o padrdo de
Star&Stop da mudanca da governagdo em Portugal, traduzindo sobretudo fatores de
bloqueio politico. A “Instabilidade e rotatividade nos cargos e suas consequéncias” explora
um circulo vicioso entre a instabilidade provocada pela rotatividade dos detentores de
cargos politicos e a continuidade de projetos de mudanca na administracéo publica:

Em geral, a instabilidade da Administragdo Publica é uma barreira. E nos ja falamos disto e ha
rotatividade a mais em cargos de demasiadamente importantes, e essa estabilidade eu acho que
é um fator critico. (E3)
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[UIma coisa que eu aprendi nos 5 anos em que estive no Governo foi, é muito mais facil mudar
do que se pensa, eu oico muitas vezes as pessoas dizerem, “Ah, isso ndo vale a pena, isso €
impossivel, ndo é exequivel”, etc. Ndo ¢ verdade, é muito mais facil mudar do que se pensa,
mas tudo é muito mais reversivel do que eu pensava. Isso ¢ uma coisa horrivel. E tudo
reversivel. Tudo. E, portanto, ha um esforco enorme para tornar as coisas permanentes. E o
problema é, como a gente sabe, nem sequer tem a ver com ciclos eleitorais, tem a ver com
pessoas, porque pode ser 0 mesmo Governo, vem um outro Ministro e tal e muda tudo. (E18)

Essa rotatividade, que pode ocorrer independentemente de mudar ou ndo governo,

tem varios efeitos perversos, tais como:

1) a mudanca do planeamento e o desvirtuamento da racionalidade administrativa;

[A] AMA nasce com outro propdsito, com o prop6sito de continuar com o atendimento fisico,
de desenvolvé-lo, e ter depois a componente do Portal do Cidaddo, desenvolver o Portal do
Cidadao, que é outro projeto que devia ser estudado, porque se fossem avaliar 0os milhdes que
gastaram naquilo, porque havia um Secretario de Estado que dizia, “ndo, o um novo modelo é
este, ndo faz sentido nds continuamos a dividir online o que é cidadéo e o que empresa, vamos
fazer um novo modelo.” Depois vinha um novo Secretario de Estado a seguir, dois milhdes
depois, “ndo, o modelo agora ¢ este, este ¢ que faz sentido”. Portanto, este é outro mau exemplo
de como é que as coisas funcionam. (E4)

2) a mudanca de dirigentes com base em critérios de confianga ao invés do mérito,
cujas estratégias politicas para contornar os mecanismos de recrutamento legalmente
estabelecidos podem criar um desalinhamento interno e mesmo a paralisacdo de

organismos;

Eu cheguei a ter, num dos governos do Sdcrates, depois houve uma elei¢cdo e o Socrates
continuou, a Diretora-Geral que 14 estava que era do partido foi despedida assim, recebeu um
telefonema do novo chefe de gabinete, ja ndo precisamos dos teus servigos. E era do mesmo
partido. Parecia que tinhamos mudado de regime. (E3)

H& uma mudanca de Secretario de Estado dentro do mesmo governo, o Secretario de Estado
vai querer colocar pessoas na Agéncia que sejam da sua confianca, e ndo é sé a nivel da direcéo,
é ao nivel dos Diretores Intermédios. Porqué? Porque os da diregdo estdo mais expostos,
ninguém tem coragem de mexer, pelo menos num primeiro momento. Entéo, o que é que faz,
mexe-se nos intermédios que ndo ddo tanto nas vistas. E passa a haver aqui um Bypass a
dire¢do, portanto, o gabinete do Secretério de Estado articula diretamente com os diretores que
la conseguiu meter e isto deixa de funcionar tudo. (E4)

3) o desconhecimento das pastas e a crenca equivocada de novos decisores de que
podem mudar radicalmente a administracdo, torna necessario um tempo longo de

adaptacéo para que haja um reconhecimento do trabalho ja tentado/desenvolvido;

Um Ministro ou Secretario que seja estritamente politico, ele vai aprendendo, mas no inicio
n&o percebe do tema. (E18)

[P]assei por oito governos de todas as cores politicas, e 0ito ou nove Diretores-Gerais, porque
isto é uma casa muito instavel, de grosso modo, a cada 2 anos muda a dire¢do, o que néo é
bom, porque essencialmente os Diretores, muitos deles chegam ca e ndo fazem a minima ideia
do que ¢ a Justi¢a [...], nos agora nos ultimos dois anos tivemos trés... (E3)

[O]s proprios Diretores-Gerais, eles préprios demoram 6 meses a 1 ano a entrar dentro da
méquina. Passado pouco tempo tendem a saltar e a vir outro. (E3)
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4) a anulacdo de projetos existentes ou a reformulacdo/apropriacdo politica de

projetos de mudanca anteriores;

[S]e vocés forem ver a direcdo da AMA também mudou a cada dois anos ou coisa parecida.
Bons projetos que a AMA tinha, ndo sei se vao ter continuidade. (E3)

Eu costumo dizer, o Simplex, o problema ndo esta no Simplex, esta na marca Simplex que foi
apropriada pelo governo e por um partido. (E8)

5) a desmotivacéo e saida de dirigentes, resultando numa rotatividade prejudicial e

na perda de possiveis transformadores;

Temos problemas de ordem politica, individuos que tiveram a trabalhar, imagina, durante oito
anos para um determinado municipio com determinada presidéncia, quando chega um novo
presidente, este individuo que era chefe de divisdo, do ambiente ou do urbanismo, etc., de
repente o posicionamento de confianca politica j& ndo é o mesmo. E entéo ele prefere sair. (E1)

Pronto, uma pessoa vai andando, vai propondo, depois muda o Secretario de Estado, tudo o
que foi feito, volta a estaca zero, afinal a prioridade ja ndo ¢ essa... P4, uma pessoa chega a
uma altura, pronto, vou voltar para o privado e vocés fiquem a brincar aos modelos. (E4)

I: Ha pouco referiu-me que essa saida, até antecipada, teve a ver com o facto de estar farto de
estar cheio... E: Estava cheio disso. E comecei a ver excessiva politizacdo do Estado. Eu acho
gue foram os anos em que isso comegou a ser mesmo de uma forma escandalosa, que chegou
mesmo até aos Diretores de Servigo. (E8)

6) o desenvolvimento de estratégias de trabalho improdutivas;

O que é curioso aqui, eu tenho ideia de que desde que eu aqui estou h4 16 anos, nunca nenhum
consultor foi afastado. [...] E ha alguns que a gente bem sabe que eles ndo correspondem ao
que seria esperado, mas ninguém...O problema é que a pessoa para fazer uma coisa dessa, tem
de conhecer as pessoas. E facil numa casa com tanta rotatividade, porque os consultores s6
respondem ao Diretor-Geral, funcionalmente [...], mas como esta sempre a mudar, é facil a
pessoa fingir que trabalha. Ha pessoas que se especializam nisso. (E3)

7) o encorajamento de ldgicas “autofagicas” onde sdo mantidos/criados
procedimentos e processos para conservar o statu quo em vez de permitir o planeamento

da mudanca a longo prazo;

[T]odo o trabalhador que exerce fun¢Bes enquanto cargos de diregdo superior, Presidentes,
Diretores-Gerais, etc., etc., etc., sofrem de um grande mal, e eu estou a dizer isto, eu fui
subdiretor e eu sei do que eu estou a falar, o grande mal é viverem, mesmo que ndo de forma
assumida, mas viverem uma realidade de crénicas de uma morte anunciada. Eles estdo num
cargo que vai ter uma morte. Entdo eles passam anos no exercicio do poder enquanto esse
exercicio do poder alimenta a sua existéncia. O que é que isso faz? Nao pensar de forma
estratégica a 10 anos, porque eles ndo sabem se sdo as que la estar, porque 0s contratos que
tém sdo de 5 anos. Se 0s contratos sdo de 5 anos, mas o poder politico esta 4, temos aqui um
défice. Ou seja, se eu s integrar o cargo a meio da legislatura, eu vou ter mais 2 anos de vida
com este governo, mas vou apanhar 3 com o outro. Entdo o que é que eu tenho de ser
suficientemente...dar as mensagens de que estou alinhado com este poder politico que esta
vigente, mas se o Governo cai, eu vou ter que, para perdurar a minha existéncia enquanto
dirigente, vou ter de alimentar também os préximos. Ou seja, tenho de me veicular aquilo que
sdo as politicas existentes, mas mostrar suficiente amplitude e adaptacdo aos proximos. Com
tudo o que isso traz de ndo ter tempo e espaco para pensar a la long. (E19)
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Nesta categoria, 0 Star&Stop da mudanca é o resultado de um padrdo duplo: ha
mudanca, mas em funcdo de um reset continuo decorrente da rotatividade nos cargos
politicos e administrativos; e, para que nada mude, ou seja, para que se possa prolongar o
maximo possivel o tempo de permanéncia nesses cargos, a logica de mudanca é a da
sobrevivéncia politica e, por arrasto, a dos préprios dirigentes da administracdo. O
resultado ¢ uma “Uma administracdo capturada ao nivel politico”, a qual parece comegar
desde logo nos gabinetes ministeriais e dos Secretarios de Estado que surgem como uma
espécie de “Administracdo Paralela”, recrutando como forma de premiacgéo resultante de
favores politicos ao mesmo tempo que se apropriam de fungdes que deveriam pertencer a

administracao:

Houve também uma coisa que se passou que foi o encher dos gabinetes, portanto,
administracBes paralelas praticamente, os gabinetes ministeriais e dos Secretarios de Estado,
o0s gabinetes governamentais transformaram-se quase em administragdes puablicas paralelas, e
com pessoas que eram admitidas, um bocadinho chico-espertice na altura, que caiam ali...e
com poder, agarrados aquele ciclo, ndo é? E tudo o que era estratégico ficava para tras. Sé se
olhava paras as iniciativas taticas, coisas de curto prazo e que cabiam numa legislatura. (E8)

[N]a préatica, o membro do Governo ndo tem qualquer capacidade de alterar, depois enche o
gabinete de boys e retira as fungdes, concretamente a Direcdo-Geral. (E11)

Assim, e decorrente do padrdo de Start&Stop da mudanga, a esfera administrativa
é percebida como excessivamente dependente da esfera politica, levando a decisdes

frequentemente moldadas por interesses politicos:

Agora, o grande problema é muito o fazer os fretes politicos. N6s, na altura, no gabinete da
Prof.2 Maria Manuel, nés tinhamos um mapa politico, precisamente para manter o equilibrio.
O nosso objetivo, era um governo do PS, mas sempre houve um cuidado de manter um
equilibrio entre as Camaras que eram do PS e as Camaras que eram do PSD. E isso sempre se
tentou fazer sem nenhum modelo especifico, mas havia esse cuidado. A partir de determinada
altura, isto comecou a ser tudo atropelado. Havia claramente aqui uma agenda politica em que
se pretendia era fazer o frete ao Presidente A ou ao Presidente B e deixou de haver um racional.
(E4)

A tensdo entre os critérios do “mérito” e da “confianca pessoal e politica” estende-
se a toda a cupula administrativa, criando dilemas na selecdo e nomeacao de dirigentes.
Apesar dos esforgos para contrariar essa dependéncia, sobretudo através da CReSAP, ha

formas de contornar os mecanismos existentes:

Vamos agora ver formas de dar a volta que encontraram. Formas de dar a volta tm a ver
fundamentalmente com formas que séao ilegais. A forma que tém de dar a volta é esta, de meter
os boys. E dando tirocinio concretamente aos seus boys, colocando-se em regime de
substituicdo num determinado cargo. [...] isso acontece por 2 coisas, por um lado, por
manhosice, a forma que os membros do Governo encontraram no atual diploma era rodeando
o diploma e dizendo assim, bom, como existe aqui a possibilidade de nomear em regime de
substituicdo por 90 dias, se nds nomeamos por 90 dias, 0 que temos é de mandar para la a
proposta ao final dos 90 dias, e eu s6 concretamente esta nomeag&o interina que eu fiz s6 é
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posta em causa quando surgir a proposta por parte da CReSAP, faco-me entender? Quando
vier, muitas vezes vem 3 meses depois, 4 meses depois. Entretanto, o individuo teve ali muito
tempo e quanto mais tempo ali est4, vai fazendo curriculo [intermédio] e ndo sei qué, e perverte
concretamente a universalidade e independéncia do concurso. (E11)

E, isso acontece muitas vezes em muitos organismos que €, por uma questio de
operacionalizagdo as pessoas sdo nomeadas em regime de substituicdo, porque ou 0s Ministros
convidam etc., mas depois existe um prazo legal para se iniciar o concurso da CReSAP. S&o 3
meses, € claro que isto nunca é cumprido. Eu vou lhe dizer, eu estive na Camara de Lishoa
como dirigente 4 anos em substituicdo e nunca abriram o concurso. Situa¢cdes completamente
anormais, como vé... (E20)

Como os processos concursais da CReSAP sdo morosos e trabalhosos, e a partida
guem estd em regime de substituicdo tem vantagem sobre os demais concorrentes (o

chamado “curriculo intermédio”), isso desmotiva o surgimento de candidatos idoneos:

Estd em regime de substituicdo, a CReSAP dele terminou ha pouco tempo, mas teve de ser
repetido, porque ndo havia candidatos, ele era o Gnico. Esta a acontecer isto, que é outra coisa
muito sintomatica que ¢, antigamente, havia [...] pessoas a concorrer aos cargos. E olhe que é
uma trabalheira, aquilo ¢ inacreditavel o que tem de se fazer para aquilo...eu ndo fazia ideia.
E inacreditavel... Responder a ndio sei quantas perguntas, o que é que fez aqui, acola e nio sei
qué, o que € que isso contribui para a inovacdo organizacional, para ndo sei qué... Se for la
ver a grelha, aquilo tem a legislacéo e tem as grelhas publicadas, vé que aquilo é exigente do
ponto de vista da nossa analise pessoal e curricular. E uma coisa de loucos. Mas antigamente
havia muita gente a concorrer, e agora ndo ha. (E20)

Por outro lado, entidades novas sdo rapidamente “domesticadas” em resultado da
influéncia de individuos ndo independentes. O assédio institucional € mencionado como
uma estratégia para afastar dirigentes indesejaveis. Ao nivel dos cargos de topo, joga-se a

“Danga das Cadeiras”, sendo quase sempre as mesmas pessoas a ocupar essas posicoes:

Depois em Portugal é a danga das cadeiras. As pessoas que eu conheco que estavam na AMA,
agora estdo nos gabinetes do Ministério da Economia... (E3)

Por fim, uma Gltima barreira central a transformacéo da governacao prende-se com
“Uma mentalidade de silos administrativos dominados por pequenos poderes”. Esta
categoria estabelece uma relacao entre a falta de coeséo e de uma viséo unificadora do bem
publico ao nivel governativo e a criacdo de silos administrativos, baseados na replicagdo

de um padrdo de comunicagdo hierarquico e segmentado em cascata:

Os silos comecas nos proprios gabinetes dos membros do governo. Alias, muitas vezes houve
situacdes de iniciativas em que me diziam, ndo digas nada ao Ministério A ou ao Ministério B
do que nos estamos aqui a fazer. (E8)

[E]ra Secretario de Estado, portanto havia...e na altura havia, ndo sei como € que agora, havia
uma ordem muito clara, que era, Secretarios de Estado contacta com o respetivo Ministro e
com os outros Secretarios de Estado, e Ministros contactam com Ministros. (E18)

Eu tive uma vez numa organizacdo [...] que me disseram diretores falam com diretores,
técnicos falam com técnicos, técnicos ndo falam com técnicos de outras areas, falam com os
diretores e falam para si. (E19)
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Ha depois varios fatores que amplificam esta segmentacéo institucional, tais como
processos de fusdes de entidades (sobretudo em resultado do PREMAC e do PRACE, mas
ndo s6), em que a auséncia de estratégias de integracdo, resultou em resisténcias a mudanca

e em silos dentro de silos que ainda persistem:

As pessoas resistiram imensamente a mudanga e tudo isto que se diluiu em 10 anos ou em 11
anos, no inicio, quando eu vim para ca, estava extremamente vivo. E havia um antagonismo
fortissimo entre as pessoas é que eram do ex-IGP e que estavam a ser invadidas pelos
“barbaros” que vinham de fora, ndo houve apresentac@o... [...] Ndo houve uma estratégia de
integracdo, ndo houve uma preparacao prévia em que se dissesse as pessoas, agora vem aqui
este colegas, nds agora vamos ser diferentes, ter novas competéncias e isso é bom para todos,
etc., etc. (E15)

[A] DGT, é um organismo que tem cerca de 200 pessoas. Portanto, a DSOT no seio da DGT
é uma pequena parte, é um silo também. Portanto, respondendo & histéria dos silos, o silo
persiste, ha varios silos, cada Direcdo de Servi¢os é o seu. (E15)

A dependéncia politica também reforca os silos administrativos, uma vez que a
administracdo € arrastada para o ritmo acelerado do tempo da politica, 0o que inibe a
colaboragdo em face aos riscos de perda de autonomia:

Eu costumo fazer um gréfico sobre o tempo e 0 espago. S6 quem consegue ter o tempo e o
espaco liberto é o funcionario publico e a sociedade civil. Os politicos estdo sempre limitados
no tempo e no espago. Estéo limitados no tempo do seu ciclo e estdo limitados no espago do
seu ministério, ou do seu organismo. E depois hd uma quantidade de forcas que o pressionam
para isto. O proprio mercado, quando alguém quer vender alguma coisa ao Estado, eu quero
ser comprador sozinho, ndo quero partilhar. Eu vivi muito isso, [...] essa cumplicidade, entre
0 comprador e o vendedor, e criar o silo, eu vou comprar a minha aplica¢do, o meu sistema.
Este contorno espacial, para além de ser também temporal, porque voltamos ao tempo, custo
e qualidade. Portanto, eu estou ali a limitar o meu projeto para ndo correr riscos. (E8)

Os silos geram resisténcias a projetos transversais, contribuindo ainda mais para a
fragmentacdo da administracdo, a0 mesmo tempo que a falta de interoperabilidade
transporta os silos também para o digital. 1sso gera processos de competicdo interna por

visibilidade, missao e recursos, o que reforca a segmentacao:

[A]o ser tdo transversal, este tipo de servigos, embora haja um membro do governo que manda,
apesar de tudo, que nomeia, que é, no caso, a Presidéncia do Conselho de Ministros, mas no
fundo, isso as vezes cria uma certa desconfianga nas outras areas setoriais, pera 4, ele é da
PCM, ndo é da Agricultura, ele é da PCM, ndo é da economia. Todos os ministérios querem
ter o seu planeamento, querem ter a sua consultoria, querem ter a sua contratagao. 1sso é um
dos grandes problemas da administracéo publica em Portugal aquilo que as vezes se chamam
as quintinhas, ndo é? (E12)

[UIm dos grandes problemas da administragdo publica portuguesa é a tal historia das
quintinhas, eu quero ter 0s meus computadores, eu quero ter o meu software, eu quero ter o
meu plano, eu quero ter... E isso depois faz com que, e quando falamos em digital em especial,
os softwares ndo falem entre si. (E12)

E evidente que qualquer capelinha, digamos, agora no mau sentido da palavra, vai querer mais
recursos para si propria. (E14)
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Acresce o individualismo e a instrumentalizacdo da burocracia para cultos de
personalidade, os quais agravam essas dindmicas ao criar “pequenos poderes” que atuam

como bloqueadores da mudanga:

Outro exemplo de pequeno poder para percebermos como é que eles tém forca para bloquear.
A época, o Presidente do IRN, o seu lugar de origem era como Conservador de [...]. Quando
se fez a Loja de [...], umas das entidades obrigada naquela l6gica das trés entidades nucleares,
era precisamente o IRN. O qué que acontecia, quando, e se ele deixa-se de ser Presidente do
Instituto, voltava para o sitio de origem e deixava de ir para a sua conservatdria e passava a ir
para a Loja do Cidaddo, porque, entretanto, a Conservatoria tinha sido 14 integrada. Nunca o
IRN autorizou que fosse para I4, pura e simplesmente. Porqué? Porque ele passava de ser o
dono do seu castelo Conservatoria e passava a ser um dos varios sub-donos... (E4)

A Tabela 38 oferece um overview dos condicionantes, barreiras e bloqueios a
transformacéo da governagéo identificadas pelos transformadores entrevistados.

Tabela 38: Condicionantes, barreiras e bloqueios a transformacao da governacao em

Portugal

Condicionantes Barreiras intra e Dindmicas e
Categorias extra- inter- bloqueios
organizacionais organizacionais politicos

X

Persisténcia de tracos conservadores na identidade nacional e
institucional

Centralizagao do poder executivo e distorgao geografica da
governacdo do pais

Tendéncia para 0 aumento da burocracia e da rigidez do Estado X
Um “vazio sobreocupado” no centro da organizacéo territorial do

Estado que se traduz na fragmentacéo de politicas e impede a X
colaboracdo

Desfasamento entre conhecimento cientifico e a pertinéncia dos
temas decorrentes da pratica administrativa

Clivagens geracionais e profissionais

Escassez de recursos e de competéncias

Uma administracéo presa por cordéis

Foco na gestdo corrente e dindmicas temporais divergentes
Auséncia de visio estratégica e de planeamento pragmaético X
Instabilidade e rotatividade nos cargos e suas consequéncias X
Uma administracdo capturada ao nivel politico

Uma mentalidade de silos administrativos dominados por
pequenos poderes

X

XX [X|X

Fonte: elaboragéo propria.

ii. Facilitadores da transformacao

A andlise tematica aos facilitadores da transformacdo identificados pelos
entrevistados (Apéndice H) revela um conjunto de categorias de impulsionadores (Tabela
39) grandemente em linha com o conhecimento ja consolidado na literatura sobre o tema
(Kuipiersetal., 2014). Desde logo, € comum reconhecer-se 0 potencial que crises e eventos
disruptivos tém em romper com a inércia organizacional e institucional, impulsionando

mudancas e reformas mais substanciais na administracdo publica (Pollitt & Bouckaert,
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2004). A esse nivel, a categoria “Crises, eventos disruptivos ¢ contextos adversos” enfatiza

especificamente dois momentos de crise que impulsionaram recentemente mudancgas no

contexto nacional: a crise financeira de 2008 (2011 na Europa) e a subsequente intervencéo

da Troika em Portugal; e, sobretudo, a crise pandémica de Covid-19 e as respetivas

repostas governativas entre 2020 e 2023. Dos discursos dos entrevistados, € possivel

evidenciar os seguintes impulsos de mudanca promovidos por tais momentos de excegao:

1)

2)

3)

4)

5)

revelaram as limitagdes e deficiéncias existentes no sistema politico-
administrativo, sendo que a pressao proveniente desses eventos obrigou a superar
resisténcias a mudanca, forcando diversas autoridades publicas a reconsiderarem

praticas estabelecidas;

promoveram o surgimento de liderancas transformacionais (0 caso do Vice-
almirante Gouveia e Melo): pessoas capazes de articular uma visdo clara,
comunicando-a de maneira convincente para mobilizar e alinhar esforgos e para

construir um sentimento de proposito partilhado;

estimularam uma maior abertura a experimentacdo e a adocdo de solucdes
inovadoras (o caso da urgéncia gerada pelo contexto pandémico), fazendo diminuir
os impedimentos burocraticos que, em circunstancias normais, poderiam impedir a

resposta governativa;

criaram um ambiente propicio para testar novos modelos e abordagens de
governangca entre setores publico e privado, bem como a uma maior interacao entre
agéncias governamentais, acelerando a adocdo de mudancas que podem ter um

impacto duradouro;

por fim, criaram janelas de oportunidade Unicas para mobilizar o apoio publico em

favor de mudancas que, em contextos normais, ndo seriam possiveis.

Por outro lado, também na categoria “Influéncia internacional e mudanca por

isomorfismo”, sdo retratos um conjunto de impulsionadores ja bem documentados pela

literatura, realgando o papel dos processos isomorficos na mudanca da administracdo

publica ao promoverem a convergéncia em direcdo a padrbes internacionais. Nesse

sentido, podemos descrever os varios facilitadores nesta categoria em funcao das diferentes

formas de isomorfismo identificadas por DiMaggio e Powell (1983).
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Estes autores definem “isomorfismo” como um fendmeno no qual as organizac6es
tendem a tornar-se semelhantes em termos de estruturas, processos, valores e praticas,
mesmo que essas similaridades ndo sejam estritamente necessarias ou racionais,

identificando 3 formas de isomorfismo:

1) coercivo, que ocorre quando pressdes externas, como regulamentos ou
expetativas normativas de organizacgdes internacionais, levam a ajustes para

evitar sancdes ou ganhar legitimidade;

2) mimético, que leva as organizacGes a imitar praticas de sucesso de outros

paises, reduzindo a incerteza ao seguir modelos ja testados e estabelecidos; e

3) normativo, que acontece quando ha a partilha de normas e valores, levando a

adocdo de praticas congruentes com outras organizacaoes.

No caso dos fatores identificados pelos transformadores entrevistados,
encontramos como principal forma de isomorfismo coercivo as politicas e imposicoes

europeias:

H4 as politicas e as politicas europeias, muitas destas coisas sdo feitas também porque séo

politicas decididas dentro da Unido Europeia e regulamentos que tém de ser cumpridos. (E16)

Como foi ja identificado por autores como Almeida (2007), a influéncia da UE é
simultaneamente vista como uma barreira a mudanca, por retirar autonomia ao processo
de formulacdo de politicas publicas, mas também como um facilitador, por funcionar como

um ““fator de estabilidade” em face ao tempo curto dos ciclos politicos:

E aqui, curiosamente, o maior fator de estabilidade que nds temos, quem é? E a Comisséo
Europeia. Como define ciclos de 7 anos, e como n6s somos muito dependentes, do ponto de
vista financeiro, desse ciclo de 7 anos de programacgdo dos fundos, isso cria alguma
estabilidade. E, portanto, ¢ mau e negativo para o pais, o investimento publico estd demasiado
dependente de Fundos Estruturais, mas neste caso acaba por ser positivo, porque sendo ciclos
de 7 anos e, portanto, mais longos do que os 4 anos que qualquer governo que chegue até ao
fim, cria alguma estabilidade. (E18)

Por outro lado, encontramos varios fatores que levam a formas de isomorfismo
mimetico e normativo, tais como a participacdo em redes internacionais, a criacdo de
comunidades de pratica, o benchmarking, a transposi¢ao de boas préaticas de outros paises,

destacando-se também a influencia da UE, mas sobretudo da OCDE:

E, mas pronto, mas quer dizer as instituicdes internacionais, e a Comissdo Europeia que é
supranacional, mas estas institui¢cdes tém um poder muito grande de isomorfizar vocabulario,
praticas... (E18)

211



Visdes de futuro na administracdo publica em Portugal: Contributos das Comunidades Transformacionais
para uma melhor governacéo

Mas basicamente 0 que a OCDE diz é muito, por todos os Estados, € muito levado a sério.
(E19)

Um outro caso de destaque ¢ o que foi chamado de “efeito Brasilia”, que remete
para o Brasil como um laboratério de experimentacdo em grande escala, que tem a

vantagem de partilhar a mesma lingua, e com o qual Portugal pode aprender:

O Brasil tem as duas coisas, tem do bom e do pior. Tem de tudo. O Brasil € um pocgo de
contradi¢des. [...] O Brasil tem isso, tem quantidade de pessoas e¢ de experiéncias, e
quantitative matters...a quantidade é muito importante. E o “efeito Brasilia”, pagam muito
bem, aquilo é uma elite... [...] Porque destila, esta a ver, destila. O melhor dos estados vai
para Brasilia, porque pagam melhor. (E8)

Em conjunto, esses processos criam um ambiente propicio para a mudanga ao
alinhar a administracdo publica com referéncias externas, gerando maior capacidade de

resposta, legitimidade e inovacao.

Tabela 39: Facilitadores da transformacéo da governagdo em Portugal

Unidades de registo

Categorias

Interpretacdo

Crises e eventos disruptivos (0s
casos da intervencdo da Troika, da
pandemia e da guerra na Ucrénia)

Crises, eventos
disruptivos e
contextos de

Esta categoria realca as crises e eventos
disruptivos como impulsionadores de
mudangas na administracdo publica. A
necessidade de resposta rapida a situacdes
de excec¢do coloca as institui¢des no foco
das atencdes, incentivando a adogéo de

Equipas com poucos recursos em adversos préaticas inovadoras e adaptativas. Cria

&reas-chave tém de serem também janelas de oportunidade para fazer

inovadoras para conseguirem (E1; E12; E14; mudancas que numa situacdo normal ndo

cumprir a sua missao E15; E17) seriam possiveis. Curiosamente, a
adversidade decorrente da falta de
recursos, pode ser também um
impulsionador da inovacéo.

Participagcdo em redes Esta categoria engloba a influéncia externa

internacionais como um facilitador para transformacdes

Transposicao de Boas Praticas (ver na administracdo publica em Portugal,

0 que 0s outros estdo a fazer e sobretudo através de processos

aprender com o que j& funcionou isomorficos. A participacdo em redes

noutros casos e pode ser transposto . internacionais, o benchmarking, a

Influéncia

ou mesmo melhorado)

Efeito Brasilia (o Brasil como um
laboratério enorme com o qual
Portugal pode aprender)

Benchmarking

Influéncia da OCDE e da UE

Chancela/o selo OCDE

Estratégias e horizontes estratégicos
externos como a Agenda 2030

Europeizacéo e abertura do policy
making nacional a novos atores

Politicas e imposicdes europeias

internacional e
mudanca por
isomorfismo

(E1; ES6; ES8; E18;
E19; E21)

transposicao de boas préaticas de outros
paises e a influéncia de organiza¢Ges como
a OCDE e a UE geram mudangas através
de varias formas de isomorfismo:
coercitivo, mimético e normativo. Destaca-
se a aprendizagem com experiéncias do
Brasil (Efeito Brasilia), a qual proporciona
oportunidades de isomorfismos
adaptativos. As estratégias e horizontes
estratégicos externos, como a Agenda
2030, juntamente com a abertura a novos
atores e politicas europeias, também
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Comunidades de Pratica criadas a
partir de iniciativas comunitérias

desempenham um papel nesse alinhamento
isomorfico. As comunidades de pratica,
criadas a partir de iniciativas comunitarias,
servem como mecanismos para disseminar
e reforgar esse alinhamento,
impulsionando mudancas organizacionais
em direcdo a padrdes internacionais.

Académicos de diferentes
proveniéncias como facilitadores de
informag&o e de conhecimento
cientifico que ajudam os decisores
na tomada de deciséo e
implementacéo de politicas
publicas

A Academia contribui para a
entrada de temas novos na agenda
politica

Decisores que séo académicos ou

tém experiéncia internacional

sdo mais inovadores (conhecem o

estado da arte dos problemas e das
solucdes)

Colaboracéo com
académicos

(E1; E6; E18)

Esta categoria destaca o papel dos
académicos como facilitadores da
mudanca na administragdo publica.
Académicos de diferentes origens atuam
como mediadores de conhecimento e
contribuem para uma tomada de decisdes
mais informada. A academia também
desempenha um papel fundamental na
introducéo de novos tépicos na agenda
politica, influenciando as prioridades
governamentais. A presenca de decisores
com formag&do académica ou experiéncia
internacional também contribui para a
inovacéo ao proporcionar-lhes uma
compreensdo mais aprofundada dos
desafios e solucbes contemporaneas.

Estar na “crista na onda”

Areas novas/recentes, areas
transversais e areas de ninguém
(vazios institucionais) facilitam a
mudanca (ndo ha donos nem
regulamentacéo, quem chega
primeiro consegue inovar)

AO0 se criar uma area nova, esta-se
também a criar um organismo
interlocutor com atores que antes
ndo eram ouvidos, permitindo o
trabalho em rede. E também um
recetor de ideias

Estar na vanguarda
de areas emergentes
e ndo
regulamentadas

(E7; E6; E20)

Esta categoria destaca o estar na vanguarda
de areas emergentes e do conhecimento na
administracdo publica como um facilitador
da mudanca ao permitir explorar novas
ideias e abordagens. A auséncia de
regulamentagdes rigidas e proprietérios
estabelecidos nestas areas cria um
ambiente propicio para a mudanga e a
inovacdo. A criacdo de areas inexploradas
também implica a formag&o de organismos
interlocutores na medida em que
interligam atores anteriormente nédo
ouvidos, permitindo a colaboragéo e o
trabalho em rede. Além de catalisar a
mudanca, esses organismos funcionam
como recetores de ideias, ampliando a
diversidade de perspetivas e estimulando o
desenvolvimento inovador na
administracéo publica

Lideranca partilhada

Liderancas transformacionais

Trabalho em rede/conjunto (foco
crescente em abordagens de
governanca em rede)

Trabalho em equipa: comunicacéo
e colaboragdo interna (criar espacos
de dialogo entre dirigentes
contribui para combater o
pensamento de silo e para mobilizar
todos em torno da mesma misséo)

A criacdo de um clima de confianca

Experiéncias passadas bem-
sucedidas e amadurecimento de
relacOes institucionais

Comunidades de Pratica criadas a
partir de processos participativos

Liderancas que
promovem uma
cultura de
colaboracéo e
comunicagéo na
administracéo
publica

(E1; E6; E18; E21)

Esta categoria engloba elementos
relacionados com a promocao de uma
cultura organizacional que valoriza a
comunicacgdo, colaboragdo e lideranca
partilhada na administracdo publica.
Liderancas transformacionais sdo capazes
de inspirar mudancas e promover o
trabalho em equipa, enquanto abordagens
de governanca em rede e trabalho conjunto
permitem o envolvimento de diferentes
partes interessadas. A criagdo de espacos
de dialogo e o cultivo da confianca ajudam
a superar barreiras organizacionais,
aproveitando relagdes e experiéncias
passadas para impulsionar a colaboragédo.
A formag&o de comunidades de prética a
partir de processos participativos amplia o
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Envolvimento dos diferentes
stakeholders

envolvimento de stakeholders, fomentando
a troca de conhecimento e ideias.

Renovacdo geracional (gente nova,
motivada e com ideias frescas

Renovacgao e

Esta categoria enfatiza a combinacéo
harmoniosa entre renovacao e integracdo

alimentam a mudanca) integracdo geracional e a criagdo de um ambiente em

Integrac@o geracional (a renovagdo | geracional que a mudanca é facilitada pela entrada de

ndo deve significar a perda do novos talentos e enriquecida pela sabedoria

conhecimento das geragdes mais (E1; E2; E4) da experiéncia.

velhas)

Equipas de trabalho Esta categoria enfatiza a importancia de

multidisciplinares equipas de trabalho multidisciplinares na
Equipas administracdo publica, permitindo

Trabalho de campo (sociélogos e
antropdlogos sdo fundamentais para
conhecer a realidade e chegar as
necessidades dos cidad&os)

multidisciplinares
com maior énfase
nas Ciéncias
Sociais

(E2; E4; E11; E14;
E20)

abordagens mais abrangentes e
diversificadas para lidar com problemas
complexos. A incluséo de sociélogos e
antrop6logos nessas equipas € essencial
para compreender a realidade e as
necessidades reais dos cidaddos. O
trabalho de campo possibilita uma andlise
direta dessas realidades, contribuindo para
decisdes e politicas mais informadas.

Formagdo como contexto propicio a
criagdo de Comunidades de
Transformacionais (o caso do
CEAGP)

Institucionalizacdo dos grupos
informais que se geram através da
formacéo (o exemplo do INA)

Formac&o como
contexto propicio a
criacdo de
Comunidades
Transformacionais

(E15; E17; E21)

Esta categoria destaca o papel da formacéo
na criacdo de Comunidades de
Transformacionais. Exemplos como o
CEAGP mostram como o contexto
formativo possibilita criar lagos e uma
identidade partilhada que posteriormente
possibilita a troca de conhecimento e
experiéncias, promovendo a colaboragéo e
a transversalizacéo de solucdes inovadoras.
Além disso, a institucionalizagéo de
grupos informais gerados em contexto
formativo contribui para a disseminacéao de
préticas colaborativas e o fortalecimento
de redes de conhecimento, impulsionando
a transformac&o organizacional.

Minorias ativas/radicais livres e
nichos encapsulados

Minorias ativas e

Essa categoria destaca a importancia das
chamadas “minorias ativas” na
administracdo publica, ou seja, grupos ou
individuos desvinculados das suas
organizag@es que procuram ter uma agdo

grupos de SRS
transformadora. Essas “minorias ativas
. . - WhatsApp : L
Grupos informais possibilitados formam redes informais, principalmente no
pelas TIC (Governos Sombra) R WhatsApp, atuando como “Governos
(E2; E1; E15) " o
Sombra” ao monitorizar, debater e
disseminar perspetivas criticas e
inovadoras que desafiam o statu quo
governamental.
O estatuto da entidade: Institutos Esta categoria destaca o contributo de
Publicos e Agéncias tém mais modelos organizacionais mais flexiveis na
autonomia do que Direcdes-Gerais, promocdo da mudanca na administracdo
o que Ihes d& maior capacidade de Modelos publica. Entidades com maior autonomia
escolher projetos organizacionais financeira e de decisdo, bem como
Estruturas e mecanismos que flexiveis mecanismos que facilitam a contratacéo de
possibilitam contratar pessoas profissionais altamente qualificados e
muito qualificadas e especializadas | (E4; E11; E15; especializados sdo essenciais para
E19; E20) responder de forma inovadora aos novos

Mobilidade interna pode fazer
circular ideias e a inovagéo (porém,
se 0s nomes forem sempre 0s

desafios que as entidades publicas
enfrentam. Paralelamente, a mobilidade
interna também desempenha um papel
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mesmo, o que pode ter efeitos
também negativos)

importante na circulacdo de ideias e na
promocao da inovacdo, embora dependente
do perfil de cada pessoa.

Interesse politico (é ao nivel
politico que se decide o que se vai
ou ndo mudar)

Compromisso politico/
comprometimento através de
programas eleitorais

Forca politica (sdo as liderangas
politicas fortes e reformistas que
fazem as coisas acontecerem.
Proximidade do Secretario de
Estado responsavel ao Primeiro-
Ministro é um facilitador)

Politicos conscientes e
consequentes (um planeamento de
fundo e governos que equacionem
que reformas reverter em funcéo da
alternancia democratica sem
comprometer esse planeamento)

Capital politico (peso politico dos
dirigentes)

Comprometimento
politico com a
mudanca e
Liderancas fortes a
esse nivel

(E1; E4; E5; E9;
E10; E12; E20)

Nesta categoria o0 interesse e 0
comprometimento politico através de
programas eleitorais e 0 apoio de
liderancas politicas fortes e reformistas
surgem como fatores criticos de sucesso da
mudanca na administragio publica. A
proximidade das tutelas ao Primeiro-
Ministro é também um facilitador. Por
outro lado, a continuidade da mudanca
depende de politicos conscientes que, a
cada mudanca eleitoral ou de pasta, ndo
facam tabua rasa de tudo o que vem de
tras. Além disso, o capital politico dos
dirigentes também desempenha um papel
central no sucesso das iniciativas de
transformac&o.

Alinhamento feliz entre politica e
administracdo

Uma pool de necessidades
identificadas (que surgindo como
prioridades politicas podem ser
colmatadas)

Mecanismos que possibilitam a
identificacdo de necessidades
(como o Simplex) e ideias de
mudanca (empurram ideias para a
agenda politica)

Legislacdo que permita mudanga (a
administracdo sé pode atuar em
funcdo do que esté legislado)

Modelos racionais bem definidos,
assentes em modelos de governanga
e continuamente desenvolvidos
permitem uma transformacéo
transversal e em continuo

Mudancas incrementais (a mudanca
e a governanca da mudanca
funcionam melhor se forem
projetos pequenos e incrementais.
Criam menos resisténcia e
possibilitam uma participacéo
alargada: o caso do Simplex)

Auditorias cidadas (avaliagdo é
uma forma de pdr as coisas na
agenda politica)

Cidaddo mais informados e
exigentes obrigam a mudancas

Alinhamento feliz
entre politica e
administracéo

(E1; E4; E5; ES;
E9)

Esta categoria enfatiza o alinhamento de
prioridades de mudanca entre politicos e
dirigentes como outro fator critico de
sucesso da transformacdo da administracdo
publica. No entanto, a existéncia desse
alinhamento parece ser mais uma questao
de sorte, do que algo planeado. Ainda
assim, ha formas de a administragdo
influenciar a agenda politica. Uma pool de
necessidades identificadas ao nivel
administrativo pode servir para ampliar as
prioridades politicas e direcionar as
mudangas para aspetos que, a longo prazo,
melhor sirvam os interesses dos cidados.
A existéncia de legislagdo facilitadora é
essencial para possibilitar as a¢cdes
administrativas. Mecanismos como o
Simplex, que permitem a identificacdo de
necessidades e ideias de mudanca,
contribuem para impulsionar essas ideias
na agenda politica. A abordagem de
mudangas incrementais, como
exemplificado pelo Simplex, tem a
vantagem de minimizar resisténcias e
promover uma participagdo ampla sobre
mudangas transversais, facilitando
modelos de governanca partilhada.
Cidad&os exigentes e informados e
auditorias cidadas também contribuem
para colocar novos topicos na agenda
politica.
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Pressdo do desenvolvimento
tecnoldgico da sociedade

Disponibilidade de novas solucdes
tecnoldgicas no setor privado
estimula a inovacédo na
administracdo publica

Tecnologia promove mudanga
organizacional e de processos

Mudanca de comportamentos
através da tecnologia

Acompanhar os desenvolvimentos
tecnoldgicos e ir testando o que
pode ser utilizado para melhorar os
servicos existentes, mas também
eliminar servicos ou criar novos

A érea das Financas como exemplo
a sequir -esta sempre a frente em
termos de solugdes tecnoldgicas,
digitalizacéo e de otimizacdo de
processos (tudo o que serve para
fazer entrar dinheiro no Estado
funciona bem e vai a frente)

Pressdo da inovacgéo
tecnolégica

(E7; E4; E12; ES;
E16)

Esta categoria enfatiza a pressao continua
do desenvolvimento tecnolégico na
sociedade sobre a inovacéao e
modernizacdo da administracdo publica. A
disponibilidade de novas solugdes
tecnoldgicas no setor privado estimula a
adogdo de praticas inovadoras no setor
publico. A tecnologia desempenha um
papel fundamental na promocéo da
mudanca organizacional e dos
comportamentos dos cidaddos e dos
funcionarios publicos. Torna-se, por isso,
essencial, acompanhar 0s avancos
tecnoldgicos e testar sua aplicabilidade
para melhorar servicos existentes, eliminar
servigos redundantes e criar novas
solucBes. Neste caso concreto, a area das
Financas destaca-se pela positiva pelos
seus sucessos na digitalizacdo, otimizacao
de processos e adocdo de solugdes
tecnoldgicas para melhorar a eficiéncia na
gestdo financeira do Estado.

Descentralizacdo e desconcentracao
administrativa (ha medida que h&
estes processos, a administragdo
central também se transforma,
assumindo relagdes mais informais
e a coordenacdo de redes)

Iniciativa de municipios que
comecam a trabalhar em rede e que
se substituem ao governo central
(as autarquias e as CIM comegcam a
estar mais a frente da transformagéo
do que o governo central, pela sua
proximidade, pela prestacdo de
contas a que 0s seus governantes
estdo sujeitos, pela distancia do
governo central e pela necessidade
deste em jogar a um nivel europeu)

Entidades Intermunicipais
possibilitam ganhos de escala

O territorio e a territorializacdo de
politicas publicas como fator de
transversalizagdo (politicas
territoriais podem ser entendidas
COMO espagos mais propicios a
inovacdo do que politicas setoriais)

Territério e redes
locais

(E1; E6; E15; E18)

Esta categoria destaca o territério e a
vitalidade das redes ao nivel local como
catalisadores da mudanca na administracéo
publica. Desde logo, a descentralizacao e
desconcentracdo administrativa conduzem
a uma transformagédo na administragéo
central ao fomentarem relag6es mais
informais e novos papéis de coordenagdo
de redes (0 exemplo da DGT). Iniciativas
municipais em rede, ganham destaque na
transformacéo, tirando partido da
proximidade, da responsabilizacdo a que
0s seus lideres estdo sujeitos e da distancia
ao centro politico nacional e europeu. As
entidades intermunicipais facilitam o
escalamento de iniciativas de mudanca e a
territorializacéo de politicas publicas
emerge como um fator transversal propicio
a inovacéo.

Fonte: elaboragdo propria.

A “Colaboragdo com académicos” é também reconhecida como um facilitador da
transformacédo da governacdo devido ao conhecimento especializado, ideias inovadoras,
credibilidade, validagcdo empirica, capacidade de comunicagdo e acesso a redes que eles

podem oferecer:

No6s contatamos uma universidade, uma faculdade da Universidade de Lisboa muito
conhecida, como um trabalho muito importante na area da acéo climatica e n6s contratamos
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uma especialista dessa faculdade que, infelizmente no dia ndo podia, mas mandou alguém
substituir. Essa pessoa em vez de referenciar apenas a questdo da acdo climética, pegou num
assunto que para nos nao existia, que era a questao do planeamento dos sistemas alimentares.
Achamos aquilo de tal forma muito estranho, mas aquilo realmente foi uma intervencéo muito
impactante. Passado agora 3 anos, aquela intervengdo da académica foi tdo importante para
nés que a prépria arquitetura estratégica do nosso documento mudou, ou seja, temos uma
dimensdo estratégica relacionada com o planeamento dos sistemas alimentares, temos agdes.
[...] Portanto, eu diria que houve aqui uma policy area que ndo existiria se ndo fosse o
contributo da Academia. Era algo que nds no inicio, quando n6s nos sentamos para pensar 0
que é que poderia ser estratégia para o futuro, nunca pensamos nisto. (E6)

Ha, porém, duas ressalvas que foram feitas ao envolvimento de académicos. Em
primeiro lugar, parece haver uma preocupacdo em envolver académicos com diferentes
filiacbes ao invés de académicos de uma instituicdo em particular. Isso permite
simultaneamente a administracdo ter acesso a diferentes perspetivas e evitar ser capturada
por uma determinada visdo/instituicdo. Em segundo lugar, e indo de encontro a Schedler
(2003), esse envolvimento é uma condicdo necessaria, mas ndo suficiente para haver
mudanca. A decisdo final caberd sempre a esfera politica, que é aguela que tem
legitimidade de representacdo das vontades dos cidadaos.

Uma outra categoria de facilitadores prende-se com “Estar na vanguarda de areas
emergentes e ndo regulamentadas”. Em areas novas/recentes, areas transversais e areas “de
ninguém” (vazios institucionais), a auséncia de “donos” ¢ de regulamentacéo rigida cria

um ambiente propicio a inovacéo:

[E]u tenho a nogdo que os processos de maior inovagdo institucional na administracdo vém
sempre, um, ou de reas onde ndo ha tradicdo, em que existe um vacuo institucional, ou de
areas transversais, que como é de todos e ninguém fica dono daquilo [...], porqué? Porque
sempre que nds estamos a falar em processos em que um ator publico ja faga isso ha 10, 20,
30, 40 anos, acho que isso é um entrave aos processos de inovagao. (E6)

Por outro lado, ao se criar uma area nova, esta-se também a criar um organismo

interlocutor com atores que antes ndo eram antes ouvidos, permitindo o trabalho em rede:

[O] facto de existir um organismo de uma dire¢cdo municipal daquelas, criou logo um conjunto
de dindmicas que ndo existiam antes, porque ndo havia interlocutor. Ndo havia um interlocutor
para aquelas pessoas, para aquelas entidades, para aquelas organizacdes. (E20)

Organismos novos funcionam também como um recetor de ideias, dentro e fora da
administracdo publica. Esta categoria surge, portanto, um pouco por oposicao a barreira
dos “Silos administrativos dominados por pequenos poderes”. No mesmo sentido, emerge
também a categoria “Liderancas que promovem uma cultura de colaboragéo e

comunicacdo na administracdo publica”, que corrobora a importancia atribuida na
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literatura a liderancgas transformacionais (Cortez et al., 2018; Matei & Antoine, 2015) que
inspirem mudancas e incentivem o trabalho em equipa, bem como o estabelecimento de
didlogo, de um clima de confianca e até a formacdo de comunidades de pratica,
aproveitando experiéncias passadas para impulsionar a colaboracdo e a troca de
conhecimentos entre stakeholders:

Eu posso dizer que ao fim de 1 ano esta sala, [...] n6s temos neste momento 15 dirigindo
superiores e intermédios, que passou a reunir de 15 em 15 dias, haja ou ndo agenda e seja
agenda trazida por... Ha reunides regulares para se perceber o que ¢ que todos estdo a fazer,
ndo sdo sé os diretores de servico, sdo todos os dirigentes, estdo a volta desta mesa aqui de 15
em 15 dias. Isso ajuda a perceber o trabalho que ha nas outras direcdes de servico, é importante
perceber esta distribuicdo de trabalho e outra coisa. Apesar de nds termos uma direcao de
servicos chamada de formacdo, é importante perceber que h& uma direcdo de servico chamada
de formacdo, mas todo o INA tem a misséo de formag&o e, portanto, todas as outras tém de
concorrer para aquela para aquele objetivo. Ao fim de 1 ano dessas reunides regulares [...], e
eu disse, “muito bem, vamos aqui sé falar no que foram os highs & lows do Gltimo ano. Ao
fim de um ano o qué que...”, ¢ as pessoas, em relacdo ao passado, diziam, “Aprendemos a
falar uns com os outros”. E isto, eu disse, bem, posso-me ir embora amanhd, porque isto é o
gue vocés precisam de perceber. Isto ajuda também muito a estilhagar a conversinha de
corredor. (E21)

Por seu turno, a categoria “Renovacdo e Integracdo Geracional” enfatiza a ideia de
gue uma administracdo publica inovadora é aquela que consegue harmonizar a entrada de
novas geracoes de funcionarios com a experiéncia acumulada das geracGes anteriores. 1sso
permite tirar 0 maximo proveito das perspetivas, conhecimentos e capacidades Unicas das
diferentes geracdes, promovendo um ambiente de trabalho colaborativo e produtivo por

oposicao as clivagens geracionais que muitas vezes se fazem sentir:

O qué que é a renovacdo? Ou € pela via da guerra, para nascer uma nova ordem, ou entéo
temos de miscigenar a coisa. E quando ndo se faz a miscigenacdo e se faz a substituicéo, esta-
se a perder. Ganha-se outras coisas. Mas fazemos cada vez mais, ganhamos formigas. Perde-
se o saber. [...] Se conseguir ter a integragdo geracional, ndo por desgaste dos velhos para ndo
se reformarem [...] aproveitar esse patrimonio. [...] quando se perde a cultura do velho indio,
perde-se a cultura de um povo [...] perder-se as coisas antigas, € que sdo verdadeiramente
antigas, ndo sdo velhas no sentido de acabadas, é conhecimento. (E2)

Portanto, esta categoria enfatiza a importancia de uma cultura organizacional
inclusiva, onde todos os funcionarios, independentemente da sua idade, sdo valorizados e
encorajados a contribuir com base nos seus pontos fortes e conhecimentos. Desse modo,
uma gestdo eficaz da renovacdo e da integracdo geracional pode resultar numa
administracdo publica mais &gil, adaptativa e capaz de enfrentar os desafios da

transformacéo da governacéo.
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A categoria seguinte realca como facilitador da transformacdo a criagdo de
“Equipas multidisciplinares com maior énfase nas Ciéncias Sociais”, sobretudo na resposta
a problemas complexos. Em particular, é destacada a importancia que, através do trabalho
de campo, os socidlogos e antropdlogos podem ter numa melhor compreensao da realidade
e das necessidades dos cidaddos, informando decis@es e politicas:

Eu tinha a sociologia comigo, eu tinha a comunidade comigo. Porque eu ndo consigo, armado
em engenheiro ou arquiteto [...], estar a impingir uma cidade que as pessoas nao reconhecem.
(E2)

[I]sto tem de se ir ao terreno juntos dos funcionarios que fazem o atendimento, junto as
entidades a que esses funcionarios pertencem, junto dos cidadéos, juntos dos empresarios. (E4)

Por sua vez, a categoria “Formacdo como contexto propicio a criacdo de
Comunidades Transformacionais”, como a propria designacdo indica, da conta da
importancia dos contextos formativos no surgimento de Comunidades Transformacionais.
Como ja referido, exemplos como o CEAGP mostram que o ambiente de aprendizagem
fomenta a criacdo de lagos e de uma identidade partilhada, bem como possibilita e fortalece
redes de conhecimento, contribuindo para a colaboracdo entre pessoas que Ssdo
posteriormente colocadas em diferentes areas, o que torna os silos administrativos mais

permeaveis:

[S]eja CEAGP, seja outra forma qualquer de formagao, é absolutamente essencial, eu acho que
isso passa muito por essa dimensdo transformacional de que falava ha pouco, é absolutamente
essencial que haja networking entre as pessoas da administracdo. Seja ao nivel dos dirigentes
méaximos, mas até de forma muito clara ao nivel dos dirigentes intermédios. [...] hd uma
dimensdo de absoluta necessidade que estes dirigentes intermédios e que 0s proprios
trabalhadores interajam entre si e que percebam que ndo ha uma politica de silos, de facto.
(E21)

E relevante destacar que a importancia transformacional destas redes e grupos
informais que se geram através da formacdo comeca agora a ser reconhecida,

designadamente no INA:

Por isso é que quando nds ontem lancamos a Rede Alumni, foi precisamente com esse objetivo
[...] o nosso objetivo facto € garantir que as pessoas tenham foruns para discutir que ndo sejam
apenas os do Facebook ou do WhatsApp, ou seja, trazer para dentro do INA essa discussao
gue nos sabemos que existe e que é riquissima e que nos pode ajudar. (E21)

Ja a categoria “Minorias ativas e grupos de WhatsApp” enfatiza a existéncia de
pessoas na administracdo publica que atuam como “radicais livres” da transformacgao, ou
seja, que sdo individuos ou grupos que, desemparelhados das suas organizacdes, desejam

e assumem uma acdo transformadora, associando-se, por isso, entre si, para criar
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estratégias de acdo. Estes movimentos em nichos encapsulados a que Moscovici (1961)
chamou de “minorias ativas”, organizam-se em grupos informais, sobretudo através do
WhatsApp, que monitorizam e debatem as agdes governamentais, atuando como
“Governos Sombra”: contrapartes criticas que supervisionam e disseminam perspetivas
inovadoras, desafiando o statu quo. Ha entidades nas quais estas minorias ativas sdo vistas
como um inconveniente e até “empurradas para fora”, enquanto noutras tais minorias sao

altamente valorizadas:

[H]a nichos encapsulados, chama-lhe os radicais livres. Ok? Até com reconhecimento externo,
mas a instituigdo ndo os quer. Eles perturbam a estabilidade do discurso da instituicdo. Do
outro lado, tens radicais livres contratados para serem radicais livres. (E1)

Segue-se a categoria “Modelos organizacionais flexiveis” que ressalta, sobretudo,
0 impacto positivo de novos modelos organizacionais, como os Centros de Competéncias
e 0s Servicos Partilhados, na promocdo da mudanca na administracdo publica, em linha
com o que é defendida por Leitdo (2020). Nesta categoria, a autonomia financeira e de
decisdo, em conjunto com a possibilidade de contratacdo de especialistas muito
qualificados, surgem como centrais na capacidade de a administracdo publica responder
aos desafios atuais de forma inovadora:

Portanto, os Centros de Competéncias realmente aqui, [...], estamos a falar de agregarem em
equipas, competéncias que sao muito raras de existir [...]. E estas competéncias geralmente
sdo postas a disposicao de outras entidades e geralmente associadas a projetos, embora também
possam estar a processos, mas geralmente é a projetos, uma coisa nova. (E16)

Relembramos, porém, que os mecanismos flexiveis de contratacdo foram também
percecionados como uma barreira a transformacéo pelas clivagens profissionais que criam.
Paralelamente, a possibilidade de mobilidade interna também ¢é referida como um
facilitador a circulacdo de ideias e a promogdo da inovacao:

Se ha uma coisa interessantissima € olhar para o poder local e para a administracdo central e
ver players que andam de um lado para o outro. Mais, ha até alguns individuos que tém muita
reputacdo do ponto de vista da competéncia técnica, que s6 aqui na AML j& os conheco em
trés ou quatro municipios. Eles véo circulando, melhorando a sua categoria profissional,
também porque querem desafios novos, esse tipo de mobilidade eu ndo tinha nogdo. Entéo ha
uma mobilidade de competéncias, e que depois por ineréncia, arrastam know-how, arrastam as
vezes dindmicas e por ai fora, que eu ndo tinha no¢do e que comecei a aprender recentemente.
(ED)

No entanto, também aqui estamos perante um fator que tanto pode ser um

facilitador quanto uma barreira a transformagéo, pois, por um lado, parecem ser sempre as
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mesmas pessoas a circular em cargos de topo; e, por outro lado, a capacidade

transformacional dessas pessoas parece depender do seu perfil.

As duas proximas categorias transportam-nos novamente para o padrdo de
“Start&Stop” da mudanca em Portugal. Na primeira dessas categorias, O
“Comprometimento politico com a mudanga e Liderangas fortes a esse nivel” surgem-nos
como fatores criticos de sucesso da mudanca na administracdo publica, sendo destacado a
proximidade das tutelas politicas ao Primeiro-Ministro (ainda que estar mais proximo do
centro do poder também tenha os seus inconvenientes, tais como a disponibilidade que o
Primeiro-Ministro decide dar a tutela de uma area, havendo casos em que assume a tutela,
mas depois decide delega-la, o que diminui a percecdo da forca politica dessa area) e o

capital politico dos dirigentes:

Este projeto, como qualquer projeto na administracdo publica, sé se implementa se houver
forca politica [...] Ha uma histéria muito engragada com na altura o Ministro Jorge Coelho,
ainda havia Governos Civis, enquanto se est4 a fazer a Loja dos Restauradores, ele da indicacdo
para o governo civil ter 1a uma representacdo e 0 Governador Civil disse que ndo queria, que
ndo concordava com o modelo, e ele pegou pessoalmente no telefone, ligou-lhe, “O Senhor
n&o esta a perceber, eu ndo lhe estou a pedir, eu estou-lhe a dar uma ordem para o Senhor ir”.
(E4)

[H]ouve uma conjugacgéo de interesses e houve acima de tudo uma Diretora-Geral que tinha
muito peso politico, porque ela foi Secretaria de Estado. (E1)

Por outro lado, a continuidade da mudanca depende também de politicos
conscientes que, a cada mudanca eleitoral ou de pasta, ndo facam tabua rasa dos projetos
que vém de trés. Isso leva-nos a categoria seguinte: para além de lideres politicos fortes, a
mudanca na administracdo publica parece estar dependente do fator “sorte”, de se dar o

“acaso épico” de existir um “Alinhamento feliz entre politica e administracdo”:

[E] agora te digo, com a minha tristeza, ndo apareceram porque foram provocadas para tal,
mas aparecem porque ha um acaso épico, por um alinhamento de astros, em que um espaco de
inovagdo surge. Nao ¢ um espaco de inovagdo planeada. [...] E a coisa corre, da-se 0 acaso
épico de teres uma Secretéria de Estado, um Ministro, uma Diretora, neste caso, a Diretora-
Geral do Territorio, e uma chefe de divisdo que toda a gente diz, epa, temos aqui uma folga.
[...] Com tanta historia em retrospetiva ha esta nogdo que nés temos de endeusar a coisa, de
romantizar o processo, mas a verdade é que o aleatorio teve uma forga brutal. (E1)

Porque na época em que se fizeram mais coisas, 0 que é que nds tinhamos? Tinhamos um
alinhamento entre o Primeiro-Ministro, o Ministro, o Secretario de Estado, a dire¢do da AMA
e os dirigentes intermédios [...]. Eu acho que foi sorte, efetivamente, foi sorte. O Presidente
saiu do gabinete da Secretéria de Estado, alguns dos Diretores foram escolhidos, ou seja, houve
ali assim uma escolha natural. Agora a verdade é que nessa altura conseguiu-se fazer muita
coisa em pouco tempo, porque havia esse alinhamento todo (E4)
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N&o obstante este carater discricionario da mudanca, a administragdo pode procurar
influenciar a agenda politica atraves da identificacdo de necessidades administrativas que
ampliem as prioridades politicas e beneficiem os cidaddos. A existéncia de legislacéo
facilitadora da mudanga e mecanismos como o Simplex também ajudam a impulsionar
ideias para a agenda politica, a0 mesmo tempo que abordagens de mudanca incremental
minimizam resisténcias e facilitam a governanca partilhada. As exigéncias e auditorias
cidadas sdo outros impulsionadores de mudancas na agenda politica.

De modo similar, a “Pressdo da inovacao tecnoldgica” ¢ também um importante
impulsionador da transformacdo da administracdo publica, promovendo a mudanca

organizacional e comportamental:

[Als pessoas pensam que as tecnologias sdo um instrumento. N&o sdo. E agora esta a vista com
0 ChatGPT, com tudo o que € tecnologias generativas. S&o profundamente transformadoras,
porque criam aquele ambiente tayloriano de eu monto o processo, e as pessoas tém de se
adaptar. [...] E eu sou um pouco cético relativamente as estratégias de mudanga e a revolugdo
tecnoldgica e tudo isso, mas eu acredito mais que eu primeiro mudo 0s processos e essa é a
Unica forma de mudar as pessoas. Acredito que os paradigmas psicossociais sdo mais lentos e
mais dificeis, mas se eu criar um contexto, a circunstancia, se eu mudo a circunstancia da
pessoa a pessoa muda, mas eu tenho de mudar a circunstancia. E a tecnologia é fundamental.
(E8)

Esse impulso decorre, desde logo, da pressdo do desenvolvimento tecnoldgico na
sociedade, mas também beneficia do desenvolvimento e adocéo de solucBes tecnoldgicas
no setor privado. Acompanhar os avangos tecnoldgicos torna-se, portanto, essencial para
que a administracdo possa melhorar servigos, eliminar redundancias e criar solugdes

inovadoras e mais adaptadas as realidades e necessidades dos cidad&os.

Por fim, a categoria “Territorio e redes locais” realca o carater profundamente

transformacional das iniciativas municipais em rede:

As redes, por exemplo, a ideia de eu estar a colaborar com a rede da adapt.local é um pouco
por isso. A ideia que eles tém é exatamente é essa. NOs, se estamos a espera do Estado
central...olha, por exemplo, ordenamento do territorio e alteracdes climaticas. Estratégias
nacionais chegaram, a primeira apareceu, depois 0s municipios perguntaram, e o0 que é que
isto nos diz para n6s? Ah, daqui a uns tempos vai aparecer uma regional, depois vocés logo
descobrem. Os municipios pensaram, pfff, nunca na vida. Fizeram por si. (E1)

Para além destas redes estarem a substituir-se a acdo estatal, a descentralizagéo e
desconcentragdo administrativa estdo também a transformar a administragdo central ao

promover relagBes informais e novos papeis de coordenacdo de redes:
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[Sobre a INC2 e as redes de municipios] Isto s6 para dizer que ja ndo fazemos
acompanhamento de PDMs, ja ndo vamos as reunides das comissdes de acompanhamento dos
PDM como acontecia antes de 2007, mas ha um acompanhamento aos municipios que é de
outro tipo. [transformac&o para uma l6gica de governanca]. (E15)

Por outro lado, Entidades Intermunicipais facilitam a ampliacdo (scale-up) de

iniciativas de mudanca e a territorializagdo de politicas emerge como fator propicio a

inovacéo e a transversalizacdo da mudanca:

E a escala metropolitana acrescenta valor. Por exemplo, sistema alimentar, que é que nés
tinhamos? No6s tinhamos N coisas a acontecer, mas ndo havia uma logica, um fio condutor.
(E6)

O que é que é a abordagem transversal na administracdo publica? Hoje em dia 0s processos de
inovacdo podem ser integrados de forma mais facil através da daquilo que eu chamo o processo
de territorializacdo de politicas publicas, porqué? O territdrio, em si, no fundo, é a tradugdo
para algo palpavel, do qué? Do processo de transversalizagdo de politicas publicas, ou seja, 0
territorio traduz as politicas publicas. O territério ndo traduz uma, nem duas ou trés, o territério
tem de traduzir as politicas todas. Logo, o territério em si é um fator de transversalidade. Dai
gue, sendo um fator de transversalidade, estara, pela sua natureza, porque tem de introduzir
um conjunto de mecanismos que ajude a eficacia da eficiéncia da politica publica no seu
territério. Eu diria que hoje em dia, na administragdo, o territorio &, em si, um fator que
propicia, ou melhor, que capitaliza, portanto, a as abordagens inovadoras. (E6)

Em suma, partindo da percecdo dos transformadores entrevistados, esta analise

permite ter uma ideia dos principais impulsionadores, facilitadores e fatores criticos de

sucesso da transformacdo em Portugal (Tabela 40).

Tabela 40: Impulsionadores, facilitadores e fatores criticos de sucesso da transformacéo

da governacao em Portugal

Fatores criticos

Categorias Impulsionadores  Facilitadores
Y P de sucesso

Crises, eventos disruptivos e contextos de adversos

Influéncia internacional e mudanca por isomorfismo

Colaboracdo com académicos

Estar na vanguarda de 4reas emergentes e ndo regulamentadas

Liderancas gue promovem uma cultura de colaboracdo e comunicacdo

Renovacéo e integracdo geracional

Equipas multidisciplinares com maior énfase nas Ciéncias Sociais

Formagéo como contexto propicio a criagdo de Comunidades
Transformacionais

X XXX [XX[X|X | X
XXX |[X[X[X

Minorias ativas e grupos de WhatsApp

Modelos organizacionais flexiveis

Comprometimento politico com a mudanca e Liderancas fortes

Alinhamento feliz entre politica e administracdo

XXX
X

Pressdo da inovacéo tecnolégica

Territorio e redes locais

XX XX

Os

Fonte: elaboragdo propria.

“impulsionadores” representam 0s motivos que podem justificar a

transformacéo; os “facilitadores” os recursos e estratégias que tornam o0 processo mais

facil; e os “fatores criticos de sucesso” as condi¢fes essenciais que é necessario atender
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para garantir que a transformagdo seja bem-sucedida. A analise da distribuicdo das
categorias em cada uma destas dimensdes fornecem um quadro de referéncia Util para
pensar e desenvolver estratégias para orientar a transformacdo da governacgéo no pais. Na
proxima seccdo, exploraremos mais detalhadamente esse quadro atraves das mudancas
essenciais/a fazer e 0os meios as estratégias para tal.

iii. Mudancas essenciais/a fazer: Proposta de um Plano Transformacional

As visdes de futuro sobre uma melhor governacdo identificadas por esta pesquisa
configuram, per se, uma “agenda transformacional reflexiva”: ao evidenciar finalidades
(futuros desejados) e/ou os valores que podem orientar uma acao transformacional rumo a
uma melhor governacao, tais visdes subentendem também a “tensao transformacional”
(Van der Helm, 2009) existente entre a realidade presente e esses futuros. Por outro lado,
as barreiras a transformacdo ajudam-nos a compreender os desafios da governacao atual
que ndo so dificultam essa transformagdo, mas que alimentam também essas visdes,
fornecendo um diagndstico dos fatores que atualmente impedem a promoc¢do de uma
melhor governacdo em Portugal. Paralelamente, os facilitadores a transformacéo ddo-nos

pistas sobre as oportunidades a explorar para contornar essas barreiras.

Falta agora, porém, um ‘“Plano Transformacional” (Seixas & Lobner, 2018;
Cortegano et al., 2021): uma agenda de acdo que faca a traducdo entre fins e meios,
desafios e oportunidades a promocédo de um futuro melhor. Nao se trata aqui de procurar
propor um “caderno de encargos” da transformacédo, mas de evidenciar um conjunto de
prioridades e diretrizes sobre as mudancas esséncias/a fazer para melhorar a governacao
atual. Questionando os transformadores entrevistados sobre o tema, a Tabela 41 sintetiza
os resultados da andlise de contetido tematica aplicada as suas contribuicdes (Apéndice I),

evidenciando um decalogo para a acéo transformacional.

Tabela 41: Mudangas essenciais/a fazer: Um “Decalogo para a Transformagao da

Governagdo em Portugal”

Unidades de registo Categorias Interpretacdo
E essencial definir uma diregfo de futuro | Desenvolver visdo | Esta categoria aborda a necessidade
ao nivel politico e uma infraestrutura de | e lideranca de um de visdo de futuro clara ao
mudanca politica nivel politico e de criar uma estrutura
E essencial conhecer o custo da néo de mudanca que possibilite essa
decisdo sobre o futuro (E1; E3; E10) orientacdo. Para tal, a categoria
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E preciso liderancas consequentes

E essencial preparar um novo ciclo
politico (p6s-2026) com liderancas
transformadoras (mais liberais) e
ideologicamente equilibradas

evidencia que é essencial conhecer-se
0 custo politico da ndo decisdo sobre
o futuro e liderancas com viséo,
consequentes e transformadoras.

E essencial priorizar o longo prazo e
reformas com impacto real para o
cidadao ao invés de solugbes imediatas
para problemas temporarios

E essencial dar & administracéo publica o
tempo que ela necessita para cumprir a
sua misséo

Dar tempo a
administracéo
para pensar e agir
com impacto

(E3; E5; E20)

Esta categoria foca a importancia de
uma administracéo publica que opera
de forma independente dos tempos e
dos ciclos politicos, permitindo-lhe
um planeamento de longo prazo e
apoiar o governo em reformas com
impacto real na vida dos cidadaos.

E essencial reafirmar o prop6sito e o
significado do trabalho em funcbes
publicas

E essencial uma cultura de planeamento,
colaboracéo e integragdo na
administracdo publica

E essencial romper com os silos
administrativos e colocar o cidaddo no
centro das politicas publicas

E essencial mudar de uma cultura do
“bode expiatorio” para uma cultura de
responsabilidade partilhada

Promover uma
cultura de
planeamento, de
colaboracéo e
integracdo na
administracéo
publica

(E2; E5; ES8; E13;
E14)

Esta categoria aborda a necessidade
de uma transformagcdo profunda na
cultura organizacional da
administracdo publica. Ela enfatiza a
importancia de reforcar os objetivos
sociais do trabalho no setor publico,
bem como de quebrar o
funcionamento em silos
administrativos e a necessidade de
uma légica de coresponsabilizacdo
que promova a melhoria e a
aprendizagem continua.

E essencial recuperar e preservar
competéncias criticas (como o
planeamento) e criar modelos de
outsourcing do Estado

E essencial elaborar modelos racionais e
transversais a administracdo publica

E essencial desenvolver modelos de
governanca partilhada para que se possa
transversalizar projetos e racionalizar a
administracéo

E essencial redefinir a forma como a
modernizagdo administrativa é priorizada
na estrutura de Governo

(Mudancas na forma como séo
organizadas as areas de Governo do
Estado)

E essencial adotar uma abordagem
integrada do territorio para a efiCiéncia
da Administragdo Publica (Reformar a
organizacao territorial do Estado)

Recuperar
competéncias
criticas e
melhorar a
organizacdo do
Estado

(E4; Eb5; ES6; ES;
E19)

Esta categoria abrange mudancas
para otimizar a estrutura e
funcionamento da administracdo
publica, incluindo a recuperagdo e
preservacdo de competéncias
essenciais do Estado e a elaboragéo
de modelos transversais de
governancga que promovam a
colaboragéo entre entidades. Além
disso, enfatiza a redefinicéo da
priorizacdo da modernizagdo
administrativa na estrutura
governamental e a necessidade de
reestruturagdo da organizacao
territorial do Estado como requisitos
para melhorar a efiCiéncia da
Administracdo.

E essencial encontrar o equilibrio entre
escrutinio publico e eficiéncia
administrativa (é necessario aceitar a
burocracia decorrente do facto de
querermos uma administracdo mais
escrutinada e encontrar um equilibro
entre burocracia e eficiéncia)

Encontrar um
equilibrio entre a
burocracia
decorrente do
escrutinio publico
e eficiéncia

(ES)

Esta categoria enfatiza que ha um
trade-off entre escrutinio e eficiéncia
que é necessario equilibrar. O
escrutinio implica mais burocracia e
0 aumento da burocracia faz com que
a administragdo nunca possa ser tdo
eficiente quanto o setor privado.

E essencial integrar uma visao territorial
na formulacgdo de politicas estratégicas

E essencial redefinir a dependéncia da
Unido Europeia e revalorizar a politica
publica nacional

Integrar uma
visdo territorial
nas politicas
publicas

(E6; E15; E18)

Esta categoria engloba mudancas que
visam incorporar uma perspetiva
territorial na elaboracéo das
principais politicas estratégicas em
Portugal (Grandes Opc¢des do Plano;
Plano Nacional de Reformas; etc.), de
modo a assegurar a coeréncia para as
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restantes politicas. Além disso,
destaca a importancia de redefinir a
relacdo com a UE, revalorizando a
autonomia da politica publica
nacional para melhor atender as
necessidades especificas do pais.

E essencial criar politicas publicas
concebidas para serem avaliadas, bem
como metodologias de avaliacdo e ter
acesso aos dados necessarios (0s
resultados dessas avaliacGes devem ser
partilhados publicamente e utilizados
para gerarem aprendizagens)

E essencial desenvolver um referencial
de exceléncia para os servicos publicos
com base em boas préaticas nacionais e
internacionais (transformar a matriz de
avaliacdo dos servicos puablicos enquanto
um todo)

Desenvolver
referenciais de
avaliacdo de
politicas e
servicos publicos

(ES; E19; E20)

Esta categoria aborda a necessidade
de desenvolver referenciais de
avaliacdo de politicas publicas que
possibilitem promover
aprendizagens, bem como da
qualidade dos servicos publicos que
provam a exceléncia em linha com as
boas praticas nacionais e
internacionais.

E essencial uma modernizag&o
administrativa ainda mais centrada nos
cidadéos: Eventos de Vida, Once Only e
antecipacdo de necessidades (acabar com
0 “cidadio estafeta”)

E essencial restaurar o foco no cidado
no ambito do Simplex e promover
medidas orientadas por necessidades
cidadas

E essencial explorar tecnologias
emergentes para promover a participacdo
ativa dos cidaddos na formulacéo de
politicas publicas e nos processos de
inovacdo social

Avancar com a
modernizacao
centrada nos
cidadéos

(ES; E12; E16;
E19)

Esta categoria destaca a necessidade
de uma modernizac¢do administrativa
orientada para os cidadaos, visando
eliminar a necessidade de o cidadao
atuar como intermediério entre
servigos. Além disso, ressalta a
importancia de reestabelecer o foco
no cidaddo no ambito do programa
Simplex e enfatiza a exploragéo de
tecnologias emergentes para envolver
ativamente os cidaddos na
formulacdo de politicas publicas e na
inovacdo da administracéo.

E essencial uma administracéo publica
que acompanhe melhor os
desenvolvimentos tecnoldgicos e que
trabalhe a inovagdo no sentido, ndo de
incrementar apenas 0s servigos
existentes, mas de pensar que servicos
ndo sdo ja necessarios e que Novos
servicos se podem fornecer

E essencial continuar a promover a
interoperabilidade nas suas diferentes
dimensdes

E essencial simplificar a legislagdo antes
da digitalizac&o de procedimentos (para
que ndo se informatize apenas a mesma
burocracia)

E essencial priorizar a digitalizacdo
responsavel (antecipando cenéarios
potencialmente catastroficos) e criar uma
infraestrutura digital sélida (plataformas

préprias)

E essencial fortalecer a Ciberseguranca e
garantir controlo sobre 0s riscos
associados as tecnologias digitais

E essencial levar a sociedade um debate
ético sobre os limites da utilizagdo da IA
na administracdo publica

Promover uma
digitalizacdo
proativa e
responsavel

(E3; E4; E5; ET;
E8; E12; E14)

Esta categoria foca uma
transformacdo digital da
administracéo publica proativa e
consciente. Destaca a importancia de
acompanhar os desenvolvimentos
tecnoldgicos e inovar ndo apenas para
incrementar os servicos existentes,
mas também para identificar servigos
obsoletos e introduzir novas
abordagens e servicos. Além disso,
destaca a importancia de se continuar
a apostar na promogéo da
interoperabilidade, visando a
integracdo de diferentes sistemas e
plataformas. Ressalta também a
priorizacdo da digitalizacdo
responsavel, que envolve fortalecer a
ciberseguranca e a antecipacao de
Cenarios e riscos potenciais e a
criacdo de uma infraestrutura digital
robusta. Por fim, destaca a
importancia de iniciar um debate
ético na sociedade sobre os limites da
utilizacdo da inteligéncia artificial na
administracéo publica.
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intervencdo sindical na administracdo
publica

E necessario modernizar e reconfigurar a

E essencial acabar com o regime de
substituicdo na nomeacao de dirigentes

Esta categoria aborda algumas das
transformacdes necessarias na defesa
das carreiras e da profissionalizacao
da administracdo publica. Destaca a
importancia de modernizar e

reconfigurar a intervengdo sindical
para melhor a adequar aos tempos
atuais e ressalta a necessidade de
eliminar o regime de substituicdo na
nomeacao de dirigentes, de modo que
o critério do mérito ndo seja
prejudicado pelo da confianca pessoal
e politica. Também enfatiza o
alinhamento entre formacéo e selecéo
de dirigentes, sublinhando a
importancia de capacitar as liderancas
de acordo com as competéncias
exigidas para uma administrago
mais eficiente e eficaz.

Defender as
carreiras e a
profissionalizacdo
da administracéo
publica

E essencial o alinhamento de
competéncias entre formacao e selecdo
de dirigentes

(E11; E12; E17;
E20; E21)

Fonte: elaboragéo prdpria.

Neste decalogo para a transformacao da governagdo em Portugal, as duas primeiras
categorias/conjunto de orientacGes dizem respeito especificamente a mudangas que
dependem da esfera politica, nomeadamente “Desenvolver visdo e lideranca politica” e
“Dar tempo a administracdo para pensar e agir com impacto”. A primeira realca a
necessidade de haver uma visdo de futuro clara ao nivel politico, bem como liderancas

transformadoras e conscientes do custo da ndo decisdo sobre o futuro:

Eu acho que a grande decisdo a tomar, era a dire¢do, era a tal direcdo de futuro, pelo menos
havia duas ou trés. Ep4, duas ou trés. Que é que queres, queres ser o pais do turismo, epa,
assume isso, abraca isso, que seja. Ndo queremos ser dependentes da indUstria dos servigos,
etc., entdo abracemos isso. Queremos ser um pais acolhedor de migrantes? Muito bem, entdo
como? Queremos ser um pais que a certa altura havia a ideia de formagdo superior de
exceléncia, onde é que isso ja foi... (E1)

A segunda orientacdo enfatiza a necessidade de tornar a administracdo publica
menos vulneravel aos ciclos politicos, de modo a permitir aos organismos publicos tempo
para se dedicarem a sua missdo, viabilizando um planeamento a longo prazo e outras
formas de apoio a tomada de decisdo que sustentem reformas com impacto real na vida

dos cidadéaos:

E mais uma razo para ter de existir outras formas de apoio a decis&o que tenham tempo, para
gue possam dizer ao Senhor Ministro, dé-nos 14 mais 2 meses para ver como é que isto se faz,
e daqui a 2 meses voltamos a falar. Agora, responda o que quiser logo a noite no telejornal,
mas nos precisamos de mais tempo para pensar no assunto. (E5)

As orientacOes seguintes centram-se em mudancas entendidas como essenciais para
melhorar a eficiéncia da governacdo, designadamente: “Promover uma cultura de
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planeamento, de colaboracdo e integragdo na administracdo publica”; “Recuperar
competéncias criticas e melhorar a organizacao do Estado”; “Encontrar um equilibrio entre
a burocracia decorrente do escrutinio publico e eficiéncia”; e “Integrar uma visao territorial

nas politicas publicas”.

Ao nivel da transformacdo cultural, realca-se a necessidade de resignificar a
importancia social do trabalho em funcGes puablicas, bem como de quebrar o
funcionamento em silos administrativos através do desenvolvimento de abordagens mais
integradas, colaborativas e centradas nos cidaddos, assentes numa ldgica de

coresponsabilizacdo que promova a melhoria e a aprendizagem continua:

Falta uma cultura de planeamento, falta uma outra cultura de relacionamento de, digamos, da
decisdo politica com a administracdo publica, e vice-versa, falta uma cultura de encarar os
grandes desafios da nossa sociedade de forma integrada, e isso implica também uma cultura
de colaboracdo e de interagdo entre as diferentes dimensdes da fungdo do servigo publico. (E5)

Quanto a recuperacdo e preservacdo de competéncias criticas, destaca-se a
necessidade de se elaborarem modelos de outsourcing que avaliem quais as competéncias
0 Estado deve manter/recuperar, com destaque para o planeamento, e aquelas que podem
ser externalizadas. Em relagdo a organizacdo do Estado, surge como essencial redefinir a
prioridade da modernizacdo administrativa na hierarquia das areas em que se organiza o
governo, desenvolver modelos de governanca partilhada para que se possa racionalizar a
administracdo e transversalizar projetos, e adotar uma abordagem mais integrada do
territorio, evitado a proliferacdo de mapas administrativos e respetivas ineficiéncias e

injusticas no acesso dos cidaddos aos servigos publicos:

Temos um mapa dos fundos, temos um mapa do ambiente, temos um mapa da seguranca
social, tens 0 mapa do emprego, temos o mapa da saude... [...] nds temos um grave problema,
antes de mais, eu diria, de mapas. Cada mapa depois tem a sua expressdo a nivel da
administracdo. O mapa do emprego informagdo tem agregado em si 0 qué? A estrutura
organica do IEFP, a Seguranca Social, dos centros distritais de Seguranca Social...isto
significa 0 qué? Que temos logicas completamente diferentes da organizagdo da administragao
publica em Portugal. Significa que isso é uma perca de eficiéncia absolutamente atroz para
guem esta numa escala que pretende fazer o qué? Planeamento. (E6)

Por seu turno, alcangar um maior equilibrio entre a burocracia decorrente do
escrutinio publico e a preservacgdo da eficiéncia da administracdo, implica aimplementacéao
de sistemas de transparéncia mais robustos, a simplificacdo de procedimentos, juntamente

com a digitalizagéo de processos, a descentralizacdo de decisdes, a colaboracdo entre setor
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publico, privado e a sociedade civil e um planeamento estratégico que priorize tanto a

responsabilidade quanto a eficiéncia:

[T]emos de viver com o escrutinio pablico sobre aquilo que a administragdo faz. Nao tenho
davidas nenhumas. Agora, é preciso tomar consciéncia de que isso imp8e uma sobrecarga de
burocracia sobre a nossa a¢éo, que naturalmente tem efeito sobre a eficiéncia da administracéo,
mas ¢ um equilibrio que se tem... Nos queremos uma administragdo mais escrutinada, certo?
E isso vai ter custos no dominio da sua eficiéncia. N&o tenho nenhuma divida sobre isto. Fazer
um bom equilibrio entre estas 2 dimens6es é uma chave. (E5)

J& no quadro da integracdo de uma visdo territorial ao nivel das politicas publicas,
realca-se a necessidade de incorporar uma leitura do territorio nas principais politicas
estratégicas de Portugal, de forma a promover a consisténcia entre elas, bem como critérios

a partir dos quais se possam combater assimetrias regionais:

O qué é que devia acontecer? Comegou agora um bocadinho, mas eu néo sei se vai continuar
agora ou nao, que era, os instrumentos de planeamento de nivel superior, sdo sempre 3: sdo0 as
Grandes Opc¢des do Plano, aquela coisa do Plano de Reformas e o Portugal 2030, depois 0s
outros, mas esses 3 deviam ter um capitulo sobre o territorio. [...] E essa lente territorial
significa ter principios ou critérios através do quais nés olhamos para as varias politicas, vou
dar exemplos. O principio da justica espacial ou da equidade espacial, que €, como é que eu
garanto equidade de acesso aos chamados servicos de interesse geral e as infraestruturas
bésicas? Isto é uma grelha a partir da qual eu posso olhar para qualquer area de governacao.
(E18)

Por outro lado, destaca-se também a necessidade de diminuir a dependéncia
financeira da UE para fortalecer a autonomia das politicas nacionais e atender melhor as
necessidades do pais.

As orientacOGes seguintes debrucam-se sobre a necessidade de a administracdo
“Desenvolver modelos de avaliacdo™ a dois niveis: i) avaliacdo de politicas publicas, sendo
a esse nivel essencial 0 acesso aos dados necessarios para a realizacdo dessa avaliacao,
bem como partilhar e discutir publicamente os resultados para gerar aprendizagem; e ii) da
avaliacdo da qualidade dos servicos publicos, desenvolvendo um referencial de exceléncia

em linha com as boas praticas nacionais e internacionais.

Seguem-se duas categorias relacionadas ao digital, a primeira evidenciando a
necessidade de “Avangar com a modernizacdo centrada nos cidaddos”; e a segunda de
“Promover uma digitalizagdo proativa e responsavel”. No quadro dos avancos da
modernizacdo administrativa, € fundamental dar continuidade a projetos centrados nos

“eventos de vida”, no principio do Once Only e na previsao de necessidades dos cidaddos:
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Quando nos falamos em modernizacdo, falamos em muita coisa, mas sobretudo quando
falamos em tecnologia, aquilo que a tecnologia permite é colocar o cidaddo no centro do
funcionamento da administracdo publica. [...] Se virmos, todos os servicos quando sdo
digitalizados, sdo digitalizados em funcdo daquilo a que se chama os eventos de vida do
cidaddo. [...] E se o evento de vida ¢ nascer, ok, entramos ali numa plataforma e diz nascer.
Esté 1a tudo o que nds precisamos de fazer quando temos um bebé. [...] E isso a tecnologia
permite-nos e isso € que é desenhar procedimentos virados para o cidaddo. Para mim esse é O
ponto. Por outro lado, totalmente ligado a este, é permitir aquilo que nés chamamos uma
antecipacao das necessidades do cidadao, ou seja, em vez da administracdo ser reativa, em que
o cidaddo... [...] esta antecipagdo tem dois efeitos absolutamente positivos. Um é tirar trabalho
ao cidaddo [...] e aumenta exponencialmente os beneficiarios do que o Estado quer dar [...]
Porque exatamente as pessoas, as vezes mesmo precisando muito das coisas, ou ndo sabem
gue elas existem, que esses apoios existem, ou ndo sabem como fazer para os receber. (E12)

E também necessario reintegrar o cidad&o no &mbito do Simplex, implementando
medidas baseadas nas suas necessidades e explorar o potencial das tecnologias emergentes

para envolver os cidadaos na formulacdo de politicas e na inovagéo dos servicos publicos.

Ja a promocdo de uma digitalizacdo proativa e responsavel, implica que a
administracdo publica acompanhe o desenvolvimento tecnologico acelerado para inovar

e/ou até eliminar servigos existentes e explorar e promover novos e melhores servicos:

Eu acho que nds estamos num momento de grande transformacédo. E acho que a administra¢éo
publica, embora esteja a avangar, [...] eu acho que ha um ritmo muito mais elevado de
inovagdo, ciéncia, nestas areas e que, portanto, a administracdo ndo estd que ser capaz de
acompanhar esse ritmo e, portanto, eu penso que isso vé-se em algumas coisas. Agora falamos
muito do ChatGPT, a malta fala muito do blockchain, portanto, falam-se de algumas inovagdes
que aparecem e a administragdo publica é um bocado apanhada [...] em contrapé, ndo é, ndo
tem muito conhecimento, ndo pensou bem nisso e depois tenta sempre trabalhar a inovagdo
guase numa perspetiva incremental de ok, entdo, mas nds fazemos assim, em qué é que isto
pode ajudar 0s nossos servigos? E as vezes o tema ndo € tanto em como é que eu posso usar
isso para melhorar 0s servicos, as vezes 0 tema comega a ser, Como é que eu posso usar isto
para fazer outros servicos. (E16)

O aumento da interoperabilidade entre sistemas e a simplificacdo da legislacédo
antes de digitalizar sdo também aspetos identificados como necessarios a uma
administracdo proativa. Por outro lado, € essencial uma digitalizacdo responsavel, com

uma infraestrutura robusta e um maior controlo em matéria de ciberseguranca:

O setor privado no ambito da ciberseguranca, prestar um servigo a uma entidade publica, isso
em si nao é um problema, isso é normal, desde eu a entidade seja boa, trabalhe bem, isso é
normal. Agora, a nivel de fornecimento de tecnologias digitais, € muito importante que haja
um controlo minimo sobre esses produtos que sao fornecidos, que haja garantias de seguranca.
Esse € outro dos desafios também nesta area, que é a complexidade da cadeia de fornecimento
que ndo é facil de controlar completamente. (E14)
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E também necessario promover uma reflexo interna sobre a digitalizacéo e os seus

impactos e perigos futuros, bem como uma discussdo ética alargada, envolvendo a

sociedade, sobre a crescente utilizacao da 1A na administracao:

[M]ais do que n6s estarmos a digitalizar sem rede ou sem o backup, nés ndo estamos a pensar
sobre a digitalizac8o. As equipas de reengenharias de processos e de simplificagdo foram
arrumadas e estamos a digitalizar. Estamos a digitalizar os processos que existem como uma
ou outra achega, como pensar o processo antes de digitalizar, pensar em conjunto com a
administracéo, isso foi extinto. (E5)

Finalmente, o Gltimo grupo de orientagdes incide sobre a necessidade de “Defender

as carreiras e a profissionalizacdo da administracdo publica”. A esse nivel, destacam-se a

modernizacdo e reconfiguracdo da intervencdo sindical na administragdo publica, o fim do

regime de substituicdo na nomeacéo de dirigentes e a harmonizacdo das competéncias ao

nivel da formacdo e do recrutamento e da selecdo de dirigentes. Especificamente em

relacdo as disfuncBes que o regime de substituicdo cria ao modelo de selecdo e

recrutamento da CReSAP, foram referidas 3 alternativas:

1)

2)

3)

aproximar o modelo atual ao modelo americano e inglés, o qual esteve, alias, na
origem da CReSAP (sendo que o modelo adotado acabou por configurar uma
espécie de “Terceira Via”), que implica a institucionalizacao das fungdes de direcdo
através de um sistema de postos e de uma bolsa de direcdo permanente a qual 0s
dirigentes se candidatam, sendo selecionados para determinado cargo em fungéo
daquilo que sdo as suas capacidades e provas dadas para desempenhar determinadas

funcdes;

assumir-se os cargos de dirigentes como cargos politicos, o que ndo da estabilidade,

mas é mais transparente; ou

seguir o modelo atual da CReSAP, alterando o regime de substituicdo, sendo que
os dirigentes devem seguir as orientacGes de cada governo, respeitando a
alternancia democratica, mas fazendo um planeamento participado em areas
estruturais (menos ideoldgicas), o que so funciona se cada novo governo néo tiver

a tentacdo de fazer tdbua rasa a tudo o que vem de tras.

Ainda que se pudesse hierarquizar este decadlogo em funcdo do numero de

referéncias em cada categoria, entendemos que ele ndo segue propriamente uma ordem de

relevancia. Trata-se antes de um conjunto de orientagdes interdependentes que podem ser
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mais bem ilustradas por um esquema circular (Figura 20). Ou seja, a promoc¢ao de uma
melhor governacdo em Portugal depende de um esforco transformacional conjugado em

todas essas dimensdes em simultaneo.

Figura 19: Plano Transformacional: Decélogo para a transformacg&o da governagdo em
Portugal
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Fonte: elaboragéo propria.

Né&o podemos afirmar que este Plano Transformacional seja propriamente original.
A verdade € que a generalidade destas orientacbes faz ja parte do discurso politico-
administrativo, algumas delas ha ja algumas décadas, e até cientifico, sendo visivel as
sobreposi¢Oes com a agenda proposta por Mozzicafredo (2017) sobre 0s novos papéis do
servigo publico no pais. Mas até mesmo por isso, esta proposta ndo perde relevancia. Pelo
contrério, a originalidade aqui é a de se agregar tais orientacbes num Unico quadro de
referéncia, evidenciando um “futuro presente” (Adam & Groves, 2007) que, apesar Varios

esforcos, parece estar ainda longe de se concretizar:

O que é que eu aprendi com isso, aprendi exatamente s6 os contornos verdadeiros do desafio
cultural de mudanga. Percebi onde é que ha aqui alguma margem de manobra, se tivermos, la
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estd, sorte, e percebi onde...olha, nem com sorte 14 vai. Nem com sei 14 o qué, isto 14 vai. Nao
é no meu tempo de vida. (E1)

E estamos nds a pensar que isto vai ser tudo substituido? N&o, ndo vai, nos préximos anos nao
temos hip6tese nenhuma de fazer de fazer isso na minha perspetiva. (E4)

[H]a duas prioridades para mim na modernizagdo administrativa. Uma, focar o cidaddo. Esta
longe de acontecer. (E8)

[1]sto aqui no hospital ainda ha varios circuitos informaticos que ndo casaram. So6 ca dentro. O
que ha para fazer ¢ tudo. (E10)

Por outro lado, esta percecdo de distancia em relacdo as mudancas essenciais/a
fazer na governacdo em Portugal pode também ser lida em fungéo do carater dindmico da
prépria transformacdo. Num quadro mais incrementalista e faseado no tempo, que é aquele
em que tipicamente se insere a transformacdo de estruturas burocréticas, os resultados dos
esforcos de mudanca sO se tornam visiveis em retrospetiva. Simultaneamente, ha uma
consolidacdo da transformacdo incremental que ndo é percetivel aos que a vivenciam
diretamente, em funcéo dos seus resultados serem marginais e cumulativos. Além disso, a
transformacéo incremental tem de conviver com uma transformacéo social e tecnologica
acelerada, a qual cria continuamente novas expetativas de transformacéo que a abordagem

incrementalista ndo consegue acompanhar.

Em suma, a transformacdo da governagdo apresenta-se-nos como um moving
target: um movimento fluido de expetativas cada vez mais exigentes traduzidas em
pressdes que confrontam continuamente a realidade. Essas expetativas e pressdes geram
mudangas ao mesmo tempo que criam e se debatem com um “lastro de futuros” (Tutton,
2017) por realizar. Em outras palavras, ha um lastro de futuros passados e presentes que,
ao contribuirem para um movimento mais global de mudanca, mudam também a realidade
(gerando novos desafios e oportunidades) e, consequentemente, as expetativas e as
exigéncias (alterando as prioridades, sendo que o que ja foi alcancado deixa de ser
prioritario). Isso cria novos futuros desejados, fazendo com que os futuros anteriores nunca

se concretizem por completo.

E a partir desta leitura da transformagio da governagdo como um moving target
que o contributo do Plano Transformacional proposto deve ser entendido. O decélogo de
orientacOes alcancado serve para evidenciar prioridades ja identificadas, mas cujos futuros
que interligam ndo foram ainda concretizados, mantendo-as atuais. Isso faz dessas

prioridades um Plano Transformacional para promover uma melhor governagdo em
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Portugal, porém, apenas num futuro proximo. Ha que estar consciente que o movimento
de melhorias desencadeado, a par dos desenvolvimentos contextuais mais latos que
influenciardo e serdo influenciados por essas melhorias, materializara novas realidades e,

portanto, novos desafios, expetativas, exigéncias e prioridades de transformagéo.
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CAPITULO IV - DISCUSSAO

Assim existe aqui muita coisa a ser cogitada; mas isso ndo é nada quando comparado com o fato de que a
admissédo publica é um processo muito meticuloso e 0 membro de uma familia de algum modo suspeita é

rejeitado de antemao.

Franz Kafka, em O Castelo

4.1. Interpretagéo e discusséo dos resultados: entre a Comunidade e o Silo

Realizada a analise de dados, procuraremos agora interpretar e discutir 0s principais
resultados alcancados com esta pesquisa, focando especialmente a sua articulagdo com os
objetivos propostos e as questdes de que partimos para esta investigacao. A pesquisa tinha
como objetivo principal explorar Comunidades Transformacionais no campo da
administracdo publica em Portugal e compreender a relacéo entre visdes de futuro e uma
melhor governacdo. Para tal, o desenho que conduziu o estudo desenvolveu-se em dois
momentos: foi primeiramente aplicado um questionario exploratério a um painel de
especialista no campo da administracdo publica, através do qual se procurou identificar
uma lista de possiveis Comunidades Transformacionais (pessoas, entidades e projetos);
seguindo-se a realizacdo de entrevistas semiestruturadas com pessoas de referéncia dessa
lista e outros colaboradores qualificados com o propdsito de abordar as suas visdes de
futuro e compreender as suas percecdes e relacdes sobre a estrutura social da transformacao

da governagdo no pais.

4.1.1. A estrutura social da transformacao da governacgdo em Portugal

A primeira questdo de investigacdo prendia-se justamente com a identificacdo
dessa estrutura, ou seja, das entidades e das pessoas de referéncia que a compde e suas
relacdes. Os dados exploratorios obtidos atraves da aplicacdo do inquérito por questionario
sugeriram o PlanAPP, o LabX e a AMA como o0s principais casos de entidades

transformacionais na administracdo publica em Portugal. Tratando-se de entidades cuja
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transformac&o esta inerente a sua missdo (Tabela 42), isso levantava duvidas sobre se a
indicacdo dessas entidades ndo seria meramente a resposta Gbvia/institucional. O perfil
maioritariamente académico do painel de especialistas respondentes reforcava essas
preocupacdes, pois desse perfil poderia resultar um desconhecimento pratico da realidade
da administracéo publica.

Tabela 42: Missao, visao e valores da AMA, do INA e do PlanAPP

Misséo Viséo Valores
Identificar, desenvolver e avaliar programas, Liderar e apoiar a modernizacéo da Igualdade
projetos e acbes de modernizacéo e de Administragéo Publica, tornando-a Conciliacéo

AMA simplificagdo ad_ministra_\tiva e promover, mais §imp|e§, acessivel, integ_rada e Responsabiliza}géo
coordenar, gerir e avaliar o sistema de pro-ativa, guiada pelas necessidades Transparéncia
distribuicdo de servigos plblicos, no quadro das e expectativas dos cidaddos, das Conduta Etica
politicas definidas pelo Governo. empresas e da sociedade Respeito e Resposta
Criagéo, transmissdo e difusdo do conhecimento
no dominio da Administracéo Publica,
contribuindo, através da formacéo, ensino, Mobilizar a Administragdo Publica Interesse Publico
INA investigacéo cientifica e da assessoria técnica, para o conhecimento Resposta
para a inovagdo e modernizagdo da Mobilizar o conhecimento para a Colaboracéo
Administragdo Publica e para a qualificagéo, Administragdo Publica Futuro
capacitacéo e valorizagao dos recursos humanos
da mesma.
Apoiar a formulagio de politicas e o planeamento Ser um referencial para a
estratégico na definigdo das linhas estratégicas, qualificacéo e coeréncia da agao Rigor e Exceléncia
das prioridades e dos objetivos das politicas publica. Eticae
publicas, assegurando a coeréncia entre os planos Ser um centro de exceléncia no Responsabilidade
setoriais e os documentos de planeamento desenvolvimento de competéncias, Autonomia e
PlanAPP transversais. criagio de valor e disseminagio de Transparéncia

Acompanhar a execucéo e avaliar a
implementacéo das politicas pablicas, dos
instrumentos de planeamento e dos resultados
obtidos.

conhecimento na Administragao
Publica.
Ser um dinamizador da participacgao
da sociedade na discussao das

Criatividade e
Inovacéo
Cultura do
Conhecimento

Elaborar estudos prospetivos. politicas publicas.
Fonte: elaboragdo propria, com base nas informaces disponiveis nos sitios eletronicos destas entidades.

i) Entidades mais envolvidas com a transformacéo da governagao

De facto, as entrevistas revelaram a AMA como a entidade mais envolvida com a
transformacéo da governacdo. Porém, foi diversas vezes referido que a AMA teve ja um
impacto transformacional maior do que o que atualmente possui. Além disso, o LabX
tendeu a ser visto como um instrumento da AMA, sendo-lhe atribuido até pouca relevancia,
seja pela auséncia de “corpo” ao nivel da sua estrutura (sdo poucas pessoas € com poucos
recursos) e da sua consequente acdo limitada, seja por, fora da AMA, nem sequer se
conhecer muito bem o seu @mbito e os projetos por si desenvolvidos. Estas percecdes sobre
0 LabX estdo em linha com outras pesquisas recentes que apontam para a necessidade de
se difundir uma melhor compreenséo desta ferramenta no seio da administracédo publica
(Leite, 2023).
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Por outro lado, o PlanAPP também surgiu no topo das entidades mais referidas
pelos transformadores entrevistados. No entanto, a sua indicacdo, tanto no questionario
quanto pelos entrevistados, parece traduzir mais uma esperanca no Sseu potencial
transformacional do que refletir um impacto ja demonstrado, desde logo porque se trata de
uma estrutura muito recente, tendo sido criada apenas em 2021. O mesmo acontece em
relacdo ao INA, que foi também reformulado nesse ano, depois de um periodo longo de
descapitalizacdo a varios niveis, 0 que gera expetativas em relacdo a recuperacdo do

impacto transformacional que Ihe é reconhecido na sua origem.

A esperanca em relagdo a estas entidades levanta algumas questdes. Tratando-se de
areas nas quais a administracdo publica foi ja mais forte, este otimismo podera ser lido
como uma verdadeira esperanca? Ou seja, havera fundamento real para se crer que estas
entidades poderdo vir a ser relevantes, ou estaremos antes perante um saudosismo? Por
outro lado, a questdo da mudanca parece dividir a administracdo publica entre céticos e
otimistas (Farazmand, 2012; Kelly & Dodds, 2012), sendo que sempre que ha uma nova
onda de reformas essa divisdo se acentua (Ingrams et al., 2020). Sera essa esperanca nestas
entidades sintomética de uma nova vaga de reformas, mas com um novo figurino? Como

se podera caraterizar esse movimento?

Entre as entidades mais referidas, destacaram-se ainda o IRN, também por projetos
passados (0 que mesmo assim ndo deixa de ser curioso em face ao seu carater
intrinsecamente “conservador”), o CNSC/GNS, pela sua atuacdo na area da ciberseguranca
e pelas relagdes entre essa area e as preocupacdes ao nivel da digitalizacdo, e sobretudo o
SPMS e o eSPap, os quais revelam também uma esperanca num modelo de Servicos
Partilhados. Curiosamente, foi ainda referido que a transformacéo depende inteiramente
do Governo (independentemente de qual seja), alegando-se que a administracdo teria pouca

capacidade transformacional sem haver uma orientagdo governativa para tal.

Estes resultados parecem evidenciar trés movimentos: 1) as entidades mais
envolvidas com a transformacéo da governacdo em Portugal tendem a perder impacto ao
longo do tempo; 2) ha uma “esperanca” generalizada em entidades novas que se propdem
a recuperar competéncias que foram perdidas (enfraquecidas, extintas ou externalizadas) e

a (re)capacitar a administracdo para essas competéncias; e/ou apresentam modelos
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organizacionais mais flexiveis (ou seja, a esperanca surge como a principal orientacao para
o futuro); e 3) hd uma percecdo de que a administracdo publica se tornou demasiado
dependente da esfera politica e que, por isso, tem pouca capacidade transformacional. Em
conjunto, estes movimentos parecem sugerir um Unico movimento maior a que propomos

chamar de “centrificagdo de competéncias”.

Podemos situar a “centrificagdo de competéncias” como um sucedaneo direto do
movimento de “agencificagdo” da administragao publica portuguesa. O conceito de
“agencificacdo” refere-se ao processo de criacdo ou estabelecimento de agéncias
governamentais relativamente autonomas para realizar fungdes especializadas dentro da
administracdo publica (Bilhim, 2021). Nos paises anglo-saxonicos, tal processo surge
associado as reformas da Administracdo Central, tendo sido uma das formas de aplicacéo
dos principios da NGP. Em Portugal, esse movimento ficou marcado pela desregularizacéo
da estrutura tradicional da administracao central do Estado através da criacdo de Institutos
Publicos com um estatuto particular que Ihes permitia contratar gestores com melhores

salarios e outros beneficios (Bilhim, 2021).

Criada em 2008, a AMA foi uma dessas agéncias que surge com a missédo de
transversalizar a transformacdo na administracdo publica, por via da modernizacdo de

processos e de servigos:

[E]u diria que o processo de agencificagdo em Portugal, portanto, eu diria que colocamos nas
agéncias muito da capacidade, ou seja, de inovacao e de transformacg&o. Portanto, eu diria que
a AMA é obviamente uma estrutura que ndo podiamos deixar de referenciar. (E6)

O que podera explicar entdo a percecdo generalizada sobre o decaimento do
impacto transformacional deste tipo de entidades? Ha algumas hipdteses que podemos
avancar com base nas entrevistas realizadas, as quais poderdo fornecer algumas pistas
sobre a “tensdo transformacional” (Van der Helm, 2009) na base das visdes de futuro

identificadas.

A hipotese da tensdo entre “entidades de projeto” vs. “entidades de processo”

A primeira hipotese aponta para a existéncia de uma tensdo entre “entidades de
projeto” e “entidades de processo”. Entidades publicas criadas com o propdsito de inovar,

surgem geralmente como entidades de projeto, as quais poderdo ter um ciclo de vida mais
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curto do que as outras, no sentido em que um projeto tem um principio e um fim e a propria
inovacdo muitas vezes surge para dar resposta a um contexto/problema prioritario que,

pelos resultados da atuacéo dessas entidades, deixa de o ser:

Realmente ha duas I6gicas de funcionar que coexistem em todas as organizagdes, ou devem
coexistir. Todas as organizagdes tém uma missao e nessa missdo entregam servigos, ndo é? E,
portanto, esses servicos tém de ter alguma estabilidade, geralmente esses servicos entregam-
se através de uma logica de processo. Sao definidas algumas regras de funcionamento e um
processo para entregar esses servigos. Mas todos os servigos do Estado e dos privados precisam
de mudanca. Mudanca, porqué? Porque o contexto altera, porque ha formas melhores de fazer
as coisas, e quando nés precisamos de mudar, nés temos um projeto de mudancga. Um projeto
tem sempre um fim, um projeto ndo dura para sempre. Portanto, um projeto quando acaba,
transforma-se num processo. (E16)

Assim, entidades que surgem como entidades de projeto podem: 1) ver o seu objeto
esgotado; e/ou 2) ao transformarem projetos em processos/servicos, verem-se
progressivamente ocupadas por funcdes de gestdo de processos, perdendo o seu impulso
transformacional inicial. Ambos os casos resultam geralmente na sobreposicdo de
competéncias com outras entidades existentes e ja mais consolidadas, o que as torna

dispensaveis:

[Alquela equipa, por exemplo, dos estudos que era um grande corpo que fazia mexer o
INOFOR estava a esgotar o seu objeto de estudo, quer dizer, tinha os setores basicamente todos
cobertos quase, portanto, depois haveria que fazer o trabalho seguinte. (E20)

[O] INOFOR foi desfeito. Por vicissitudes, ndo sei, talvez de algum choque com o Instituto
Emprego, IEFP, porque as tantas as competéncias sobrepunham-se um bocadinho [...]. [EJu
acho é que tem a ver com uma espécie de sensacdo que eu tinha sempre desde o inicio de
sobreposicdo de competéncias, e o IFP é uma grande maquina no Ministério do Trabalho, e
continuar a ser... (E20)

Acresce a mudanca de prioridades com a mudanca dos ciclos politicos: entidades
de projeto séo criadas em funcédo de projetos politicos especificos, o que significa que da
mudanca politica pode resultar num enfraguecimento ou mesmo extin¢ao dessas entidades.
Como sugere Peretz (2021), relacionamentos de dependéncia excessiva entre organizacgoes
publicas e o governo intensificam as condi¢des de declinio organizacional. O problema
aqui é que essa dependéncia cria uma “sombra de ameaga” permanente sobre este tipo de
entidades. Ao reconhecerem a possibilidade de extincdo, essas entidades passam, por um
lado, a ter de ter cuidado com o seu ambito de atuacao, para ndo melindrar entidades com
competéncias similares, as quais, estando mais bem estabelecidas, podem exercer presséo
sobre o governo no sentido de as extinguir; e, por outro lado, a ter uma maior atengdo em

tornar-se “indispensaveis”, bem como em “blindar” a sua permanéncia em face a mudanga
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dos ciclos politicos. Essa tensdo parece estar ja a ser vivenciada por entidades recentes

como o PlanAPP:

Sim, é muito dificil e depois todos os ministérios fortes estdo contra, mesmo quando néo
dizem, porque vém no PlanAPP uma intruséo, nao é? (E18)

E assim, se nds olharmos para o PlanAPP, o PlanAPP, se n6s virmos no limite, pode ser visto
como concorrencial com os Gabinetes de Estratégia e Planeamento que existem, setoriais. [...]
Por isso é que o PlanAPP tem de se solidificar. Por isso é que o PlanAPP tem de se tornar, eu
ndo queria dizer imprescindivel em certas coisas, mas deveria, no sentido de ter grande
utilidade, porque esse principio tornava-o imune aos ciclos. Mas é como Ihe digo, mesmo
coisas muito estruturadas que duram ha muito tempo, o INOFOR é um caso, o INOFOR ainda
durou 9 ou 10 anos, quer dizer, 10 anos é muito tempo numa organizacéo, aquilo era enorme,
tinha muita gente, tinha uma estrutura ja muito oleada, tinha tudo, era ja um Instituto Pablico.
E de repente também acabou. Desfez-se e ponto final. E uma decisdo politica, portanto,
ninguém é imune, nada é imune a isto, e as transformac6es na administracéo publica sdo um
testemunho disso, quer dizer, tudo aquilo que foram os PRACEs etc., etc., também causaram
alteracBes organicas. (E20)

A hipotese da tensdo entre ‘“ministérios de prestagdo” vs. ‘“‘ministérios de

planeamento™”

Uma segunda hipotese prende-se com uma dificuldade de atuacdo de entidades cuja
missao é promover a transformacéo transversal em face de uma tensdo entre “ministérios
de prestagdo” vs. “ministérios de planeamento”. Entidades ligadas a transformacédo tém
geralmente como objetivo melhorar processos e servigos de outras entidades. Estas
entidades estdo também frequentemente inseridas em ministérios que exigem um
planeamento a longo prazo. Porém, ha ministérios mais setoriais que, tendo como missdo
a prestacdo de servicos essenciais (educacdo, salde, justica, seguranca, etc.), estdo mais

expostos aos problemas correntes da governacao:

[S]e olhar para um governo vera que ha os chamados ministérios de prestacdo, em que o dia-
a-dia nos corrdi, eu ja estive num, a educacdo, em que o dia-a-dia corroi, se correu tudo bem
no dia-a-dia ja nos ocupa...educagdo, saude, seguranga social, ¢ depois ha ministérios que
pedem, e que sdo mais de estrutura, de planeamento, de pensar a distancia. (E12)

Embora ambos sejam centrais para a governacao, as prioridades dos “ministérios
de prestagdao” impoem-se pelo impacto direto que tém no dia-a-dia e pela consequente
visibilidade que, em resultado disso, adquirem. Ja entidades inseridas nos “ministérios de
planeamento” ndo tém essa mesma expressao, dependendo de uma orientagéo politica clara

para tal:

E tdo importante planear como prestar no momento exato, prestar, ndo ¢, fazer a cirurgia que
a pessoa precisa, ou dar as aulas que os alunos tém de ter, é sempre algo que se impde, pela
natureza das coisas. O planeamento é uma coisa que ndo se impde pela natureza das coisas,
alguém tem de perceber que é importante e determinar que se faca. (E12)
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Isso cria dois problemas: por um lado, no quadro da progressiva descapitalizacéo
da administracdo publica portuguesa, as entidades de prestacao tém visto cada vez mais a
sua missdo comprometida, alimentando uma légica de “gestdo corrente” e de resposta a
urgéncias; por outro lado, como as entidades em areas transversais dependem da
colaboragdo de entidades em é&reas setoriais, a sua capacidade de transformacdo é
dificultada por esse desfasamento entre prioridades de prestacdo vs. de planeamento.
Assim, se é verdade que estas agéncias ajudaram a flexibilizar a acdo estatal, ndo o € menos
que trouxeram também novos desafios, como a falta integracdo e de coordenacao entre

diferentes partes da administracdo publica (Bilhim, 2021).

A hipdtese da tensdo entre autonomia vs. prestacdo de contas

Uma terceira hipotese relaciona-se com uma tensao entre autonomia vs. prestacao
de contas. Maior autonomia significa também uma maior exposic¢éo ao risco de captura
por grupos de interesse especificos ou até a potencial perda de controlo do governo central
sobre estas agéncias. Portanto, a implementacéo bem-sucedida da agencificacdo requer um
equilibrio cuidadoso entre autonomia e prestacdo de contas (Johnsgn et al., 2021). Nao
havendo essa preocupacdo, os mecanismos de controlo podem tornar-se incapacitantes,
uma vez que controlar implica geralmente mais burocracia. Por outro lado, Silva (2018)
evidenciou que o processo de agencificacdo em Portugal ndo levou a perda de controlo
politico, mantendo-se, a esse nivel, o poder de nomeacao dos conselhos de administracéo.
Porém, o controlo politico pela nomeacdo de dirigentes gera também instabilidade (o
padrdo Star&Stop da mudanga), sendo, porventura, a principal barreira a capacidade

transformacional destas entidades.

Da agencificacdo a “centrificagdo de competéncias”

Assim, parecem existir trés tensdes que retiram o impulso transformacional de
entidades criadas para esse fim: 1) “entidades de projeto” vs. “entidades de processo”; 2)
“ministérios de prestagdo” vs. “ministérios de planeamento”; e autonomia VS. prestacao de
contas. Ainda assim, sdo consensualmente reconhecidas pelos entrevistados desta pesquisa
as vantagens da criacdo de agéncias para a descentralizacéo, flexibilizacéo e especializacéo
da administragdo publica e para o aumento da sua capacidade transformacional.
Curiosamente, apresar da agencificagdo surgir como uma moda da NGP, ela é também

percecionada como uma das formas de contrariar a externalizacdo de competéncias criticas
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do Estado, que foi um dos principais efeitos negativos das reformas inspiradas por este

modelo:

[P]arte consideravel das nossas novas instituicoes da administragao, precisamente porque tém
estatutos préprios, bem ou mal, [...] recuperaram por essa via essa capacidade. E, portanto, as
agéncias, a AMA, a APA, enfim, esse tipo de agéncias, tem essa capacidade. Primeiro, porque
tém estatutos diferentes, sdo Institutos Publicos, nalguns casos até sdo autoridades, portanto,
ainda tém um estatuto mais relevante, com o que isso representa em termos de capacidade de
recrutamento, capacidade de organizacéo, recursos financeiros proprios, tudo isso, da-lhes essa
elevacdo. A minha perspetiva é que o Estado precisa dessa, se quisermos, fatia, de
administracdo, mas dentro da administracdo do Estado, ndo fora dela. A externalizagdo dessa
fungdo, € o que é o que nds tivemos ao longo dos Gltimos 20 ou 25 anos, conduziu aquilo a
gue eu considero que é um mau estado das coisas [...] esta debilitacdo, esta descapitalizagdo
da administracdo puablica tem um efeito perverso sobre a qualidade, ndo é sé das politicas, é
das politicas e da prépria democracia. (E5)

Um ponto recorrente no discurso dos transformadores entrevistados prende-se
justamente com a necessidade de: 1) reintegrar a administragdo; 2) recuperar essas
competéncias criticas; e 3) (re)capacitar a administracdo publica. Na pratica, isso esta a ser
feito através da adocdo de dois novos modelos organizativos transversais: 0s Servicos

Partilhados/Centrais de Compras; e, sobretudo, os Centros de Competéncias.

Em geral, os Servicos Partilhados sdo organismos sem personalidade juridica (o
SPMS é uma excecdo) que se definem pela sua missdo: assegurar a partilha de servigos na
administracdo publica no ambito da contratacdo publica, da gestdo de recursos (humanos,
orcamentais e financeiros) e das TIC (Leitdo, 2020). Embora a sua organizagdo se
caraterize por uma forma de “administracdo em rede” (envolvendo outras entidades
publicas e operadores e fornecedores privados), trata-se de organismos que centralizam em
Si processos e servicos de apoio que ndo sdo nucleares a outras entidades. Todavia, iSso
possibilita que essas entidades se concentrem na sua missao. Os organismos principais a

este nivel sdo o SPMS, no setor da salde, e o eSPap, para toda a administracao.

Jano caso dos Centros de Competéncias, ndo se trata de recentralizar competéncias,
mas antes de tirar partido das novas formas de organizagdo em rede para concentrar
competéncias estratégicas em organizagdes transversais que tém depois a missdo de
capacitar e apoiar outras entidades da administracdo. Ao contrario dos Servigos
Partilhados, néo se trata, portanto, de um retorno ao centro, enquanto padréo de futuro
preconizado por Peters (2008), mas de uma resposta diferente aos problemas de
fragmentacdo provocados pelas reformas da NGP. Globalmente, séo servigcos que se
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caraterizam por: i) corresponderem a necessidades sentidas transversalmente por varias
areas governativas; e ii) terem uma dimensdo técnica e até cientifica em dominios que
exigem a contratacao de pessoas muito qualificadas e capacitadas, bem como uma gestao

flexivel incompativel com as solugdes organicas tradicionais (Leitdo, 2020, p. 1103-1104).

Existem atualmente em Portugal quatro Centros de Competéncias: o PlanAPP, na
area do Planeamento, o JurisAPP, no dominio do Direito, o TicAPP, na &rea das novas
tecnologias, e 0 LabX, no dominio da cocriagdo e da inovacdo. A criacdo destes
organismos deu-se durante os XXI e XXII Governos Constitucionais (entre 2015 e 2022),
mas aquela que parecia ser uma tendéncia de refor¢o deste tipo de organismos aparenta ter
estagnado ao estar ausente do programa do atual governo. Os dois primeiros sao servigos
centrais da administracdo direta do Estado, dotados de autonomia administrativa e que
estdo sujeitos ao poder de direcdo do Primeiro-Ministro ou do membro do Governo em
quem este o delegar; enquanto os dois ultimos sdo unidades organicas integradas na AMA.

Uma das principais carateristicas dos Centros de Competéncias (& excecdo do
LabX) é a sua grande flexibilidade ao nivel da contratacdo, beneficiando os seus
consultores de um regime laboral mais favoravel, o que lhes permite contornar o conflito
entre autoridade hierarquica vs. autoridade decorrente das qualificaces e do conhecimento
pericial (expertise) do modelo burocréatico (a necessidade de, para projetos especificos,
contratar profissionais mais qualificados que os seus superiores hierarquicos) (Farinho,
2018). Por outro lado, sob a sua dire¢do, estes organismos também partilham da criagdo de
redes colaborativas, com vista a cooperacdo interministerial, a partilha de conhecimentos

e a capacitacao de outras entidades.

Resumindo, estes novos modelos organizativos, sobretudo os Centros de
Competéncias, vieram aprofundar o movimento de autonomizacdo das organizagdes
publicas em Portugal, porém, surgindo como uma resposta inovadora aos problemas da
falta de integracdo e de coordenacdo da agencificacdo. N&o ¢, talvez, por acaso, que
encontramos dois destes organismos integrados na AMA. Nesse sentido, do mesmo modo
que, dinamizada pela NGP, a agencificacdo representou um movimento novo de
flexibilizagdo em face ao modelo burocrético, a “centrificagdo de competéncias” parece

representar também um movimento novo em relacdo aos problemas dos modelos
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anteriores, mas mais integrado na NPG e no ENW, apoiados pelo NSP e o Governo Digital,
na medida em que se procura agora responder a perda de competéncias criticas do Estado,
retirando partido das oportunidades criadas pelas TIC e pelas novas formas de organizacéo
em rede para recapacitar a administragdo publica nesses dominios. Isso deixa-nos duas
questBes: poderé esta inovacao ao nivel dos modelos organizacionais configurar a principal

transformacdo em curso na governagéo em Portugal? Serd uma tendéncia de (com) futuro?

Apesar das vantagens deste movimento, ha também um conjunto de novos
problemas implicitos a estes modelos (Tabela 43). Em particular, destaca-se a criacao de
regimes laborais muito diversos dentro da administragdo publica, o que foi inclusive
identificado pelos entrevistados como uma das barreiras a transformacéo pelas clivagens
que essa diversidade promove. O regime laboral mais favoravel praticado nestes Centros,
além de criar uma espécie de uma “administragdo de primeira” ¢ uma “administragdo de
segunda™’ que pode ameacar a coesdo interna dessas entidades, também a torna exposta e

atrativa a politizacdo administrativa.

Tabela 43: Vantagens e desvantagens dos novos modelos organizativos transversais

Vantagens
Uniformizacdo de solugdes e unidade na definigdo
das linhas gerais de atuagdo em matérias de grande
exigéncia técnica;

Desvantagens

Perda de especializagdo em certos tipos de
Servicos;

Reducdo ou eliminacdo de redundancias pela fusdo
de departamentos ou mesmo a sua eliminag&o,
visto que as suas fungdes sdo transferidas para os
centros de competéncias;

Poupanca de recursos humanos, financeiros e
materiais;

Risco de uma certa recentralizagdo da atuacao
administrativa, a que ndo ¢ alheia, designadamente
no ambito das compras publicas, a “progressiva
centralizagdo de competéncias decisérias no
Ministério das Finangas em nome de imperativos
do controlo da despesa publica nacional”;

Maior flexibilidade de contratagdo de
trabalhadores, designadamente ao nivel do
recrutamento, salario e perfil;

Criagdo de servicos e regimes laborais muito
diversos dentro da Administracdo Puablica;

Agilizacéo e desburocratizagdo das interaces
entre areas governativas e servicos, através da
reducédo de cadeias de comando e da criacéo de
estruturas horizontais, beneficiando de
mecanismos de interoperabilidade.

Enfraguecimento ou eliminacéo da relacéo
hierarquica com os departamentos governamentais
setoriais.

Fonte: adaptado de Leitéo (2020, p. 1312-1314).

Por outro lado, a proximidade destas entidades ao centro do poder politico, levanta

também duvidas sobre o seu futuro, desde logo porque ndo séo imunes as mesmas tensdes

" Na administragdo como um todo, foi ainda referido que poderemos até ter uma “administragio de terceira”,
se considerarmos o0 recurso aos contratos de emprego-inser¢do para suprimir necessidades ndo temporarias
que é ainda praticado, sobretudo ao nivel local.
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ja referidas como hipoteses explicativas para o decaimento do impacto transformacional
das entidades em areas transversais ao longo do tempo. Acresce ainda o risco de politizacdo
pela dificuldade de estabelecer a fronteira entre a dimenséo politica e técnica das politicas

publicas:

[H]& uma esfera que eu ndo consigo dissociar no PlanAPP que ¢ a esfera politica. Portanto, ele
tem uma esfera técnica, administrativa, mas muito dependente também da politica publica e o
seu objeto de trabalho € politica, é politica publica. [H]a uma componente politica nas politicas
publicas que ndo deve ser técnica. A fronteira vai ser muito dificil de estabelecer. E eu acho
que esse potencial existe, mas vai depender da arte e do engenho com que esta instituicéo
conseguir afirmar-se enquanto instituicdo técnica que da contributos “apoliticos” para a
politica pablica, ndo sei se me faco entender. [H]a esse potencial de se tornar numa instituicao
que serve um determinado governo e de haver uma politizagdo dessa instituicdo por estar a
trabalhar num objeto que € politico, as politicas publicas ttm um objeto politico. [E]sse € um
risco que eu vejo aqui no PlanAPP. (E17)

ii) Pessoas de referéncia

Ainda no quadro da estrutura social da transformacéo da governacdo em Portugal,
procuramos também identificar quem séo as pessoas mais envolvidas com a transformacéo
no pais, atingindo-se uma lista de nomes de referéncia e de possiveis “campedes da
mudanga” ou “transformadores-estrela”. O objetivo dessa lista e dos exercicios de
sistematizacdo realizados a partir dela era o de possibilitar um ponto de partida para a
realizacdo de entrevistas em profundidade com esses transformadores, desde logo para
conhecer 0s seus trajetos e atingir perfis-tipo que nos fornecessem pistas sobre o que faz

com que alguém possa ser considerado um “transformador” na administracéo publica.

Os resultados sugerem que ser-se “transformador” parece decorrer de uma
conjugacgdo entre trajetos diversificados e atributos pessoais, sendo que ao nivel dos
trajetos se destacaram as dimensdes: contextos prévios de aprendizagem; formas de
aprendizagem; transi¢coes e formas de reconhecimento; motivacdes; e papéis. Em cada uma
destas dimensdes foram atingidas um conjunto de categorias explicativas, as quais foram
cruzadas com o relato biografico dos transformadores entrevistados, permitindo identificar
6 perfis-tipo: i) o académico-consultor; ii) o servidor publico experiente; iii) 0 pioneiro;
iv) 0 assessor-cooptado; v) o académico-dirigente; e vi) o politico-académico. Ha trés
interpretagdes principais que entendemos ser relevantes fazer ao nivel destes perfis e que

podem também ser formuladas como hipoteses explicativas.
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A hipotese da perpetuagdo geracional

A primeira prende-se com uma dimensao geracional que foi possivel intuir a partir
das idades dos entrevistados e de alguns relatos espontaneos. Parece haver uma geracao de
transformadores que marcou o desenvolvimento do Estado democratico em Portugal e que
estdo agora de saida. Apesar de se manterem ainda ativos (embora, geralmente, ja fora da
administracdo), passaram ja o seu pico de impacto transformacional. Porém, ha relatos de
entrevistados de geracfes mais jovens que ddo conta que € ainda essa geracdo aquela que

é preferida e referenciada quando o tema é a transformagcéo e o futuro da governacéo:

Seminario, um sitio de gabarito, pa, CCB, Gulbenkian, ndo interessa, um painel de nomes que
tu reconheces, cléssicos, cldssicos, nunca hd um jovem artista. A ndo ser que apare¢a na
televisdo e tenha assim... S&o os classicos, os classicos. (E1)

Para além desta perpetuacdo geracional poder evidenciar, nas palavras do
entrevistado E1, um certo paternalismo, ela parece levantar dois problemas. Em primeiro
lugar, tal perpetuacdo dificulta a ascensdo das geracdes mais jovens de transformadores e,

consequentemente, de uma renovacgdo nao sé geracional, mas também de ideias:

Sempre que olhavam para o [nome da entidade], olham para a figura que conhecem, ndo olham
para 0s novos. E tu vés isto na administracdo publica toda. Uma nova instituicdo, a planear
para o futuro, ter um tipo que estava reformado, com todo o respeito por ele, mas a certa altura
€ uma mensagem que passas, entdo, ndo ha ninguém na geracdo intermédia que pegue na coisa?
Por amor de deus, é um bocado paternalista. [...] E imagina o que isso forga o tipo que vem a
seguir ter de fazer. Eu tenho sempre uma camada adicional de luta. (E1)

Em segundo lugar, ela cria também um problema de sucessao, na medida em que,
sendo sempre 0s mesmos nomes a serem chamados, isso € em si mesmo um fator de

indefinicdo em relacédo ao futuro, podendo gerar desmotivacao nas geracfes mais novas:

As figuras de comando, chamam os que eles conhecem, e a coisa vai-se replicando e
perpetuando. Depois a certa altura, a mudanca geracional é feita por corte abrupto, tipo, estes
dois tipos morreram. (E1)

[ITmagens de certas pessoas sdo fatores tdo interessantes que depois a certa altura, quando eles
desaparecem, agora a pergunta é, e 0 qué que se segue? (E1)

Por outro lado, a perpetuacdo geracional estende-se também aos cargos de
dirigentes. Em Portugal, hd, a este nivel, a tendéncia para valorizar a “antiguidade” como
critério de nomeacéo, evidenciando um mecanismo de autoprotecdo e a preferéncia da
continuidade sobre a mudanga (Rocha, 1991). Neste caso em particular, parecem repetir-
se 0s mesmos nomes em funcéo da existéncia de redes informais de confianga, sobretudo

pessoal e técnica, ainda que em alguns casos possa ser tambem politica, ou seja, de relagdes
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entre politicos e profissionais da administracdo que sdo privilegiados por essas relacoes,
normalmente em resultado de experiéncias passadas. Recebemos mesmo relatos de
transformadores que referiram terem “saltado” de cargo em cargo de dirigente, em fungao
da sua relacdo com um politico especifico que o vai convidando ou sugerindo para novos
cargos. Isso levanta duas questBes: cada politico terd a sua rede de confianca? Qual o
impacto das redes de confianga ao nivel politico na estrutura social da transformacdo da

governacao?

A hipotese de uma hierarquia de imagens de prestigio

Uma outra interpretacdo decorrente dos perfis alcancados é a relevancia dos
académicos na transformacéo da governacdo. Nao obstante a importancia comprovada dos
académicos a esse nivel (por via da producdo de conhecimento especializado, da
introducdo de ideias inovadoras, etc.) (Schedler, 2003), parece haver aqui, porém, uma
outra leitura mais lata, mas, porventura, menos evidente, que podera evidenciar dindmicas

pouco exploradas entre o sistema politico-administrativo e a academia.

Desde logo, existe uma circulagdo reciproca entre pessoas da academia e pessoas
no sistema politico-administrativo, isto é, h& académicos que sdo convidados para
ocuparem cargos publicos e, do mesmo modo, ha detentores de cargos publicos que séo
convidados para ocuparem lugares académicos. Esta circulacdo levanta algumas
interrogacBes. Se é verdade que os transformadores entrevistados relatam essa
circularidade, sobretudo em funcdo de uma logica de reconhecimento (no caso dos
académicos) e de ser-se reconhecido (no caso dos profissionais), ndo o € menos que ela

também alimenta estratégias de ascensao e de fuga.

De ascenséo, porque a academia, seja atraves de um grau de doutor, seja através de
uma posi¢do de docéncia, permite aos profissionais obter maior prestigio e legitimidade,
facilitando a sua progresséo e dotando-o0s de uma certa imagem que se pode confundir com
a de transformadores. Da mesma forma, o convite para cargos administrativos e/ou
politicos permite aos academicos igual prestigio e legitimidade, podendo levar & mesma
confusdo. Por outro lado, de fuga, porque em ambos 0s casos, tanto a academia quanto o
sistema politico-administrativo parecem funcionar como rotas de escape complementares

em caso da necessidade de saida. A grande questdo é saber se estas estratégias configuram
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estratégias adaptativas, no sentido que lhes é dado por Merton (1938), isto €, que emergem
do desfasamento entre finalidades e meios relativos a projetos meramente pessoais (de
reconhecimento, de estabilidade e de progressdo profissional), ou a projetos
verdadeiramente transformadores do sistema politico-administrativo. Ou seja, se a
circulacdo sistema universitario-sistema politico-administrativo funciona mais como

escape e fuga ou como complementaridade transformativa.

O que estamos aqui a tentar argumentar € poderd haver uma estrutura social da
transformacdo da governacdo em Portugal que mais ndo é do que o resultado de uma
dindmica em torno de certas imagens projetadas de prestigio: o politico-académico; o
académico-consultor; o académico-dirigente (explicando, em parte, a tal perpetuacdo
geracional). Esta hipétese levanta varias interrogacdes: havera uma hierarquia de imagens
de prestigio que (retro)alimenta ou mesmo determina a imagem de ser-se “transformador”
no setor publico? Serdo os transformadores somente o resultado de estratégias pessoais
(em face a uma cultura institucional) de ascensdo e fuga entre a academia e o sistema
politico-administrativo? Da mesma forma que foi ja demonstrada a existéncia de “portas
giratorias” entre o sistema politico e o setor privado (Campos et al., 2015), podera isso ser

também uma realidade entre academia e o sistema politico-administrativo?

A hipotese dos “terceiros espagos”

Finalmente, uma terceira interpretacdo aos perfis dos transformadores prende-se
ainda com esta relevancia dos académicos, mas também de outros especialistas, vindos do
setor privado, para dar apoio a transformacdo da governacdo em dominios técnicos e
cientificos para os quais a administracdo ndo possui as competéncias necessarias. Como
foi ja referido, os processos de agencificacdo e, mais recentemente, de “centrificacdo de
competéncias”, vieram possibilitar & administracdo cooptar tais especialistas, mormente

academicos-consultores e assessores, de fora da administracéo:

O robustecimento cientifico e técnico da Administracdo Publica é essencial para a definicdo
de politicas publicas e para a tomada de decisGes, que devem assentar no conhecimento
cientifico e técnico, numa Idgica interdisciplinar. Para isso, a Administracdo Publica deve ter
servigos dotados de grande especializagdo cientifica e os titulares do poder politico devem
rodear-se de especialistas de fora da propria administragdo (Leitdo, 2020, p. 1303)

H4, portanto, implicito a estes processos de cooptacdo um reconhecimento de que

ndo é possivel transformar a governacdo apenas a partir das formas tradicionais de
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administracdo. Pelo contrério, a transformacdo da governacéo parece depender, cada vez
mais, de um conjunto de atores que nao estdo nem completamente dentro nem
completamente fora da administracéo publica (ndo estdo na carreira, mas possuem, ainda
assim, um determinado vinculo). Uma hip6tese que decorre desta abertura da
administracdo tradicional é a de que a transformacdo da governacdo podera evidenciar um
espaco especifico que emerge dos processos de governanca dessa transformagéo que pode

ser concebido como “terceiro espago”.

O conceito de “terceiro espaco” é usado em diversos campos disciplinares,
incluindo a antropologia, a sociologia, a educacéo e a teoria cultural, para referir um espaco
social ou mental que ndo é estritamente associado a nenhum dos dois polos tradicionais ou
dominantes de uma dicotomia, como publico vs. privado, local vs. global, formal vs.
informal, entre outros. Em vez disso, um “terceiro espago” representa uma zona
intermédia, de negociacdo e subversdo das normas e categorias estabelecidas, onde
diferentes culturas se misturam e novas identidades, significados e formas de interacéo
podem surgir (Bhadha, 1994).

Do mesmo modo, ao nivel da transformacédo da governacao encontramos exemplos
compativeis de terceiros espacos nestes organismos mais flexiveis compostos por corpos
de consultores organizados em equipas multidisciplinares (como o caso do PlanAPP, do
JurisAPP, etc.) e nas redes de entidades dirigidas por tais organismos (o caso da RePLAN,
da REJURIS, etc.). A hipotese dos terceiros espacos € também sustentada pela relevancia
da interoperabilidade. O recurso ao digital, sobretudo ao nivel das plataformas de Servicos
Partilhados (o0 caso do SPMS e do eSPaP), ¢ uma forma de governanga em rede e a0 mesmo
tempo também um terceiro espaco transformacional, com a vantagem de ndo ter

protagonistas.

Em suma, estes terceiros espagos de governanca da transformacdo da governagéo
parecem partilhar dos seguintes aspetos: i) traducdo de conhecimentos e skills (surgem da
necessidade de um espaco hermenéutico, de intermediacdo e de traducdo entre
conhecimentos, tomada de decisfes mais fundamentada e execucdo); ii) capacidade de
trabalho em rede (sdo formados por organismos com estruturas mais flexiveis e atores

cooptados que procuram, em rede, construir uma nova cultura de inteligéncia coletiva em
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diferentes dominios ou areas de transformacéo); e iii) possibilitam a mudanca (tornam a
administracdo publica mais permeavel a mudanca, possibilitando uma governacdo mais
colaborativa, integrada, capacitada e eficiente). Das suas relacBes, encontramos aquela
que, porventura, sera a dindmica no core da estrutura social da transformacdo da

governacdo em Portugal.

4.1.2. Comunidades Transformacionais na estrutura da transformacdo da

governacdo em Portugal

A nossa segunda questdo de investigacdo centrava-se em explorar possiveis
Comunidades Transformacionais na estrutura social da transformagdo da governacgdo em
Portugal. Essa questdo tinha inerente duas outras: tais comunidades existiriam de facto? E,
se sim, seria possivel identifica-las e mapea-las? No sentido de responder a estas questdes,
planeamos empregar um conjunto de técnicas sociomeétricas de modo a ilustrar relacoes
entre entidades e transformadores que pudessem evidenciar tais comunidades, sobretudo
as organizadas em torno de relacBes informais. Porém, no decorrer das entrevistas,
percebemos que, por um lado, uma aplicacdo completa dessas técnicas dependia da
realizacdo de entrevistas com todos os transformadores previamente identificados, o que
ndo se revelou possivel (quer por uma questdo de exequibilidade, quer pela ndo resposta a
algumas solicitacdes de entrevista); e, por outro lado, que havia alguma relutancia,
compreensivel, da parte dos entrevistados, em revelar as suas redes de relagdes nédo
formais. Num tempo de redes sociais, muitos dos contactos informais s&o ainda feitos, quer
em funcdo de uma lista de telemovel, o que implicaria um exercicio de classificacdo de
contactos, quer um namero por vezes elevado de grupos de WhatsApp. Esta informacéo,
muito relevante na atualidade para perceber a politica e a governacdo em funcdo de uma

analise comportamental, é de muito dificil acessibilidade para o investigador social.

Em funcéo destas limitagdes, as ilustracdes obtidas apenas permitiram um retrato
parcial da estrutura social da transformacdo da governacdo em Portugal, mormente
identificando relac@es institucionais. Ainda assim, tais relagdes evidenciaram duas cliques
potencialmente transformacionais, uma de &mbito mais local e outra de &mbito central.
Contudo, ha que sublinhar que nédo é claro que estas cliques possam ser concebidas como
Comunidades Transformacionais, isto é, grupos ou redes de entidades e/ou individuos que

colaboram para promover a transformacdo ou mudanca numa determinada area de
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interesse ou campo de atuacdo, partilhando, nesse sentido, da mesma visao de futuro. Ou
seja, ndo conseguimos, com esta pesquisa, validar empiricamente a existéncia ou ndo de
Comunidades Transformacionais ja formadas, ainda que a perce¢do com que ficamos seja
grandemente pela negativa. Essa percecdo € reforcada pela esperanga depositada pela
generalidade dos entrevistados no potencial transformacional de organismos recentemente
criados ou reestruturados, como o PlanAPP ou o INA, bem como pela énfase que o

funcionamento por silos recebeu no quadro das barreiras a transformacéo da governacéo.

No entanto, essa esperanga revela um certo otimismo que é em si mesmo pertinente
explorar. Nesse sentido, importa perceber quais as dindmicas implicitas as entidades nestas

cliques que podem facilitar ou bloquear a possibilidade de uma transformacéo futura.

A figura central da clique de &mbito mais local é formada pelo quadrado DGT-
AML-CCDR-LVT-ICS, reunido duas areas de transformac&o: planeamento e ordenamento
do territério e governacdo metropolitana (embora apresente relacdes de tangéncia que
podem ser indicativas da sua influéncia também ao nivel da governacdo autarquica). As
relagdes entre estas entidades foram reforcadas pela referéncia ao seu envolvimento em
alguns dos projetos identificados pelos entrevistados como podendo servir de base a
formacdo de Comunidades Transformacionais, designadamente: a Estratégia da Regido de
Lisboa 2030, a rede adapt.local e a InC2.

Estes projetos evidenciam um processo de transformacao duplo: por um lado, das
formas de colaboracdo em rede entre entidades e atores locais (governanca territorial); e,
por outro lado, das formas de colaboracao entre administracdo central e local (governanca/
governacdo multinivel). O caso da Estratégia de Lisboa é particularmente ilustrativo dessas

transformacoes:

E posso dizer que foi um grande prazer trabalhar com a CCDR nesta area, obviamente, eles,
com uma visdo de administracdo central, nés com uma visao de administragdo local, mas
acreditamos que foi realmente um resultado absolutamente impar, até na historia regional
portuguesa, em que temos as tais 2 escalas que fizeram o qué? Trabalharam em conjunto para
estabelecer a estratégia da Regido a uma década, e esta estratégia de identificac@o... nds,
precisamente, porque sabemos das dificuldades de fazer este trabalho, sabiamos das
dificuldades, pertencemos até as escalas de governacao distintas, por isso mesmo, foi opcéo
da equipa coordenadora deste processo, fazer um processo de participacdo e articulacdo de
atores muito, muito, muito forte. Porqué? NG6s sentimos que precisdvamos de uma legitimidade
acrescida, embora tivéssemos 0s mandatos oficiais e formais por parte do nosso modelo de
governagdo, tanto nés, como a CCDR consideramos que apenas com uma forte mobilizacdo
dos atores institucionais da regido e que esta estratégia conseguia ser aquilo que nés queriamos.
N&o um documento, ndo um mero output, mas um processo, um processo de colaboracéo, um
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processo de afirmagdo, mas também um processo, embora a palavra seja um pouco abusiva,
eu quase diria um processo quase de co-criacdo daquilo que a regido pensava, do diagndéstico
que a regido fazia, mas também das solucGes para o futuro. (E6)

Essa experiéncia contribuiu ainda para desencadear novos projetos conjuntos,
destacando-se um enfoque também na producdo de conhecimento e na capacitacdo de
outros atores territoriais, o que podera, de certo modo, sustentar a tese da “centrifica¢do de

competéncias” como movimento mais amplo de transformacao:

E criamos uma coisa, com uma proposta nossa e da CCDR, que é o Roteiro de Capacitacdo
2030 para os Fundos Comunitarios, em que nds, ou seja, estamos neste momento a pensar
nisso, fizemos um survey as equipas técnicas, fizemos um levantamento da regido das equipas
técnicas, quantos sdo, quantos técnicos, quantos dirigentes, quantos técnicos exteriores, as
idades, a formacao academica, a sua dependéncia organica dentro do municipio. Primeiro, este
trabalho de mapeamento do que é que existe nunca foi feito. Em segundo lugar, ok, a questéo
dos fluxos e das percecdes, quais sdo as competéncias que eles acham que deviam ter, quais
s80 as areas das estruturas municipais que acham que deviam estar agregadas a isso, quais as
interagdes e uma analise qualitativa das interagdes tanto com a AML quanto com a CCDR.
(E6)

Por outro lado, este caso também evidencia o territério como um contexto propicio
a formacdo de Comunidades Transformacionais, seja no ambito de projetos europeus, seja

ja em projetos de iniciativa propria:

Que é que nés [AML] e a CCDR entendemos? E preciso dar um passo, ou seja, um passo
diferente e neste momento posso dizer que a nivel da AML estamos em dois processos de
Comunidades de Pratica; uma gerada por nés, conjuntamente com a CCDR, que ¢é este nivel
de capacitacdo dos fundos, em que se tudo correr bem, ainda esta no papel, mas queremos
implementar uma Comunidade de Pratica para processo de capacitacdo dos atores para a gestéo
dos fundos comunitarios; e estamos neste momento a participar numa Comunidade de Pratica
institucional, gerida pela Comissdo Europeia, [...] para a a¢do climatica. (E6)

Por seu turno, a clique de ambito central é estruturada pelo triangulo AMA-INA-
PlanAPP, abrangendo trés areas de atuacao: digitalizacdo e modernizacdo administrativa;
formacédo e qualificacdo; e planeamento, prospetiva e avaliacdo de politicas publica. A
partir das relacGes de tangéncia com outras entidades, esta clique parece evidenciar dois
enfoques transformacionais, um na transversalizacdo de competéncias e outro na

transversalizacdo da digitalizacdo de processos e servicos.

Ao nivel da transversalizagdo de competéncias, para além da centralidade da
criacdo do PlanAPP, em 2021, a da recuperagdo, também em 2021, do INA enguanto
Instituto Publico, pode ser também entendida como um caso ilustrativo desse movimento

de capacitacdo transformacional a um nivel mais amplo:

252



Visdes de futuro na administracdo publica em Portugal: Contributos das Comunidades Transformacionais
para uma melhor governacéo

E ainda dentro da organizacdo, estando-se a referir a um periodo em que eu estive no Governo,
eu ndo posso deixar de referir novamente o INA, até porque o INA, de facto, o que visa é
também ser o que faz a qualificacdo transversal da administracdo publica, portanto, insere-se
nesta l6gica. (E12)

[A] inovagdo passa através da capacitagao dos atores. Eu acho que o INA tem feito um trabalho
absolutamente distinto na area da capacitacéo dos atores da administragdo central. (E6)

Nos, na altura, apresentamos uma coisa chamada Plano de Capacitagdo Estratégica para a
Administracdo Publica até 2026, esta no nosso site, ou seja, apresentamos um programa, como
0 proprio nome indica, com aquilo que pensamos que sejam as linhas orientadoras desejaveis
até finais de 2026 para a administracdo publica, e apresentamos o plano estratégico do INA.
Portanto, um para a administracéo publica, outro para o INA, ou seja, necessariamente o Plano
de Capacitacdo Estratégica para a Administracdo Publica havia de condicionar depois o Plano
Estratégico do INA. (E21)

A participacdo do INA neste movimento de capacitacdo é reforcada pelo contexto
gue motivou a sua restruturacdo, tendo-se mesmo equacionado a possibilidade de o INA

se tornar uma Instituigdo de Ensino Superior:

Qual é que foi o objetivo em 2021 quando o INA volta a ser Instituto Piblico? Houve uma
ideia de aproximacéo aquilo que era a ENA francesa que era o INA deixar de ser a Direcéo-
Geral e passar a ser uma Instituico de Ensino Superior. Isso ndo avangou por uma questdo téo
simples quanto esta, nos termos do regime juridico das Institui¢ces de Ensino Superior, havia
regras que seriam dificeis de encaixar e, portanto, isso implicava uma alteracdo do regime
juridico das Instituicdes de Ensino Superior e essa é a razéo pela qual o INA néo ficou como
uma Institui¢do de Ensino Superior. Mas, ainda assim, o qué que diz o Decreto-Lei de 2021,
que o Presidente da Comissao Instaladora e depois do Conselho Diretivo tem de ser uma pessoa
com ligagdo a Academia, ao contrario dos vogais do Conselho Diretivo que podem ndo a ter,
mas isto mostra que, ndo sendo uma Instituicdo de Ensino Superior, havia aqui um propésito.
(E21)

O INA é também um caso ilustrativo do reconhecimento da importancia dos

contextos formativos na promocdo de Comunidades Transformacionais:

Quando fizemos agora a reformula¢do da formagdo avancgada [...], foi um trabalho de 1 ano,
feito a séria, entre os membros do consoércio, [...] aquilo que noés fizemos foi oficinas
colaborativas com a ex-formandos dos cursos de formagdo avancada. Portanto, foram eles que
estiveram a discutir em funcdo de temas, o que deveria ou ndo ser alterado no que diz respeito
aos cursos de formacao avangada, trazendo, |4 est4, uma vez mais para dentro de portas aquela
discussdo que nds sabemos que é feita noutros sitios, ndo apenas no CEAGP, mas feita entre
aqueles que se vdo conhecendo de outras formagdes. (E21)

Por isso é que quando nds ontem langamos a Rede Alumni, foi precisamente com esse objetivo
[...] o nosso objetivo facto € garantir que as pessoas tenham foruns para discutir que ndo sejam
apenas os do Facebook ou do WhatsApp, ou seja, trazer para dentro do INA essa discussao
gue nos sabemos que existe e que é riquissima e que nos pode ajudar. (E21)

Ja ao nivel da transversalizacdo da digitalizacdo, a AMA surge-nos como uma
entidade de governance, ou seja, como uma entidade que tem como missdo centralizar a
coordenacdo de projetos de modernizagdo e de simplificacdo administrativa. Porém, nao
h&, em relacdo a AMA, o0 mesmo sentimento de esperanca que encontramos em relagéo ao

PlanAPP e ao INA. Apesar de ser ainda percecionada como a entidade com maior impacto
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e orientacdo transformacional, a verdade é que essa percecdao, como ja foi referido, é
também acompanhada pela percecdo de que esse impacto ja foi maior. No quadro das
hipdteses avancadas sobre as tensdes que poderdo explicar esse decaimento (entidades de
projeto vs. de processo; ministérios de prestacdo vs. de planeamento; autonomia vs.
prestagdo de contas), as barreiras identificadas, sobretudo a referente a “Uma mentalidade
de silos administrativos dominados por pequenos poderes™, parecem sugerir que também

a AMA se tornou um silo da transformacdo:

Se vocé quer um nimero eu dava-lhe um 5, mas temperava com 0 de autoridade e 10 de poder.
Porque de facto eles anulam-se a eles proprios, porque ndo basta ter poder...porque eles tém
poder! H& uma medida 6, que ainda ficou da Troika que € uma coisa terrivel, que é um exemplo
do poder. A medida 6 € tudo o que seja investimentos mais de 10 mil euros tém de passar ao
beija-mé&o da AMA. [...] Vocé tem mensagens transformadoras na parte superior das paginas,
mas depois na base das paginas tem “all rigthts reserved”, todos os direitos sdo da AMA.
Todas as mensagens sdo contraditorias. Como quem diz, é deles. Entdo eu nédo trabalho com
eles. Estd a ver? Eu estou a dizer, eles ttm mensagens transformadoras, muitas delas até
importadas da UE [...], eles reproduzem...trazem essas coisas todas para ca, mas depois estio
metidos no silo. E é o deslumbramento, fazem marketing de tudo, mas o marketing tem esse
agridoce, por um lado, tudo bem, promove a mudanca, traz a mudanca, mas, por outro lado,
cria resisténcias a mudanga, porque isto é deles. Ora, o ownership da mudanca é fundamental.
Os organismos tém de se apropriar da mudanga. VVoltamos as estrelas solitérias. (E8)

O que esta aqui a ser dito é que a AMA, apesar de surgir como uma entidade de
transformacdo transversal, acabou por adotar, como qualquer outra entidade da
administracdo publica (e talvez como resposta/defesa em face as tensdes identificadas), a
mesma “mentalidade de silo”. A questdo que se coloca é qual o impacto dessa mentalidade

na transformacéo da governacdo e como superéa-la.

Entre a comunidade e o silo

Os conceitos de “silo” e de “comunidade” sdo geralmente utilizados em contextos
organizacionais para descrever estruturas e dindmicas diferentes, mas relacionadas: o
primeiro caraterizado pelo isolamento/fechamento de unidades organizativas em fungéo
objetivos e interesses especificos (Waal et al., 2019); e o segundo caraterizado pela
colaboracdo entre diferentes unidades que partilham da mesma cultura/identidade
organizacional (Tett, 2015). Ou seja, a relacdo entre estes conceitos apresenta uma dialética
entre divisdo/departamentalismo e integracdo organizacional, tendo como sintese uma

tesdo entre uma “mentalidade de silo” vs. uma “cultura de comunidade”.

No contexto concreto da administra¢ao publica, um “silo” é definido como “uma
¢ao p

organizacédo hierarquica que procura maximizar a coordenacéo vertical em detrimento da
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coordenagdo horizontal. E voltado para dentro e autossuficiente, com pouco interesse pelos
resultados além daqueles que afetam os seus objetivos e missdao” (Scott & Gong, 2021, p.
20-21). Os silos apresentam prés e contras: se, por um lado, eles oferecem uma maneira
eficiente de responder a necessidade de coordenacao vertical nos processos de tomada de
decisdo; por outro lado, eles criam uma “mentalidade de silo” em que os departamentos
deixam de comunicar e de partilhar informagfes e conhecimentos, prejudicando a
cooperacdo com outras organizacdes governamentais, bem como a aprendizagem e a
resposta organizacional (Waal et al., 2019). O impacto negativo da mentalidade de silo na
administracdo publica é reconhecido ha muito tempo como um problema que precisa ser
enfrentado (Gulick 1937).

Em The Silo Effect, a antropologa e jornalista financeira Gillian Tett (2015)
apresenta uma explicagdo dos silos organizacionais que pode ser Util para explicar e
superar a tendéncia para a formacéo de uma mentalidade de silo na administracdo publica.
Para a autora, os silos configuram fendmenos culturais que surgem dos sistemas que
usamos para classificar e organizar o mundo, configurando uma forma primitiva de
comunidade. Ela sustenta esta explicacdo na teoria de Pierre Bourdieu que refere que 0s
seres humanos tém uma tendéncia natural para se reunir e formar comunidades com base
em interesses partilhados e em capital social. Essas comunidades podem surgir em
diferentes campos sociais, incluindo o contexto organizacional, adquirindo ai

especificidades.

A esse nivel, Tett (2015) argumenta que, ao procurar proteger os seus proprios
interesses e acumular capital dentro dos seus campos especificos, as unidades de uma
organizacdo tendem inadvertidamente a criar uma mentalidade de silo. No setor publico,
ha vérios fatores que contribuem para acentuar essa tendéncia, com destaque para (Scott
& Gong, 2021): a departamentalizacdo hierarquica promovida pela estrutura burocrética;
a diferenca de objetivos e missbes entre estruturas governamentais; barreiras a
comunicacdo; restricdes orcamentais e alocacdo de recursos limitados; pressdo politica
para mostrar resultados; inércia organizacional/resisténcia a mudanca e 0 apego a praticas
estabelecidas; interesses politicos, pessoais ou financeiros conflituantes; e a auséncia de

liderangas que promovam a colaboragéo interdepartamental.
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Portanto, esta perspetiva sugere que, em contexto organizacional, havera sempre
uma tensao entre silo vs. comunidade, agravado na administracdo publica pela importancia
dos silos para a coordenacéo vertical da tomada de decisdes. Nesse sentido, contrariar a
tendéncia para a formagdo de uma mentalidade de silo implica promover ativamente
estratégias que promovam uma cultura de comunidade, dentro e entre departamentos/

organizacOes (Tabela 44).

Tabela 44: Estratégias para a superacdo dos silos administrativos

Liderancga colaborativa: Os lideres desempenham um papel fundamental na quebra dos silos. Eles
devem ser exemplos de colaboracéo e estabelecer expetativas claras de que a cooperacdo é valorizada.
Lideranca inclusiva: Incluir representantes de diferentes departamentos em processos de tomada de
decisdo e iniciativas estratégicas para garantir que todas as vozes sejam ouvidas.

Promover uma cultura de comunidade/colaboracéo: Promover uma cultura organizacional que
valoriza a colaboragdo e a comunicacao entre departamentos é essencial para superar os silos. Isso pode
envolver a criacdo de incentivos para a colaboraco e a celebracdo de sucessos colaborativos.

Partilha de informagdes: Facilitar a partilha de informagdes entre departamentos através de sistemas de
gestdo de conhecimento, reunides regulares e canais de comunicacdo eficazes.

Estruturas organizacionais flexiveis: Rever a estrutura organizacional para eliminar barreiras
desnecessarias e promover a integracao entre departamentos.

Formacao: Oferecer formagdo em competéncias de colaboracdo e comunicagdo para funcionarios em
todos o0s niveis da organizacéo.

Projetos Colaborativos: Promover projetos e equipas interdepartamentais para incentivar a cooperacéo
e resolver problemas complexos.

Redes Sociais Internas: Utilizar ferramentas de redes sociais internas para conectar funcionarios e
partilhar conhecimentos e recursos.

Definir objetivos comuns: Estabelecer objetivos e metas comuns que requerem a colaboracdo de
multiplos departamentos.

Avaliacdo e monitoragdo: Avaliar regularmente a eficacia das estratégias de quebra de silos e fazer
ajustes conforme necessario.

Fonte: elaboragdo prépria, a partir de Tett (2015).

De facto, a orgénica que compde a estrutura formal da administracdo publica pode
ser ela propria entendida como formada por vérias comunidades: os funcionarios publicos
apresentam as mais das vezes uma forte identidade de pertenca a sua Dire¢do-Geral, ao seu
departamento e a sua divisdo (evidenciada, durante as entrevistas, pela utilizacdo de
expressoes de apropriacdo como “a minha casa”). Isso levanta uma questdo: havera na
administracdo publica uma hierarquia de identidades que impede uma estrutura social da
transformacdo? Por outro lado, a progressiva descapitalizacdo da administragdo publica
em resultado das restricbes orcamentais da Gltima década ha de ter agravado a luta por
recursos e pela acumulacdo de capital social, podendo sustentar a hipdtese de uma

hierarquia de prestigio.
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No decorrer das entrevistas, essa tensdo entre comunidade vs. silo foi ainda
evidenciada pela existéncia de I6gicas de competicdo ao nivel politico que sdo depois
reproduzidas ao nivel da administracdo em funcédo da sua dependéncia a esse nivel (ver
Tabela 37). As Secretarias de Estado, enquanto espaco de intermediacdo direta entre a
espera politica e a esfera administrativa, parecem ter um papel central nessa reproducéo.
Como refere Tavares (2022), esta tendéncia para a formacéo de silos administrativos em
Portugal remonta a forma de organizacdo ministerial durante o Estado Novo, tendo

adquirido novos contornos com as reformar de inspiracao gestionaria.

Das entrevistas, ficou também claro que ha diferencas entre a forma como a AMA,
0 INA e o PlanAPP estdo a responder ao desafio dos silos: o caso da AMA aparenta
estarmos ja perante uma “comunidade-silo” (fechada em si propria); por seu turno, no caso
do INA ha esforgos claros da nova direcdo em empregar estratégias colaborativas muito
em linha com as estratégias apresentadas na Tabela 44, o que pode torna-lo futuramente
num forte dinamizador de Comunidades Transformacionais; e no caso do PlanAPP,
embora se estejam a criar bases colaborativas fortes (por exemplo, com a criagdo da
RePLAN), parecem existir ja alguns receios sobre a forga da sua estrutura (pela sua
proximidade ao centro do poder e, portanto, pela exposicdo a instabilidade politica), e até

anseios por mais hierarquia, o que pode vir condena-lo também a uma comunidade-silo.

Em suma, a estrutura da transformacdo da governacdo em Portugal parece
corresponder ainda grandemente a estrutura formal da administracdo publica, apesar de
encontrarmos nessa estrutura cliques formadas por entidades que, pela sua misséo e pelas
inovacOes nos seus modelos organizacionais, apresentam um potencial de contribuir para
o surgimento de Comunidades Transformacionais. Porém, para tal, essas entidades terdo
de superar o desafio da tendéncia para a mentalidade de silo: contrariar as for¢as para a
formagdo de comunidades-silo, portanto, entidades isoladas, consolidando-se como
comunidades colaborativas a partir de redes de interacdes entre varias entidades que

partilhem dos mesmos objetivos e da mesma identidade/cultura.

Isso sO é possivel se houver uma transformagdo conjunta do sistema politico-
administrativo: uma entidade que visa promover a transformacao transversal e que depende

da colaboracdo com entidades-silo dificilmente conseguird formar uma comunidade
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colaborativa que envolva essas entidades, se ndo tiver: 1) visdo, lideranca e
comprometimento politico; e 2) se todas essas entidades ndo estiverem capacitadas para
tal. Esse € o paradoxo da transformacao ilustrado pelo caso da AMA. Porém, o atual
movimento de capacitacdo em curso podera facilitar essa transformacéo, desde que com a
orientacdo e apoio politico necessarios, o que implica desde logo superar o padrdo de
Star&Stop que carateriza a mudanca em Portugal.

O Start&Stop da mudanca: Cronica de uma Morte Anunciada

A andlise das barreiras e facilitadores a transformacao da governagéo em Portugal
evidenciou que a mudanca no pais parece obedecer a um padrdo andlogo a um sistema de
Start&Stop: se, por um lado, liderancas politicas fortes foram identificadas como um fator
critico para que uma ideia de mudanca seja introduzida, percebida como relevante, aceite
e aconteca com sucesso; por outro lado, a grande rotatividade dos cargos politicos,
sobretudo ao nivel das Secretarias de Estado, impede a estabilidade necessaria a que a
administracdo concretize a mudanca. Nesse sentido, para além da dependéncia a
capacidade de lideranca politica em cada momento, essa rotatividade traduz-se

invariavelmente num reset dos projetos de mudanca em andamento.

A esse nivel, ha tensdes entre partidos politicos e também tensdes internas aos
préprios partidos que, aquando da mudanca politica, resultam na captura da administracédo
publica. Esta captura ocorre sobretudo pela nomeacéo de dirigentes com base em critérios
de confianca pessoal e/ou politica. Isso significa que, independentemente de ser ou ndo o
mesmo governo, quando muda o politico, geralmente muda o dirigente. O tempo longo
dos processos concursais da CReSAP e a possibilidade de nomeacdo politica em regime
de substituicdo possibilita dar continuidade as praticas de nomeacdo politica instaladas.
Estas praticas contribuem para a mentalidade de silos institucionais ao reproduzirem na

administracdo publica tensdes e I6gicas de competicdo politica.

Sendo que o tempo acelerado da politica (que é pautado pelos quatro anos da
legislatura e pelas prioridades a cada momento) contrasta com o tempo estendido das
necessidades dos cidaddos e das empresas (que implicam simultaneamente resposta e
planeamento), ambos colidem com o tempo lento da administracdo (o funcionario publico

sO faz o que esté regulamentado, e mudar a legislacdo em areas que néo séo politicamente
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prioritérias, requer um tempo longo). Deste desfasamento surge uma logica de governagéo
em que o urgente substitui-se ao principal, a qual foi chamada de “paradigma de gestao
corrente”. A mudanca, a acontecer, sO se torna possivel quando ha um alinhamento feliz

entre estes tempos, que é 0 mesmo que dizer, entre politica e administracéo.

Acresce uma perversidade que decorre do facto de os ciclos politicos serem de
quatro anos e os cargos de dirigentes serem de cinco. Apesar desse desfasamento pretender
garantir uma maior isencao da administracdo, um dirigente que seja nomeado a meio de
uma legislatura, sabe de antemdo que podera permanecer pouco tempo no cargo, 0 que
origina estratégias autofagicas de manutencdo do poder. Perante uma “morte” politica
anunciada, o corolario da excessiva dependéncia da administracdo a esfera politica é uma

instabilidade que nao permite aos dirigentes um planeamento da mudanca a longo prazo.

Ora, este cenario de tensdo entre o tempo curto, de resposta imediata a urgéncias, e
o tempo longo, necessario a reflexdo e a transformacéo a prazo, convoca o debate sobre
visdes de futuro sobre uma melhor governagdo. Como refere Ferrdo (2022), as visdes de
futuro servem justamente para responder a aparente disjuncdo entre urgéncia e utopia. Elas
permitem identificar os fatores explicativos das urgéncias, a0 mesmo tempo que
evidenciam as utopias/idealizacdes que confrontam as causas dessas urgéncias. Portanto,
ao debatermos visdes de futuro sobre a governacdo idealizada, estamos também a lancar

luz sobre respostas de fundo a urgéncia dos problemas atuais.

4.1.3. VisoOes de futuro na administracdo publica em Portugal

A terceira questdo de investigacdo desta pesquisa prendia-se com as visfes de
futuro que circulam no campo da administracdo publica em Portugal e que poderiam estar
a orientar a formacgédo e/ou a acdo de Comunidades Transformacionais. A partir das
entrevistas realizadas, foram atingidas oito categorias de visGes de futuro, que se

apresentam agora de forma resumida:

1) Esperanga em mudancas emergentes ao nivel local e por via da renovagao
geracional — n&o representa propriamente uma viséo de futuro, mas sim uma orientacéo
para o futuro baseada na esperanca. Essa orientacdo reconhece que a governacao atual é

predominantemente reativa e focada em questfes imediatas, alimentando uma légica de
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“gestdo corrente” que impede o planeamento a longo prazo. No entanto, ha um otimismo
associado a mudancas em curso, como a vitalidade crescente ao nivel local e a renovacgédo
geracional de técnicos e decisores. A esse nivel, a descentralizacdo e o surgimento de redes
municipais e novas formas de associacdo intermunicipal sdo vistas como positivas, assim
como a chegada de uma nova geracao de lideres e profissionais na administracdo publica,

que trazem novas perspetivas e abordagens.

2) Uma governacdo baseada na consensualizacdo e colaboracdo para equacionar
trade-offs entre crescimento economico/competitividade, coesdo e qualidade de vida
— idealiza uma governacgdo publica centrada na colaboracdo e no consenso como pilares
essenciais. Destaca a importancia de envolver diversos atores e setores para equilibrar o
crescimento econdmico e competitividade com a coesdo social e a qualidade de vida. Para
iSO, é necessario garantir que todas as partes interessadas tenham voz na formulacao de

politicas publicas e que as decisdes estejam alinhadas com objetivos comuns.

3) Uma governacdo que aposta no crescimento econémico como prioridade para
promover o desenvolvimento do pais, estabelecendo metas realistas e reformas que
as possibilitem — idealiza uma governagdo centrada numa meta especifica: a duplicacdo
do PIB em 20 anos. Esta visdo baseia-se na crenca de que o crescimento econémico é
fundamental para superar a pobreza estrutural e impulsionar o desenvolvimento nacional.
Alcancar essa meta exige reformas profundas em maltiplos setores, de modo a recuperar a

confiancga nas institui¢oes.

4) Uma administracdo publica de exceléncia: mais capacitada, competente, confiavel
e eficiente — idealiza uma administracdo publica mais robusta, qualificada e respeitavel.
Nesse contexto, o conhecimento, a capacitacdo e a competéncia sdo aspetos altamente
valorizados, destacando-se a importancia de funcionarios publicos mais bem preparados e
qualificados. A eficiéncia é também enfatizada como um atributo central para construir a
confianca dos cidaddos nas instituicbes governamentais, promovendo o funcionamento

eficaz da democracia.

5) Separacao e complementaridade politica-administracdo: uma administracdo mais

autonoma e influente — idealiza uma administracdo publica mais auténoma e influente,
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revelando o desejo de uma separacdo adequada entre politica e administracéo,
especialmente na nomeacéo de altos dirigentes. Reconhece que uma administragdo menos
politizada pode melhorar a tomada de decisdes ao nivel politico, possibilitando uma
colaboracdo mais eficaz entre essas esferas e uma administragdo com capacidade
estratégica para apoiar a formulacdo e implementacdo de politicas publicas mais
fundamentadas.

6) Uma governacédo integrada, colaborativa e centrada no cidaddo — idealiza uma
governagédo baseada numa abordagem “Whole of Government” e “Whole of Society”, ou
seja, centrada na colaboracdo ativa entre a administracao publica, sociedade civil, ONGs e
setor privado, de modo a responder a problemas sociais e politicos complexos. Dentro da
administracdo, isso envolve superar barreiras organizacionais, promover a colaboragéo

interdepartamental e otimizar recursos para melhorar a eficacia das politicas publicas.

7) Uma administracdo publica inclusiva: servicos publicos centrados nos Direitos
Humanos — idealiza uma governagdo baseada numa abordagem “Human Centric”,
transformando a prestacdo de servicos publicos para garantir equidade e justica, levando
em conta as diversas dimensdes humanas dos cidadaos. Essa abordagem ndo so enfatiza a
eficacia dos servicos, mas também a promocdo de direitos fundamentais, exigindo
sensibilidade as diferentes realidades dos cidaddos e a adaptacdo dos servigos as suas

necessidades especificas.

8) Uma administracio publica mais digital rumo a uma “Algocracia” — descreve uma
visdo disruptiva do futuro da administracdo publica, onde o digital se torna
progressivamente o ambiente central da governacdo publica, passando-se da
desmaterializacdo de processos, para uma reestruturagdo completa da administracéo
publica. O cenario final é uma “Algocracia”: uma forma de governacéo por algoritmos em
que as decisdes sdo tomadas predominantemente por sistemas automatizados de IA.
Porém, a tendéncia para esse cendrio cria preocupacoes éticas, alertando para a necessidade
de um debate amplo sobre os impactos da digitalizacdo, bem como para a necessidade de

estratégias de gestdo de riscos e de antecipacdo de possiveis crises tecnoldgicas.
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Estas categorias evidenciam maioritariamente “visdes valorativas” (Ferrao, 2022),
ou seja, visdes que, ao invés de apresentarem uma imagem de futuro clara, com fins e
caminhos pre-estabelecidos, assentam em valores e principios mais genéricos, deixando
antever futuros desejados, mas sem fechar esses futuros nem os caminhos para os alcancar.
Para Ferrdo (2022), este tipo de visdes ttm a vantagem de serem mais mobilizadoras, ao
possibilitarem maior identificacdo e a construgéo coletiva das dire¢cdes e dos caminhos a

sequir.

De entre os valores mais presentes nos discursos dos entrevistados, destacam-se a
colaboracéo, visdo integrada e a participacdo/envolvimento das partes interessadas. O
enfoque nestes valores pode ter duas leituras: por um lado, a colaboracéo e o envolvimento
dos stakeholders sdo um dos principais discursos da inovagdo e da NPG, o que os torna
muito atraentes para os profissionais da administracdo publica (Teasdale et al., 2021); por
outro lado, se a estes valores associarmos o da visdo integrada, eles podem também
evidenciar a centralidade atribuida a necessidade de adotar estratégias para quebrar os silos
administrativos, a qual é, alids, explicitada pela categoria “Uma governacdo integrada,

colaborativa e centrada no cidadao”.

As categorias alcancadas sugerem ainda que a generalidade dessas visfes esta
associada ao que Adam e Groves (2007) chamaram de “futuros latentes” ou “em
formag¢do”, ou seja, a processos de futuros que estdo ja& em andamento, tais como 0s
relacionados com a descentralizacdo, governanca colaborativa, governacao integrada ou a
digitalizacdo. No entanto, esses processos refletem uma diversidade de desafios e de
abordagens a transformacéo da governacédo que séo ja debatidos pela literatura académica

ha bastante tempo, 0 que nos leva a um conjunto de interrogaces.

A hipotese do “delay ” estrutural

A abordagem do “Whole of Government”, por exemplo, reflete uma resposta a
fragmentacdo da governacdo gerada pelas reformas da NGP que data de estratégias
empegues por diversos paises anglo-saxonicos no final da década de 1990 (Christensen &
Laegreid, 2007). Em Portugal, essas ideias foram popularizadas na academia através do
conceito de “governagio integrada” ha mais de uma década (Marques, 2017). E certo que

as reformas inspiradas pelo movimento da NGP chegaram tambem mais tarde a Portugal,

262



Visdes de futuro na administracdo publica em Portugal: Contributos das Comunidades Transformacionais
para uma melhor governacéo

0 que pode justificar que s6 agora se esteja a procurar responder aos desafios que outros

paises, pioneiros nesse movimento, ja enfrentaram no passado.

No entanto, também isso € relevante. Parece haver em Portugal um certo “delay”
(por vezes de uma década) em relacéo a tendéncias de governagdo publica que surgem em
outros paises. Esses movimentos, geralmente detetados primeiramente pela literatura
cientifica, acabam muitas vezes de ter de ser disseminados e monitorizados por
organizacgOes internacionais como o Banco Mundial ou OCDE, antes de chegar a préatica
governativa em Portugal. Tal “delay” poderia ser benéfico se houvesse uma aprendizagem
a partir dos efeitos negativos ja evidenciados em outros paises. Porém, a sua existéncia
significa também um descompasso estrutural em relagdo aos “futuros em formagdo”
(Adam & Groves, 2007): cada nova tendéncia esbarra com o atraso dos processos
anteriores, ou seja, com a materialidade (ou a falta dela) de visbes, decisdes e agdes
passadas que condicionam as opgOes posteriores.

Por outro lado, a categoria “Esperanca em mudancas emergentes ao nivel local e
por via da renovacdo geracional”, que reforca a ideia de esperanca que foi sendo
consecutivamente transmitida pela generalidade dos entrevistados, pode ter aqui também
duas leituras. Como referem Bryant e Knight (2019), a “esperanca”, enguanto orientacdo
para o futuro, significa um reconhecimento de condi¢cdes concretas que geram a percecao
de um potencial de mudanga, criando um otimismo mobilizador. Contudo, no quadro do
delay referido, ela pode tanto significar simplesmente o reconhecimento de “futuros em
formag¢@o”, o qual, pelo desfasamento estrutural (cumulativo), pode ndo se traduzir em
mudanca efetiva; quanto um potencial real, desde que: 2) haja aprendizagem em relacdo a
experiéncias ja mais consolidadas; 2) se trate de uma area em que realmente Portugal esteja

na vanguarda; ou 3) se atinja um momento de crise e de rutura.

Entre a convulsdo e a impulsédo

Em face sobretudo as barreiras culturais e politicas identificadas, os momentos de
crise e de rutura parecem ter um papel de facilitadores da mudanga particularmente
importante em Portugal. De facto, podera ser que estejamos ja perante um novo momento
de crise e de rutura a varios niveis. No decorrer das entrevistas, foram feitas referéncias a

quatro fatores que colocam atualmente a administragdo publica entre a convulséo e a
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implosdo. O primeiro estd relacionado com a auséncia de visdo politica e com a

consequente légica de gestdo corrente:

Nos estamos a chegar a uma crise da administracdo publica exatamente neste cruzamento de
dissociacdo entre a decisdo, a informacdao da decisao, a tal ideia da visao e, va, chamemaos-Ihe,
0 paradigma da gestdo corrente. (E1)

Um segundo fator prende-se com a percec¢éo de que se atingiu um “estado de falha”
(Raksnys & Guogis, 2016) em que ira haver mudancas organizacionais e de reconcentracao
de servicos que podem estar relacionados ao movimento de “centrificacdo de

competéncias’:

E assim, depois, quer dizer, ha transformagdes que estio na calha, transformagdes...por
exemplo, eu sei que a AD&C vai ter uma renovacao organica, ndo sei em que sentido, nao
posso dizer se € muito inovadora se ndo €, ndo sei. Mas, quer dizer, eu acho é que nota-se que
estamos a chegar a um periodo em que ha aqui uma espécie de uma convulséo e que vai haver
mudangas organizacionais. Mesmo, por exemplo, esta que é publicitada na comunicag&o social
do CampusAPP, que é a mudanca e concentracdo dos servicos do Estado todos ali na Caixa
Geral de Depdsitos, € uma transformagdo complexa, porque vai para I& o Governo, vao para
la os organismos no centro do Governo, ou seja, GEPs, as Secretarias Gerais, etc., é todo um
movimento que vai acontecer e... (E20)

O terceiro fator relaciona-se com a progressiva descapitalizacdo da administragéo
publica e para a qual o movimento de “centrificagdo de competéncias” pode ser apenas um
paliativo, no sentido em que essa descapitaliza¢do penalizou, ndo sé as competéncias, mas
também as carreiras na funcdo publica, gerando uma onda silenciosa de descontentamento

interno:

Portanto, a administragdo publica tem aqui um grande...se ndo quiser implodir, o poder
politico tem aqui de ser minimamente transformador. Eu acho que esta a haver algum esforgo
agora, sou franca, acho mesmo que esta a haver um esforgo. Estas negociagdes permanentes
com os sindicatos, tentar desbloquear ali certas coisas que estavam bloqueadas, eu acho que
isto & importante, mas néo vai ser suficiente. (E20)

Finalmente, um quarto fator decorre de uma transformacdo de fundo que €
evidenciada pela categoria “Uma administracdo publica mais digital rumo a uma
Algocracy”. A esse nivel, ha uma perce¢do de que a digitalizagdo colocou em curso
mudangas disruptivas e que ao se estar a criar um front office transversal (com o
desenvolvimento de um portal Gnico de interacdo com o cidaddo), isso comeca a gerar
mudangas em cadeia que pdem em causa entidades bem estabelecidas, como o IRN, a AT
e 0 ISS. Isso leva-nos a formular a hipétese de que toda a administracdo publica

(profissional) podera estar a entrar numa crise identitaria.
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A hipotese de uma crise identitaria criada pela digitalizacao

Com o surgimento de entidades de projetos transformacionais, como a AMA,
entidades que tradicionalmente prestavam servicos centrais vém-se cada vez mais
reduzidas a atividades e procedimentos de back office, muitas delas que nos foi referido
poderem j& nem existir. Mesmo a esse nivel, entidades centradas em agregar
processos/servigos de apoio, como o0 eSPap e 0 SPMS, vém tirar partido da tecnologia,
sobretudo da interoperabilidade, para centralizar tais atividades e procedimentos. Por outro
lado, o potencial da tecnologia em reformular servicos existentes, reduzir procedimentos e
criar novos servigos, cria também uma “sombra de ameaga” sobre o futuro destas
entidades. Assim, talvez de forma intuitiva, tais entidades vao percebendo a sua

progressiva perda de utilidade e mesmo inutilidade futura.

Porém, o caminho da digitalizacdo parece inevitavel. O que queremos alertar com
esta hipotese é que esse caminho podera estar ja a colocar essas entidades perante um
dilema existencial, o que pode significar uma crise identitaria mais ampla no futuro. Essa
crise parece estar ja a manifestar-se de diversas formas: conflitos entre organismos;
estratégias de bloqueio a transformacao e a atuacdo de entidades em areas transversais; e
I6gicas autofagicas de sobrevivéncia que perpetuam processos e servigos obsoletos. O
resultado podera ser ainda um maior fechamento em silos administrativos, o que pode levar
a falta de clareza dos objetivos, propositos e valores da administracdo pablica como um

todo e a perda da sua legitimidade perante decisores politicos e cidad&os.

Para lidar com uma potencial crise de identidade na administracdo publica, €
fundamental, em primeiro lugar, um reconhecimento desse potencial ao nivel das suas
liderancas internas; e, em segundo lugar, a promocao de uma reflexdo alargada sobre o
processo de digitalizagdo em curso, seus cenarios e as suas implicagdes futuras nos
diferentes setores e organismos da administracdo publica. S6 em funcdo de um debate
amplo que confronte esses cenarios com o futuro desejado para a digitalizagdo, sera
possivel uma redefinicdo da identidade destas organizagdes. O Plano Transformacional
proposto por esta pesquisa podera revelar-se uma ferramenta util para potencializar essa

redefinicéo.
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4.1.4. Relagbes entre visdes de futuro, modelos de governacao publica e uma melhor

governagao

A nossa quarta questdo de investigacao interrogava-se sobre a relacdo existente
entre visdes de futuro, os modelos de governacdo publica e uma melhor governagdo. Ao
se analisar a convergéncia das finalidades e/ou valores e principios presentes nas diferentes
categorias de visdes identificadas com os subjacentes aos diversos modelos de governagéo
publica, pudemos observar o seguinte: 1) a Nova Governanca Publica (NPG), seguida pelo
Estado Neoweberiano, sdo os modelos que mais relacGes fortes apresentam com as visdes
de futuro atingidas; 2) o NSP e o Governo Digital surgem sobretudo como modelos de
apoio ou de complementaridade aos modelos com relagdes fortes; 3) apesar do Modelo
Burocratico e da NGP apresentarem menos relacfes com essas visdes, em alguns casos,
sendo até apresentados como exemplos pela negativa, todos os modelos de governacéo

parecem ter um papel na idealizacdo de uma melhor governacéo.

Assumindo os modelos de governacdo como referenciais, analiticos e normativos,
intermédios entre a pratica e a utopia (Bouckaert, 2022; Ongaro, 2020), as
correspondéncias com as categorias de visdes de futuro apresentam vérias implicacoes

importantes:

1) Sintonia entre modelos e visfes: Cada visdo de futuro parece encontrar maior sintonia
com certos modelos de governacao publica. Isso podera indicar que a dimensao normativa
desses modelos tem uma influéncia maior sobre a prética do que aquela que geralmente

lhe é reconhecida.

2) Diversidade de finalidades e de abordagens: As diferentes visdes de futuro refletem
finalidades e abordagens diversas de governacdo publica. Isso evidencia que nédo existe
uma finalidade Unica da governagéo publica e que diferentes modelos podem ser relevantes

para moldar o futuro.

3) Convergéncia de principios: Mesmo com abordagens distintas, ha valores e principios
transversais que emergem em varios modelos, como a colaboracdo, visdo integrada ou
digitalizacdo. 1sso sugere a importancia pratica dos modelos de governagéo, tanto para o

diagnostico da realidade atual, quanto para a promog¢édo de uma melhor governacgéo.
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4) Integracdo de modelos: A correspondéncia entre visdes de futuro e modelos de
governacdo sugere que a promocdo de uma melhor governacdo implica envolver a
integracdo de principios e praticas de diferentes modelos. Eles apresentam-se como
referenciais flexiveis que sdo mesclados para idealizar diferentes tipos de melhor

governagéo.

Em suma, as correspondéncias entre categorias de visdes de futuro e modelos de
governacgdo parecem sugerir que, na administracdo publica, a transformacéo em direcdo a
futuros desejados resulta de processos de idealizacdo, sobretudo ao nivel organizacional,
assente em valores e principios que tém uma relacéo direta com os modelos de governacéo
publica, porém, sem uma sobreposicdo completa. Estes fornecem um referencial de valores
e principios diversos, cuja flexibilidade de configuracdes permite explorar e adaptar
caminhos e estratégias em funcgdo de diferentes finalidades. A dimensdo normativa destes
modelos também possibilita evidenciar a “tensdo transformacional” (Van der Helm, 2009)
entre presente e futuro, ao enfatizarem a percecdo dos desfasamentos existentes entre

teoria/retorica e pratica.

Em outras palavas, as visdes de futuro tém o importante papel de dar sentido pratico
aos modelos de governacgdo publica: ao terem a si associadas finalidades especificas, bem
como valores e principios que parecem derivar da forma como os diferentes modelos de
governacdo se adequam a tais finalidades, elas ganham expressdo pratica ao possibilitar

orientar tipos especificos de melhor governacao.

4.1.5. Contributos da pesquisa para os Estudos Politicos e Humanitarios

Finalmente, situando-se esta tese de doutoramento na area dos Estudos Politicos e
Humanitarios, importa situar os contributos e as implicacdes tedricas e praticas da pesquisa
para esta area. Em termos gerais, podemos dizer que os Estudos Politicos e Humanitarios
sdo uma area multidisciplinar que se dedica ao estudo e analise de questdes politicas,
sociais e humanitarias num quadro alargado. Entre outros aspetos, esse quadro inclui
compreender como as sociedades sao governadas e como as decisdes politicas sdo tomadas

e implementadas.
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A esse nivel, ndo pensar cientificamente o futuro significa descurar a
performatividade do mesmo e, por conseguinte, desconsiderar o proprio presente e a
promocao de politicas publicas efetivas (Wenger et al., 2020). No entanto, apesar do futuro
ser um tempo fundamental para os Estudos Politicos e Humanitéarios, mormente enfatizado
pela institucionalizacdo das Agendas do Milénio e dos ODS (UN, 2015), o campo em que
o futuro é objeto central estd ainda em emergéncia. Esta tese procurou contribuir para a

construcdo desse campo, propondo e aplicando alguns dos seus conceitos principais.

Em particular, sendo a administracdo publica a principal estrutura de suporte a
implementacdo de politicas publicas, bem como de intermediagdo da relagdo cidadao-
Estado, a aplicacdo desses conceitos ao estudo da performatividade/acao transformacional
decorrente das vis@es de futuro sobre uma melhor governacgédo neste campo em especifico,
demonstrou também ser uma &rea de pesquisa que pode contribuir para 0 avan¢o dos

Estudos Politicos e Humanitarios em diversas frentes, as quais passamos agora a elencar.

Desde logo, ao procurar mapear a estrutura social da transformacéo da governacao
em Portugal, esta pesquisa possibilitou uma visdo abrangente das principais entidades e
individuos que atualmente lideram os esforgos de melhoria da governacdo no pais.
Simultaneamente, a exploracdo da existéncia de Comunidades Transformacionais nessa
estrutura, bem como a identificacdo de barreiras e facilitadores a transformacdo num
quadro aplicado, possibilitou também uma visdo panordmica do cendrio politico-
administrativo que molda atualmente a governacdo em Portugal, lancando luz sobre a
complexidade das dindamicas que impulsionam e dificultam as mudancas (a partir) desse

cenario.

Neste quadro, a identificacdo dos aspetos que tornam a esfera politica um fator
critico para a estabilidade e o sucesso da mudanca € particularmente relevante para 0s
Estudos Politicos e Humanitarios, pois enriquece a compreensdo das interacdes entre
politica e administracdo e como elas moldam as respostas governativas aos desafios

complexos enfrentados atualmente.

Por outro lado, a andlise das visdes de futuro no campo da administragdo publica

revelou reivindicacgdes, expetativas e desejos, Uteis para compreender qual a narrativa de
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melhor governacdo que alimenta a esperanga e a acdo dos transformadores nesse campo,
mas também as necessidades da prépria sociedade em relacédo a governacgéo. Varias dessas
visdes estdo relacionadas com um desenvolvimento econdmico e social mais justo e
equitativo e a necessidade de abordagens mais colaborativas e participadas que promovam
a coesao social e qualidade de vida das populac@es, que sdo temas centrais para esta area
de estudo.

Estas e outras visdes refletem ainda uma preocupacdo com a confianca nas
instituicdes democraticas, a qual evidencia um reconhecimento de que é necessario um
compromisso entre novas formas de governanca e a consolidacdo da democracia. Tais
preocupac0es revelam também gue a anélise das visdes de futuro na administracdo publica
vai para além de questbes meramente técnicas, contribuindo para os debates dos Estudos

Politicos e Humanitarios.

Outras visdes apresentam uma preocupacao com os Direitos Humanos e com uma
administracdo publica mais inclusiva, o que amplia ainda mais a relevancia do estudo das
visdes de futuro na administracdo publica para os Estudos Politicos e Humanitarios. Essas
visoes refletem o reconhecimento de que uma melhor governacéo ndo pode ser alcancada
apenas através de politicas econdmicas e sociais, mas precisa também abordar questdes
relacionadas com a dignidade da pessoa humana, base dos direitos fundamentais, a
igualdade e a ndo discriminacdo. Para além de fortalecer a base ética da governacéo, esse
reconhecimento é relevante para realcar a importancia da governagdo como um meio de
proteger e promover os direitos fundamentais de todos os cidadéos, independentemente da

sua origem, género, orientacdo sexual, religido ou outros aspetos da sua identidade.

Esta ampliagdo/passagem de um paradigma citizen-centric para um human-centric
remete para outros debates humanitarios relevantes (Arendt, 1943; Agamben, 2000
[1993]). A esse nivel, as aspiracGes por servicos publicos mais acessiveis e inclusivos,
podem ser lidas como uma resposta direta a necessidade de representacdo e participacdo
de todos os cidad&os na esfera publica e mesmo uma abertura a cidadania global (“o direito
a ter direitos”) (Seixas, 2005).
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Além disso, o estudo das visdes de futuro na administracdo publica pode ainda
contribuir para a avaliacdo de politicas publicas. As visdes que reivindicam uma
administracdo mais competente, autbnoma e influente sobre a tomada de decisdes revelam
0 reconhecimento da necessidade de uma governacdo baseada em evidéncias e num
planeamento de longo prazo. Para os Estudos Politicos e Humanitarios, o estudo deste tipo
de visdes aplicado aos cidaddos pode possibilitar um quadro de referéncia util para analisar
as reivindicacOes em direcdo a uma governacdo mais fundamentada, mas também para a
avaliacdo de politicas publicas a luz dessas aspiracdes, permitindo uma analise do
desempenho governativo em relacdo as expetativas sociais. Em outras palavras, a relacéo
entre processos top-down e bottom-up poderd possibilitar uma governanca da
transformacdo mais efetiva que é, alias, o desiderato dos ODS, como é evidente no seu
titulo: “Transforming our World” (UN, 2015).

A inovagdo tecnoldgica € outro tema que surgiu ligado as visbes de futuro na
administracdo publica sobre uma melhor governagdo. Essas visGes reconhecem que a
rapida evolucdo tecnoldgica esta a ter impactos profundos na forma como 0s organismos
publicos se organizam e prestam servigos. Apesar do seu potencial na promog¢édo de uma
governagdo mais eficiente e alinhada com as necessidades e realidades dos cidaddos, a
inovacdo tecnoldgica levanta preocupacdes sobre o0s perigos e riscos da automatizacao
crescente, reivindicando uma digitalizacdo mais reflexiva e responsavel. 1Isso inclui
considerar questdes de ciberseguranga, protecao de dados, equidade no acesso digital e os
potenciais efeitos, organizacionais e sociais, da automatizacdo. Portanto, o estudo das
visdes de futuro na administracdo publica contribui diretamente para abordar a dicotomia
entre a “sociedade transparente” (Vattimo, 1991) e o “governo aberto” por um lado, e o
“homem de cristal” e o continuo “Estado de Exce¢do” (Agamben, 2010) por outro, que é

um desafio central nos Estudos Politicos e Humanitarios.

Finalmente, os resultados e contributos desta pesquisa revelam ainda que a
integracdo da disciplina da administracdo publica no dmbito dos Estudos Politicos e
Humanitarios pode ser benéfica, tanto para essa area multidisciplinar, quanto para a propria

Ciéncia da Administracao.
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Embora a Ciéncia da Administracdo seja também uma &rea multidisciplinar, o seu
foco esté ainda muito em questdes praticas e técnicas da gestdo publica, carecendo de uma
perspetiva mais reflexiva sobre a governacdo em sentido amplo (Raadschelders, 2011).
Isso é, alias, uma das criticas que, ao longo do tempo, tém motivado os debates sobre uma
crise de identidade neste campo (Bouckaert, 2020; Raadschelders, 2009). A integracéo
com os Estudos Politicos e Humanitarios amplia essa perspetiva, permitindo uma andlise
mais abrangente das implicacdes politicas, sociais e éticas dos processos e resultados de

mudanca na/da governagéo.

Nesse sentido, o cruzamento destas duas areas pode enriquecer mutuamente as suas
teorias e préaticas, tornando-as mais holisticas e completas. Essa integracdo pode
igualmente facilitar a pesquisa interdisciplinar, contribuindo para uma abordagem mais

inovadora e abrangente dos problemas sociais e politicos complexos.

Por outro lado, a administracdo publica tem um impacto direto na politica e na
sociedade (Bouckaert, 2020). Assim, a sua integracdo com os Estudos Politicos e
Humanitarios permite-lhe abordar questdes politicas e sociais fundamentadas em valores
humanitarios, possibilitando tornar as suas pesquisas mais relevantes e Uteis para a
governacdo e para a sociedade. Para além disso, possibilita expandir o seu foco tradicional
nos aspetos econdémicos das politicas publicas aos impactos sociais e ambientais,
contribuindo para uma abordagem mais holistica na formulacdo e implementacdo de

politicas publicas em linha com os principios dos ODS (INA, 2019).

Em suma, a integracdo da Ciéncia da Administracdo nos Estudos Politicos e
Humanitarios que defendemos com esta tese pode contribuir para o avango do
conhecimento, tedrico e pratico, em ambos os campos, possibilitando uma compreenséao

simultaneamente mais abrangente e profunda da governacgéo atual.
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CONSIDERACOES FINAIS

A esperanca é o sonho do homem acordado

Aristoteles

Ensaiar uma conclusdo para um trabalho de pesquisa desta dimensao revelou-se um
exercicio dificil. Se € verdade que existem canones que nos dizem a estrutura a que uma
conclusdo de um trabalho desta natureza deve atender, ndo o € menos que eles ndo nos
preparam para lidar com os sentimentos que emergem em face ao simbolismo inerente a

este momento.

Por um lado, a conclusdo € o momento em que se espera ja que o investigador seja
capaz de enunciar “de cor” os principais resultados e contributos da sua pesquisa. Trata-
se, portanto, de um momento decisivo para a comunicacdo da investigacdo, porém, nao
definitivo, ao contrario do que a ideia de conclusdo podera transmitir. O sentimento com
que ficamos, tanto mais tratando-se de um trabalho grandemente exploratério, € o de que
a pesquisa que desenvolvemos ndo nos permite fornecer respostas definitivas, mas somente
tecer algumas consideragdes e formular outras tantas questdes, cujo proposito principal
dever ser o de indicar possiveis avenidas de pesquisa para que outros trabalhos possam
construir sobre as bases que aqui lancamos. Ou seja, mais do que um sentimento de
conhecimento, sentimos o enorme desconforto do desconhecido, embora possamos refletir
sobre as implicacdes, tedricas e praticas, que alimentam esse desconforto, e avancar

algumas pistas sobre 0s seus contornos.

Por outro lado, estamos a falar de um trabalho que se desenrolou ao longo de um
periodo de quase cinco anos e, como tal, que implicou um percurso com muitos altos e
baixos, para além de um grande investimento pessoal. Assim sendo, os resultados desta
pesquisa ndo podem ser desligados desse percurso, pois dele decorreram também muitas
das opcdes que foram sendo tomadas. Em face deste momento final, €, portanto, normal,
que surjam davidas sobre essas opcdes e se ndo poderiamos ter feito as coisas de forma

diferente. A resposta é Obvia: outros caminhos teriam sido possiveis e até talvez mais
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produtivos e, em alguns casos, porventura mesmo mais adequados, mas é também essa a
aprendizagem que se retira desse percurso. S6 nos resta, a esse respeito, reconhecer que
este estudo ndo esta isento de limitacdes, as quais merecem ser abordadas no sentido de

contextualizar os resultados alcangados e a sua interpretacao.

i. Sintese da Pesquisa — Para além da esperanca e da exaustdo: Como realizar o potencial

de transformacao

As pistas das quais falamos, implicam, antes de mais, um exercicio de sintese sobre
apesquisa e 0s seus resultados. N&o pretendemos, porém, fazer uma sintese exaustiva sobre
todos os passos seguidos e de todos os resultados alcancados, caindo no risco de tornar
este exercicio demasiado descritivo. Relembramos apenas que 0 nosso objetivo principal
era o0 de explorar a relacdo entre a existéncia de Comunidades Transformacionais na
administracdo publica em Portugal, suas visdes de futuro e contributos para uma melhor
governacdo, sendo que para isso procuramos identificar e auscultar, o mais possivel, os
transforadores (entidades e pessoas) neste campo. Assim, fazendo uma sintese simples,

foram alcancados os seguintes resultados principais:

1) identificaram-se as entidades e pessoas atualmente mais envolvidas com a
transformacéo da governacdo em Portugal, atingindo-se um ranking de entidades e
de transformadores, bem como um ranking do seu impacto transformativo

potencial;

2) identificaram-se 6 perfis-tipo de transformadores (o académico-consultor; o
servidor publico experiente; o pioneiro; o assessor-cooptado; o académico-
dirigente; e o politico-académico), os quais sugerem que a transformacdo da
governagao implica um “terceiro espago”, intermediador entre as esferas politica e

administrativa;

3) mapeou-se a estrutura social da transformacdo da governacdo em Portugal,
revelando-se esta grandemente formal, o que ndo possibilita falar de Comunidades
Transformacionais na administracdo pablica, pois a tendéncia para a formacgéo de
silos ndo viabiliza a cooperacdo interorganizacional que as comunidades deste tipo

implicam;

4) essa tendéncia foi revelada pela identificacdo de 13 categorias de barreiras a
transformacdo e 14 categorias de facilitadores, evidenciando-se um padrdo de
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Start&Stop da mudanga decorrente da grande instabilidade/rotatividade ao nivel

politico e das suas repercussdes ao nivel administrativo;

5) ainda assim, foram detetadas 2 cliques potencialmente transformacionais nessa
estrutura, uma de ambito mais local, formada pelo quadrado DGT-CCDR-LVT-
AML-ICS, e que corporiza um movimento de transformagdo ao nivel da
governanca territorial/multinivel, e outra de nivel central, formada pelo tridngulo
AMA-INA-PlanAPP, refletindo dois movimentos amplos de transformacdo em
curso: um de transversalizacdo da digitalizacdo de processos e servigos; e outro de

“centrificacdo de competéncias”;

6) ao nivel desse potencial, atingiu-se um conjunto de 8 visGes de futuro,
disseminadas sobretudo de nivel organizacional, que apontam para uma narrativa
cultural em que se idealiza uma governacdo mais colaborativa, equilibrada,

integrada, independente, inclusiva e digitalmente responsavel; e

7) tais visdes apoiam-se em valores e principios dos diferentes modelos de governagéao
publica, com destaque para a NPG e o ENW, apoiados pelo NSP e o Governo

Digital, atribuindo-lhes sentido prético.

Desta sintese de resultados, ha um conjunto de consideragdes que entendemos ser
relevantes fazer, sobretudo no que respeita a esperanca depositada pelos transformadores

entrevistados em mudancas emergentes e em transformacdes ja em curso.

A esperanca € concebida como um reconhecimento de um potencial de mudancga
implicito a realidade atual, o que implica um certo otimismo de que é possivel avancar em
direcdo a um futuro desejado. Nesse sentido, a esperanca que nos foi expressa pelos
transformadores no campo da administracdo publica ndo parece ser por eles abracada como
uma mera expetativa, mas antes como um compromisso ativo com diferentes visdes do que
poderia e deveria ser a governacdo no pais. Tais visdes ndo configuram, portanto, um
desvaneio utopico, mas sim um repto a acdo transformacional sustentado numa narrativa
cultural sobre um potencial de “melhor governagao” por realizar. O facto de alguns desses
transformadores estarem envolvidos, ou mesmo liderarem entidades centrais para a
transformacéo da governagdo, confere uma esperanca dupla em relacéo a possibilidade de

acolhimento desse repto.
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No entanto, este foco na percecdo dos transformadores significa que estamos
também perante as pessoas e entidades em que, porventura, esse otimismo é maior. Mesmo
assim, nos discursos dos transformadores entrevistados, tal otimismo surgiu igualmente
acompanhado por um ceticismo em relacdo a possibilidade de concretizar esse potencial
de mudanca a curto/médio prazo. Ou seja, estes transformadores ndo expressaram uma
esperanca ingénua: eles reconhecem que as a¢des de mudanca da governacdo em Portugal
enfrentam diversas barreiras e desafios que dificultam estabelecer os rumos e caminhos a
seguir. Isso leva-nos a um segundo conjunto de consideragdes sobre a transformacdo da

governacdo em Portugal.

O potencial de transformacdo da governacdo parece estar dependente de dois
fatores: 1) do seu reconhecimento ao nivel politico; e 2) do seu reconhecimento ao nivel
administrativo. Do reconhecimento politico surgem os debates e a visao sobre o potencial
a realizar, para além da decisdo de dotar a administracdo para tal. O reconhecimento
administrativo deve informar a esfera politica do potencial que permanece invisivel, ndo
testado e emergente, bem como das condi¢cdes que esta necessita para realiza-lo. Em
Portugal, porém, ndo s ndo ha esse reconhecimento ao nivel politico, como as sucessivas
crises das ultimas décadas, a par da progressiva descapitalizacdo da administracdo publica,
impossibilitaram uma base ou infraestrutura para que o pais pudesse explorar todo o seu

potencial transformativo.

Entre a crise e a urgéncia, a auséncia de separacdo efetiva entre politica e
administracdo e o padrdo de Start&Stop que dai decorre ndo permitem concretizar nenhum
potencial, sendo a unica transformacao possivel a desse potencial em impoténcia. Ou seja,
seguindo as ideias de Bryant e Knight (2019) sobre o circulo vicioso “crise-emergéncia”,
num quadro em que s&o mais as promessas por realizar do que o potencial concretizado, o
mais provavel é que a esperanga dé lugar a exaustdo como principal orientacdo para o
futuro. Cada nova promessa criard apenas um sentimento de déja vu, em que cada um sabe

ja o que é preciso fazer para sobreviver, tornando o futuro numa vertigem temporal.

Esse é ja um sentimento que transparece, ndo s6 no campo da administracdo
publica, como na sociedade portuguesa em geral. Precisamos entdo de nos interrogar sobre

0 que € necessario para desbloguear esse potencial transformativo.
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Nesta tese atingimos dois niveis interpretativos. Desde logo, na apresentacédo dos
dados optou-se por utilizar as categorias/unidades de registo como base para uma primeira
analise. Na discusséo dos resultados, procurou-se depois fazer uma interpretacéo relacional
entre Comunidades Transformacionais, visdes de futuro e melhor governacdo. Finalmente,
e de forma agregadora, talvez seja agora possivel apresentar-se ainda um terceiro nivel de

analise interpretativa.

Procurando contribuir para superar a exaustdo e, portanto, adotando ja uma
perspetiva em parte normativa, a relacdo entre esperanca e potencial no contexto da
administracdo publica poderd, porventura, ser lida, pelo seu valor heuristico, socorrendo-
nos da Piramide de Maslow, ndo obstante alguma simplificacdo que o recurso a este
modelo possa originar. Entendemos aqui 0 conceito ‘“necessidades” (demasiado
funcionalista) como “expetativas”, adaptando, assim, 0 modelo de Maslow (1943) ao nosso
quadro teorico de transformacdo. Na verdade, das barreiras e desafios a transformacéo
identificados por esta pesquisa, parece decorrer uma hierarquia de necessidades/
expetativas que é preciso satisfazer para que a administracdo publica possa ativar a sua
capacidade transformacional (Figura 20).

Figura 20: Hierarquia de necessidades/expetativas a satisfazer para ativar a capacidade

transformacional da administracdo publica em Portugal

Transformar a Governagdo
Impactar a vida dos cidaddos

Confianca; Prestigio }

Viséo Politica, Integracdo/Coesao;
Coperacéo Interorganizacional

Estabilidade; Tempo; Autonomia;
Fléxibilidade; Apoio Politico

Recursos Humanos, Materiais e
Financeiros; Competéncias

Fonte: elaboragdo propria.

Na base dessa piramide teremos as necessidades/expetativas mais basicas para um

normal funcionamento da administracdo publica, tais como recursos humanos
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qualificados, bem como recursos materiais e financeiros. N&o estando atualmente
atendidas estas necessidades/expetativas, elas sdo uma das razGes para a competicdo entre

organismos e para o fechamento em silos.

Seguem-se as necessidades/expetativas de seguranga, as quais envolvem
estabilidade em face aos ciclos politicos e mudancas de decisores, tempo para a
administracdo publica cumprir a sua missao, autonomia e flexibilidade das suas estruturas.
As caréncias a este nivel contribuem para criar uma “sombra de ameaga” que alimenta
I6gicas autofagicas de processos e de sobrevivéncia, pessoal e institucional, criando
resisténcias a mudanca e perpetuando o statu quo.

No nivel seguinte encontramos necessidades/expetativas de pertenca, implicando
uma visdo politica, maior integracao e coesao, bem como cooperacdo interorganizacional.
A auséncia de satisfacdo nessas areas pela reproducéo de Idgicas politicas é outro fator que
contribui para o isolamento em silos, impedindo a formacdo de Comunidades

Transformacionais.

Acrescem as necessidades/expetativas de confianca e reconhecimento, seja ao nivel
politico, seja ao nivel social, essenciais para a motivacdo e valorizacdo da acdo
transformacional da administracdo publica. A este nivel, a administracdo esta ainda presa
a uma imagem negativa de si mesma que nao lhe permite ser mais influente na governacao.
Por fim, no topo da piramide encontramos o planeamento do futuro e a transformacéo da

governacdo propriamente dita.

Este modelo serve-nos aqui somente para dar uma imagem redutora das
expetativas/necessidades que impedem a administracdo publica de desenvolver todo o seu
potencial transformacional. Uma exploragdo mais completa de todas as variaveis que esta
tese atingiu, implica um modelo muito mais complexo (Figura 21), sendo que tal modelo
estd, ainda assim, em aberto, uma vez que h& variaveis que poderdo ndo ter sido

analisadas/identificadas.
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Figura 21: Modelo exploratério da transformacdo da governagao

# Lista das pessoas de referéncia

# Identificacdo dos campedes dz modanca

» Analize aos rajetos dos tansformadores entrevistados

# Identificagio de § perfis-tipo de transformadores

# Mapezmenta das pessoas e eutidadas de raferéncia por drea de

» Lista/Ranking dos possiveis
elementas constituintes de
Comumidades
Transformacionziz

» Caraterizacio dos tipos de

# Identificacio de 8 categorias
de visdes da futuro

® Andlize das categorizs mais
imfluentes por Ereas de atuagio

elementos ransfonmacionaiz 1) amagio dos enwevistados [ies) EDE,E_E'“‘EE#DS
identificados Tdsntificacio doz * Ranking do impacte potencial dos ransformadorss identificades Identificac3o das * Anslize dos valore: &
» Fungies de mudsnga desses Tranzformadoras 1 Vishes da Fomro principios subjacentes 2os
clementos '| « demtificario 42 fmsidades
+ Mapeamenta da transformacdo Cc-muuﬂade: P‘E;]n:;! valares e principios mais B
# [dentificagdo das entidadas Tr:nsﬁnrmacmnns [resentes nas categorias de
amalmente mais envalvidas com a 1'[5"9& d:_a futura .
transformasie dz governagdo ® Analize 3 disseminagao daz
» Anlize da percecio do impacto amal Entmlade; ?'1:' 'ui_egli.za;u'es inarantes &z
deszas entidades e presenca da Relagio com os visbes de futuro
transformagio ns misado Fritirss Comidats Guwur:::;zspli:ul[:a ® Analize das cmespu&diw;ia.ﬂ entre
» NMapeamento das entidades com as quais a5 Trangformac iongis no campo da mnﬂela.; de E0VEmaca0 publicz &
entidades dos wansformadores sumevistados se B adninistragdo publica sm Porugal, categorias de visdes de future
relacionam para transformar a govemagio oy visdes de furure patencion o # Identificacio das relagdes antre
» Identificagio e ilustragio de duas cligues RERY exercicio de uma melhor categorias de visdes d;E flilu-ﬂ_? 2
transformacionzis Ralagdes governagde? modelos da govemnagio publica

(2.2}
hudangas essenciziz’
A Fazaer

» Analize das relagdes entre oz ransfonmadores
de referéncia e os transfarmadares
entrevistados
» Anilize da centralidade dos nomes de
referéncia
# Andlize do peso dos dominios de transfonmagio
» Analize de quadrantes aos dominios de transformacio

» Anilisa dos elementos transformacionais mais ralevantes (1.3 (2.3)
por dimenzio heuristica Dominioz Earrairas a
Facilitadaores

» Anilize dos fatores propicios 2o surgimento de
Comumidades Transformacionais

» Levantamento das principais transformapdes projetos
transformacionais

# Identificagdo de fatores propicios ao surgimento de
Commidades Transformacionais

Melbor Governagio

» Identificacdo de 10 catezorizs de
mudangas essenciziz’a fager

# Propasta de um Plano
Trensformacionzl com base nesse
decilogo

» Identificagdo de 13 categorizs da bareiras &
transformagio da governagdo am Partugal

» Caraterizagio dos condicionantes, barreiras e
blogueios & transformacio da govemacio em
Pormzal

# Tdentificacio de 14 categorizs da facilitadores 2
transformacio da governagdo

® Caraterizagio dos impulsionaderes, facilitadores
& fxtoras critices de sucesso da transformacdo da

governagdo em Pormgzal

Fonte: elaboragéo propria.

Em face deste modelo, ir para além da esperanca e da exaustdo implica um foco
especial nas dimensdes presentes no eixo visdes de futuro-melhor governacéo, pois € em
funcdo delas que encontramos pistas sobre como realizar tal potencial de transformacao da

governagéo.

Este potencial estd veiculado a um discurso de mudanca (visbes de futuro e
mudangas essenciais/a fazer) que pode assumir diversas formas, tais como modernizagéo,
digitalizacéo, simplificacdo, desburocratizagéo, capacitacdo, sé para referir algumas. Mas
independente da forma, estamos perante um discurso que ndo é novo: longe disso, todos
estes processos apresentam ja um longo historial de reformas, embora associados a
movimentos e/ou modelos de governagéo publica diferentes. O que cada novo modelo de

governagéo traz, é o potencial de corrigir e de melhorar esses processos.

Dito de outro modo, os modelos de governacao publica poderdo ter também um

papel importante na renovagéo da esperanga perante a exaustdo, cada um deles legitimando
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uma narrativa cultural de melhor governacgao que confronta os resultados das tentativas de
implementar modelos anteriores. A narrativa que esta tese atingiu carateriza-se por 5
valores maiores (cooperacdo, equilibrio, integracdo, autonomia, inclusdo e
responsabilidade digital), ndo se vinculando a um Unico modelo, evidenciando antes uma

mescla que adquire sentido contingencialmente.

Neste quadro, o que chamamos de processo de “centrificacdo de competéncias”
parece ser 0 movimento de transformacao que, atualmente, mais potencial podera ter na
atribuicdo de sentido pratico aos modelos de governacdo. A sua existéncia torna-se visivel
numa preocupacdo generalizada com a recuperagdo de competéncias criticas e da
“capacidade pensante” da administragdao publica que foram perdidas em fungao da forte

fragmentacdo e descapitalizacdo provocadas pelas reformas inspiradas na NGP.

Essa recuperacdo surge associada a modelos organizacionais inovadores e mais
flexiveis, como os Centros de Competéncias e os Servi¢os Partilhados, sugerindo também
uma nova fase do processo de autonomizagdo da administracdo publica portuguesa.
Paralelamente, também se manifesta na construcdo de redes que, tirando partido das novas
TIC, visam a troca de conhecimentos e a capacitagdo em areas-chave, podendo estas
futuramente configurar Comunidades Transformacionais (o caso da RePLAN). Ou seja,
este movimento parece estar a acelerar novas formas de governacdo em rede, mas ainda

longe da governanca idealizada, mais aberta a participacdo de atores ndo estatais.

Nesse sentido, a relacdo existente entre visbes de futuro e os modelos de
governacdo publica parece ser dupla: por um lado, os modelos de governacdo fornecem
simultaneamente uma memoria de lastros de futuros (uma cronologia dos tipos de melhor
governacdo, idealizados e experimentados ao longo do tempo) e uma pool de finalidades
e/ou valores e principios diversos que possibilitam experimentar e testar novas
configuracdes valorativas e abordagens em fungéo da tensdo transformacional em cada
momento; por outro lado, as visdes de futuro expressam a tenséo transformacional que
decorre simultaneamente das expetativas frustradas dos futuros por concretizar nesses
lastros (as promessas que esses tipos de melhor governagdo ndo conseguiram materializar)

e novas finalidades e/ou valores e principios. E em face da confrontacio entre a realidade
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existente, realidade potencial e essa memoria, que se parecem idealizar novos tipos de

melhor governacéo.

Em suma, os modelos de governagdo publica estabelecem um potencial de
transformac&o. Porém, a sua concretizacdo depende da esperanca sobre a realizacao desse
potencial. Num quadro em que a mudancga de um paradigma de governagdo para um de
governanca esta ainda em curso, o hibridismo (pela sobreposi¢cdo e mescla de valores e
principios dos diferentes modelos) que os atuais movimentos transformacionais
corporizam (governanca territorial/multinivel, transversalizacdo da digitalizacdo e
centrificacdo de competéncias), podera acelerar ou atrasar essa mudanca (ou seja, podem

ser uma profecia que se autorrealiza ou que se autodestroi).

Caso haja um esfor¢co substancial em colmatar as expetativas/necessidades
funcionalistas mais elementares, é possivel que a esperanca potencialize um futuro em
direcdo a narrativa de melhor governacdo idealizada. Contudo, se, pelo contrario, essas
lacunas se aprofundarem, é provavel que a exaustdo substitua toda a esperanga nessa
narrativa. Sendo que o hibridismo pode ser lido como sinais de um tempo de relativismo
extremo em que os modelos de governacdo dao lugar a boas praticas e preceitos mais ou
menos avulsos (Ongaro, 2020), a renovacdo da esperanca em funcdo do surgimento de
novos modelos (idealizacGes de governacdo entre a pratica e a utopia) podera estar

ameacada. A questdo que se coloca é: sem esperanca, que futuro € possivel?

ii. LimitacOes da pesquisa

Em relacdo as limitacBes da pesquisa, € importante adotarmos uma reflexividade
subjetivista, objetivista e hermenéutica (Seixas, 1997), isto é, do investigador enquanto
pessoa, enquanto cientista e enquanto produto cultural. Ao nivel subjetivista, esta pesquisa
enfrentou, desde logo, limitacOes, pela relagdo do investigador com o objeto de estudo no
quadro de dois doutoramentos distintos. A esse nivel, a escolha do futuro como tema de
pesquisa implicou uma confrontacdo direta com o fechamento do campo cientifico da
administracao publica a esse tema, o que ndo sé influenciou a problematica que acabamos
por adotar, como moldou a exploracdo teorica pela qual enveredamos. Nesse sentido, a
tramitacdo de doutoramentos a que tivemos de recorrer para viabilizar a pesquisa, obrigou

a algum reposicionamento teorico, tornando a problematica adotada mais complexa do que
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talvez fosse necessario se a pesquisa tivesse, desde o inicio, sido proposta na area dos

Estudos Politicos e Humanitarios.

Estas limitagBes subjetivistas relacionam-se também com o proprio tempo
sociocultural em que € feita a investigacdo, implicando uma reflexividade hermenéutica.
A investigacdo desta tese configurou uma “consciéncia possivel” (Sedas Nunes, 1977)
num tempo em gque no campo em causa ndo ha ainda uma tradicdo consolidada sobre a
importancia do estudo dos futuros e das suas reflexividades/performatividades sobre a

acao.

A pesquisa enfrentou também limitacdes objetivistas, sejam relacionadas com a
definicdo do objeto de estudo, sejam com as teorias e métodos deste campo em particular.
Ao nivel do objeto, colocou-se a opcdo entre a analise na administracdo publica como um
todo e uma anélise centrada em estudos de caso ou numa area de atuagdo especifica. Esta
ultima opc¢do talvez tivesse contribuido para uma andlise mais aprofundada e/ou
representativa. Entendemos, porém, que seria mais proveitoso obter um retrato panoramico
que nos fornecesse uma ideia mais global e holistica das complexidades que atualmente
perpassam a transformacéo da governagdo em Portugal.

Ao nivel tedrico, tendo sido necessario explorar um novo campo de estudos a partir
de varias tradicBes tedricas e em face da quase auséncia de bibliografia e tradicdo
portuguesa na area, a pesquisa ndo poderia deixar de ser exploratdria e os conceitos usados,

em alguns casos, ainda em consolidacéo.

Quanto aos métodos, a opcao pela analise de contetido tem também a si associada
um conjunto de limitagcBes decorrentes da dependéncia da analise a subjetividade do
investigador, o que configura um desafio a validade interna (precisdo) e externa
(generalizacdo) dos resultados. Procuramos mitigar essas limitacGes, respeitando as 5
regras (exaustividade, ndo redundéncia, relevancia, homogeneidade e fidelidade ao
material) apresentadas por Bardin (1977) como fundamentais para manter a validade, a

confiabilidade e a qualidade geral da aplicacdo da técnica.
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A opcéo pela utilizacéo de técnicas sociométricas para mapear e ilustrar a estrutura
social da transformacdo em Portugal também se revelou desafiadora. Por um lado,
tratando-se de uma estrutura dindmica, o escopo amplo da pesquisa dificultou atingir um
retrato que transmitisse esse dinamismo. Por outro lado, o resultado de alguns dos
exercicios planeados estava dependente da realizacdo de entrevistas com todos o0s
elementos dessa estrutura, 0 que ndo se revelou possivel, podendo isso ter afetado a
precisdo e generalizacdo dos resultados. Acresce a pouca familiaridade do investigador na
aplicacdo deste tipo de técnicas, o que implicou um processo de experimentacdo e de

aprendizagem gradual e a adaptacdo dos métodos ao longo do estudo.

A recolha de dados sociométricos centrados em relagcdes pessoais e institucionais
sensiveis também envolveu questdes éticas e possiveis limitacbes. Muitos dos
transformadores entrevistados ocupavam, ou tinham ocupado, cargos publicos de topo, o
que se traduziu em alguma apreenséo e contengédo na revelacéo de informacdes sobre as
suas relacbes e percegBes. Procuramos contornar essas questdes, garantindo a
confidencialidade das informacdes e oferecendo a possibilidade de anonimato de forma a
ndo comprometer a identidade dos entrevistados. No entanto, h& que ter consciéncia que
os resultados alcancados foram os possiveis em face das informacdes que os entrevistados

entenderam partilhar.

Ficou ainda claro que que muitas das relagdes informais sdo atualmente
estabelecidos através de listas de telemovel e grupos de WhatsApp. Embora se trate de
informacBes que seriam centrais para identificar, mapear e caraterizar Comunidades

Transformacionais, sdo igualmente muito dificeis de aceder.

iii. Implicagdes tedricas e préaticas

Em relagdo as implicacOes tedricas e praticas desta tese, a pesquisa realizada
apresenta varios contributos para a compreensao e melhoria da governacdo atual, tendo um
impacto importante tanto no avan¢o do campo dos Estudos Politicos e Humanitarios,

quanto da Ciéncia da Administragao.

O futuro € a causa do presente: este € um contributo central desta tese ao ter

procurado construir objetos de estudo empiricos que possibilitem a constru¢do do campo
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e a operacionalizacdo de conceitos centrais para tal desiderato. Contribui-se, assim, com
um universo conceptual especifico, o qual se considera um processo em aberto:
Comunidades Transformacionais, visdes de futuro e melhor governacdo. Havera
certamente outros conceitos relevantes, mas estes relacionam trés vertentes fundamentais
para os Estudos Politicos e Humanitarios: a sociedade, a ideologia/utopia e o sistema piloto

politico-administrativo.

Este é também um campo que, sendo emergente, estd carente da proposta e
construcdo de hipdteses gerais e mesmo teorias. Esta tese pretendeu, dentro do possivel,
abrir esses caminhos. Ao caraterizar visdes de futuro de comunidades/estruturas
transformacionais visando uma melhor governacdo, esta tese possibilita ainda
reflexividades individual, institucional e cientifica acerca destas dinamicas que poderdo
levar a reflexividades institucionais aprofundadas e a uma maior performatividade dos
futuros. Tais resultados de reflexividades e performatividade em cadeia poderiam/podem
ter consequéncias muito positivas no sentido de potenciar a esperanca ha mudanca que esta

tese identificou.

O conceito de visBes de futuro demonstrou-se particularmente Gtil para identificar
aquela que podera ser lida como a expressdo portuguesa de uma narrativa cultural de uma
“melhor governagdo”. A identificagdo dessa narrativa permite informar a teoria e a pratica
sobre os valores em relagdo ao futuro que devem ser disseminados e analisados para que
esse futuro se torne uma referéncia para a acdo, ampliando a capacidade reflexiva da

Ciéncia da Administracdo.

Para além disso, as idealizacGes de tipos de melhor governagdo evidenciadas por
esta pesquisa, também ddo conta da utilidade deste conceito para revelar as tensdes
existentes entre potencialidade e realidade e como tais tensdes moldam a agédo ou a falta
dela, contribuindo para compreender e especificar barreiras e facilitadores & mudanca num

quadro aplicado.

Por outro lado, o conceito de Comunidades Transformacionais, ao expandir o
conceito de comunidade de préatica, assumindo o futuro como elemento mobilizador de

cooperacdo interorganizacional, revelou-se igualmente util para explorar o potencial
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agregador das visdes de futuro na administracdo publica e as suas tensdes ao nivel das
relacBes que compdem a estrutura social da transformacéao da governagéo. Ao revelar essas
tensdes, a conjugacdo destes conceitos contribuiu para a compreensdo das dinamicas
politico-administrativas que impulsionam e dificultam a transformacéo da governacéo em
Portugal, bem como para propor um Plano Transformacional que poderd orientar a acéo

rumo a governacéo idealizada.

Acresce o contributo das visfes de futuro para compreender como 0os modelos de
governacdo publica podem adquirir sentido pratico ao serem conjugados quer para
confrontar o presente, revelando tensdes transformacionais, quer o futuro, gerando novos

tipos de melhor governacao.

iv. Sugestdes para pesquisas futuras

Por fim, deixamos um conjunto de sugestdes para pesquisas futuras que poderdo
contribuir em simultaneo para o avango do conhecimento e para a melhoria da governacao.
Tendo em conta que, com esta tese, se procurou abrir um campo pouco explorado, ou, no
caso de Portugal, quase ausente, uma primeira proposta seria um estado da arte ao nivel
internacional do campo (o futuro na administracdo publica), tal como se prop6s desde logo
nesta tese, com a participacdo de todos que a nivel internacional ja deram contributos
validos. Este estado da arte implicaria, de forma muito clara, uma discussao aprofundada

sobre os conceitos/teorias e as metodologias adequadas a este novo objeto.

Quanto a sugestdes especificas, uma forma de contribuir para compreender melhor
a dindmica da transformacdo no setor publico portugués podera passar por realizar
pesquisas longitudinais para analisar como as visfes de futuro na administracdo publica
evoluem e se traduzem em mudangas efetivas na governacdo. Outra forma de contribuir
para essa dindmica € através da realizacdo de estudos que comparem as Comunidades
Transformacionais, visoes de futuro e narrativas de melhor governagdo na administracéo
publica de Portugal com casos de outros paises. I1sso permitiria identificar boas praticas e
licBes aprendidas que poderiam ser aplicadas em Portugal, bem como destacar areas onde

0 pais pode melhorar ou liderar.
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Outra direcdo de pesquisa relevante seria realizar estudos de caso sobre as cliques
potencialmente transformacionais identificadas nesta pesquisa, bem como de outras que
estivessem foram da influéncia do centralismo de Lisboa. Isso implicaria uma analise
aprofundada, nivel a nivel, de quais seriam essas entidades e de como as mesmas
interagem, como superam as barreiras a colaboragdo interorganizacional e como as suas

visdes de futuro se traduzem em préticas transformacionais concretas.

Além disso, considerando a relevancia comunicacional das redes sociais, seria
muito relevante que se pudessem explorar alguns estudos de caso, por exemplo, em teses
de mestrado e doutoramento que fossem desenvolvidas por policymakers, centrando a

analise da sua propria rede de contactos.

Por outro lado, o aprofundamento da aplicacdo da ARS para mapear e quantificar
as relagdes entre as entidades e as pessoas envolvidas na transformacéo da governagdo em
Portugal poderia ser util para identificar lacunas e oportunidades nas redes existentes, bem
como para explorar formas de fortalecer essas redes e de promover uma transformacéo

mais eficaz.

No contexto das barreiras identificadas, seria também relevante aprofundar a
analise das causas subjacentes ao padrdo de Start&Stop da mudanca em Portugal e ao
fechamento das organizacdes publicas em silos administrativos. Esta pesquisa apresentou
um conjunto de hipdteses que poderdo servir de base a uma investigacdo mais aprofundada
sobre as razdes da persisténcia dessas barreiras e como podem ser superadas, incluindo a
identificacdo de estratégias nesse sentido. O Plano Transformacional proposto, poderia
aqui ser desenvolvido como um instrumento de avaliacdo orientado para monitorizar as

melhorias em direcdo a governacdo idealizada.

Outro aspeto que nos parece importante € investigar as implicagdes éticas da
transformacéo da governacéo, particularmente em relacéo a digitalizacéo, abrindo o debate

a discusséo publica.

Finalmente, considerando a importancia da relagdo entre governanca e democracia

presente nas visdes identificadas, seria ainda relevante investigar como as visdes de futuro
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na administracdo publica podem incorporar as perspetivas e a participacdo ativa dos
cidaddos. A avaliacdo continua de politicas publicas propostas com base em visdes de
futuro coletivamente discutidas também seria uma area de pesquisa relevante para

promover uma governagdo mais democratica, participada e inclusiva.

Estamos em crer que estas sugestdes de pesquisa podem ajudar a aprofundar o
conhecimento sobre a transformacdo da governacdo em Portugal e fornecer importantes
contributos para potenciar as mudancas rumo a governacdo idealizada para o

desenvolvimento do pais.
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APENDICE A — Inquérito por questionario

Comunidades Transformacionais no Campo da Administragdo Pulblica em
Portugal

Este guestionario tem como objetivo identificar Comunidades Transformacionais no campo da
Administragédo Piiblica (AP) em Portugal. Esta pesquisa € parte de uma tese de Doutoramento em
Administragdo Pulblica, especializagdo em Administragao e Politicas Publicas, no Instituto Superior de
Ciéncias Sociais e Politicas (ISCSP) da Universidade de Lisboa.

O questionario destina-se a dois grupos-alva: a) membros da academia com fungdes de diregédo ou
coordenagdo na area da AP g/ou das politicas publicas, bem como investigadores de referéncia ligados
a estas areas ou a areas afins; b) profissionais (dirigentes e/ou técnicos) que, de forma direta ou
indireta, estdo ou estiveram ligados a pratica profissional da AP ou & sua melhoria em algum dos seus
niveis.

Os dados obtidos serdo tratados de forma agregada e utilizados apenas para fins academicos, sendo de
realcar que as respostas representam apenas opinides pessoais e ndo da entidade a que o respondente
pertence ou representa.

Desde ja agradecemos a sua colaboragao e disponibilidade.

OK

*1. Consentimento Informado

[ ] Declaro ter lido as informagBes sobre o &mbito e objetivos deste questiondrio e aceitar participar nesta
pesquisa

Os seus dados pessoais sdo recolhidos em conformidade com o Regulamento Geral de Protecido de Dados
dados p is s Lhid formidad gul Ld dod d
(RGPD). Consente gue 0s seus dados sejam utilizados, nos termos da Politica de Privacidade do ISCSP

(disponivel em https:/fwww.iscsp.ulisboa.pt/pt/politica-de-privacidade)

2. Numa lista ordenada por importancia decrescente, identifique até 5 Comunidades
Transformacionais na pesquisa efou na pratica da AP portuguesa, apresentando para cada uma
delas uma breve justificagdo da sua escolha.

Por “Comunidades Transformacionais” entende-se grupos, projetos de pesquisa e/ou entidades,
equipas, gabinetes ou departamentos ligados a politicas publicas e/ou a pratica profissional da AP gue
de forma clara estdo a frente na antecipacio, experimentacao e preparacio do futuro da governacao
em Portugal.

Pense em comunidades de pesquisa e/ou de pratica que, independentemente da area temaética,
possam ser apresentadas como casos de aprendizagem ou “melhores praticas”

Podera tratar-se de comunidades em que estd ou ja esteve integrado ou outras de que tenha

conhecimento. No caso dessa comunidade néo corresponder a uma entidade, equipa ou projeto com
designacgao, poderd indicar apenas 0 nome das pessoas de referéncia de tais comunidades.
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12 Comunidade
Transformacional
(Designagdo) ‘ ‘

(1) Pessoas de
Referéncia ‘ ‘

(1) Razao da Escolha
(Transformagao
Digital; Territorial;
Sectorial; Climatica...) ‘

22 Comunidade
Transformacional
(Designagao) ‘ ‘

(2) Pessoas de
Referéncia ‘ ‘

(2) Razdo da Escolha
(Transformagao
Digital; Territorial;
Sectorial; Climatica...) ‘

32 Comunidade
Transformacional
(Designacaoc) ‘ ‘

(3) Pessoas de
Referéncia ‘ ‘

(3) Razdo da Escolha
(Transformagao
Digital; Territorial;
Sectorial; Climatica...) ‘

42 Comunidade
Transformacional
(Designacgac) ‘ ‘

(4) Pessoas de
Referéncia ‘ ‘

(4} Razao da Escolha
(Transformagao
Digital; Territorial;
Sectorial; Climatica...) ‘

52 Comunidade
Transformacional
(Designagao) ‘ ‘

(5) Pessoas de
Referéncia ‘ ‘

(5) Razdo da Escolha
(Transformagao
Digital; Territorial;
Sectorial; Climatica...) ‘
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3. De entre as seguintes opgdes, assinale o &mbito da(s) entidade(s) a que atualmente pertence (ou
pertenceu caso ja nao esteja no ativo):

[ ] Administragdo Central

D Administragdo Regional/Sub-regional (CCDRS ou CIM/AM)
D Administragdo Regional (Autdnoma)

[ ] Administracdo Local

[] Entidade Pablica Empresarial

[ ] Associacdo Plblica

[ ] Agéncia

[ ] Consultora

|:| Universidade/Politécnicos/Centro de Investigagao

[ ] outra (espacifique)

4. De entre as seguintes opgdes, assinale todos os seus vinculos (presentes e passados) com o campo
da AP:

[ ] Dirigente Superior

[ ] Dirigente Intermédio

[] Técnico Superior

[] Policymaker

[] Consultor/Especialista

[] Diretor/Coordenador Académico

[ ] Presidente/Diretor/Coardenador de Centro de Investigagio
D Docente (Professor Universitario)

[] Formador

[] Investigador

[ ] Cutro (especifique)

CONCLUIDO

Desenvolvido pela
™ SurveyMonkey

Veja come ¢ ficil eriar um guestiondrio.

Politica de Privacidade e Aviso de cookies
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APENDICE B — Composicéo do painel de especialistas inquiridos

Nome

Afiliagéo

Posigéo/Cargo

Area de Pesquisa/Especialidade na
AP

Paulo Castro
Seixas

CAPP-ISCSP, UL

Ex-Presidente do CAPP; Ex-
Coordenador da UCAPPT
Investigador integrado do CAPP

Governanca Territorial e Urbana;
Politicas de Cidades; Comunidades de
Transicéo e Desenvolvimento
Sustentavel

Sandra Firmino

CAPP-ISCSP, UL

Coordenadora Executiva do Curso
Avancado de Administragéo Publica
Investigadora integrada do CAPP

Parcerias Pablico-Privadas;
Governanca

Jodo Ricardo
Catarino

CAPP-ISCSP, UL

Coordenador da UCAP
Investigador integrado do CAPP e
Coordenador da linha Sins

Financas Publicas

Ricardo Ramos
Pinto

CAPP-ISCSP, UL

Coordenador da UCAP
Investigador integrado do CAPP

Politicas Publicas

Alexandre Morais
Nunes

CAPP-ISCSP, UL

Coordenador Adjunto da Escola de
Administracdo e Gestdo de Salde,
ISCSP-ULisboa.

Coordenador Adjunto da Unidade de
Coordenagéo de Administragio
Publica e Politicas do Territério
Coordenador Executivo da Pés-
Graduagdo em Administracdo e Gestdo
de Saude, ISCSP-ULishoa.

Administracdo da Salde; Reformas no
setor da Salde

Elizabete
Carvalho

CAPP-ISCSP, UL

Ex-Diretora Geral do INA
Investigadora do CAPP

Modelos de Governagao e Gestdo
Publica; Reformas Administrativas

Helena Monteiro

CAPP-ISCSP, UL

Coordenadora do ILab - eGovernment
& eGovernance do ISCSP

Presidente da APDSI - Associagdo
para a Promocéo e Desenvolvimento
da Sociedade da Informagéo
Investigadora do CAPP

Governanca Digital; Transformagao
Digital

Jodo Bilhim

CAPP-ISCSP, UL
FACE/UNB

Professor Catedrético Jubilado
Ex-Presidente do CAPP; CReSAP;
Investigador integrado do CAPP

Governanca; Reformas
Administrativas; Profissionalizacéo da
AP

Edmundo Ribeiro

CAPP-ISCSP, UL

EX-Subdiretor-Geral das Autarquias
Locais (DGAL) entre outros cargos
relevantes ligados a administragdo
local

Administragdo Autarquica; Governo
Local; Planeamento Estratégico

Filipe Ferreira

CAPP-ISCSP, UL
AML

Investigador do CAPP
Secretario Metropolitano da AML

Governanca Territorial/Multinivel;
Politica de Coesdo da EU; Politica de
Cidades

Luis Baptista

CAPP-ISCSP, UL
Municipio de Sintra

Investigador do CAPP
Administrador SIG

Participagdo Publica com Sistemas de
Informacédo Geogréfica (PPSIG)

Ireneu Mendes

CAPP-ISCSP, UL
Universidade de
Coimbra

Investigador na area da inovagao na
AP

Modelos de Governagao e Gestdo
Publica; Inovacéo no setor publico;
Planeamento Estratégico; Cooperacéo
Intermunicipal

Sandra Pereira

CAPP-ISCSP, UL
Universidade de

Investigadora do CAPP na érea da
modernizagdo da justica

Modernizacao da Justica

Coimbra

Pedro Miguel Universidade de Investigador do CAPP e Coordenador Modernizacéo da Justica; Valor
Alves Ribeiro Coimbra da linha Sins Publico
Correia Editor da Revista Ciéncias e Politicas

Publicas
Pedro Antonio uc Coordenador da Licenciatura e Direito administrativo; Direito dos
Pimenta Costa Mestrado em Administragdo Publico- contratos publicos; Direito da
Goncalves privada regulacdo publica
Fernanda Paula uc Docente e Investigadora no Instituto Administracdo Local e Planeamento
Oliveira Juridico da Faculdade de Direito da Urbano

Universidade de Coimbra
Jodo Nogueira de uc Docente da Faculdade de Direito da Financas Publicas

Almeida

Universidade de Coimbra

Antoénio Tavares

CICP/Universidade do

Diretor do Departamento de Relacdes

Governanga; Governanga Local;

Minho Internacionais e Administracdo Participagdo Publica; Agao Coletiva
Publica Institucional
Miguel Angelo CICP/UM Diretor do CICP Gestéo publica; Parcerias publico-
Rodrigues Diretor da licenciatura e mestrado em privadas; Autarquias locais e
AP participacédo publica
Joaquim Filipe UM Professor Catedréatico de AP Gestao publica; Reforma

Avraljo

administrativa; Mudanca nas
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organizacdes pUblicas; Governo aberto
e transparéncia

Pedro J. Camdes CICP/UM Investigador do CICP Descentralizagéo, Governo e Financas
Locais, Formas de Prestacéo de
Servicos e Contratacdo Publica
Filipe Teles GOVCOOP/ Investigador do COVCOOP Governo Local em Portugal e na
Universidade de Pré-reitor para o desenvolvimento Europa; descentralizagdo; Governanga
Aveiro regional e politica de cidades; local e Cooperagao Intermunicipal
Presidente da EURA
Sara Moreno Pires | GOVCOOP/UA Investigadora no grupo de pesquisa Planeamento e politicas de
politicas publicas, instituigdes e monotorizagao da sustentabilidade
inovagéo urbana na Europa e em Portugal;
qualidade da governacéo local;
inovacéo territorial; cidades humanas
inteligentes
Patricia Silva GOVCOOP/UA Investigadora no grupo de pesquisa Governanca e administracéo local;
politicas publicas, instituigdes e partidos politicos; politizagdo do
inovacéo recrutamento em funcdes publicas
Maria Teresa GOVCOOP/UA Diretora do Doutoramento de Politicas | Manegeralismo; NGP
Geraldo Carvalho Publicas
Gongalo Santinha | GOVCOOP/UA Diretor do Mestrado em Politicas de ordenamento do territério,
Administracio e Politicas Publicas e governanga territorial, geografia e
do Mestrado em Administracéo e politicas da satde e impactos
Gestéo Publica econdmicos, sociais e territoriais das
TIC.
Lufs Miguel GOVCOOP/UA Diretor da Licenciatura em Direito Administrativo
Simdes Lucas Administragdo e Gestdo Publica
Pires
Luis F. Mota IPLeiria Investigador do GOVCOOP/UA Governanca; Gestdo Publica;
Implementacéo de Politicas Publicas;
Luis Pedroso de IPLeiria Coordenador da licenciatura em AP Histdria do Direito e da Administracdo
Lima Cabral de Pablica
Oliveira
Jodo Salis Gomes IPPS-ISCTE Diretor do Mestrado em Direito Administrativo; Lideranca e
Administragdo Publica e dos Cursos de | inovagdo organizacional; Governanga
Formacéo em Alta Diregdo na multinivel e politicas pablicas
Administracdo Publica (FORGEP e
CAGEP)
Presidente da CReSAP
David Ferraz IPPS-ISCTE Subdiretor do Mestrado em AP Governanga e Gestdo Publica;
ISCSP Ex-dirigente da Divisdo de Politicas Publicas; Gestéo de Recursos
Recrutamento e Selecdo do INA Humanos
Tiago Fernandes IPPS-ISCTE Diretor do Doutoramento em Politicas | Movimentos sociais e democracia
Publicas
Maria Asensio IPPS-ISCTE Docente do Mestrado e PhD em AP Reformas no servigo de saude;
Investigadora principal do INA politicas publicas
Ricardo Paes IPPS-ISCTE Director do Mestrado em Economia e Inovagdo e Politicas Publicas
Mamade Politicas Publicas e Subdirector do
Departamento de Economia Politica
do ISCTE
Presidente da direcdo do IPPS
Jodo Seixas CICS.NOVA - NOVA | Investigador de referéncia na &rea da Governanga urbana; Desenvolvimento

FCSH

governanga (urbana)

urbano, Planeamento urbano,
Mudanca urbana

Jodo Caupers

NOVA School of Law

Professor Catedratico Jubilado

Direito Administrativo, Ciéncia da
Administracdo, Ciéncia da Legislacéo,
Teoria da Norma Juridica, Direito
Publico Comparado

Paulo Alexandre
Neves Martinho
Neto

Universidade de Evora

Diretor do Mestrado em Politicas
Publicas e Projetos (M3P)

Economia e Planeamento Regional e
Urbano;

Economia do Conhecimento e da
Inovacéo;

Concecéo, Avaliacdo e Monitorizacéo
de Politicas Pablicas

Roberto Falanga ICS Investigador de referéncia na area da Participagdo Publica e Democracia;
participacéo publica Transicéo Urbana; Pesquisa
responsével e Inovacéo
Jodo Ferrdo ICS Investigador coordenador aposentado Governanca urbana; avaliacéo de
do ICS politicas publicas
Jodo Morais ICS Investigador de referéncia em politicas | Governanca; Politica de Coesdo da UE
Mourato e governanca territorial
Luis de Sousa ICS Investigador de referéncia nas areas da | Transparéncia; Corrupgao

transparéncia e corrupcao
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Domingos Soares
Farinho

Faculdade de Direito,
UL

Instituto de Ciéncias
Juridico-Politicas
(IcJpP)

Centro de Investigacdo
de Direito PUblico

Investigador principal do Observatério
Permanente da Administragdo Publica

Direito Constitucional; Direito
Administrativo; Governanga Publica

(CIDP)
Bernadete de IPBraganca Diretora da Licenciatura em Gestdo e Inovagao e empreendedorismo social,
Lourdes Administracdo Publica economia social, governanca, redes
Bittencourt sociais, desenvolvimento territorial
sustentavel
Clatdia Cristina IPBraganca Diretora do Mestrado em Politicas Publicas
Silva da Costa Administracdo Autarquica
Anabela Miranda ISCAL Coordenadora da Licenciatura em S.l.
Batista Correia Contabilidade e Administracdo - Ramo
de Gestdo e Administracdo Publica
Luis V. Tavares IST Professor Catedrético Processos de Deciséo e Modelos

Ex-Presidente do INA
Agenda de futuro da AP

Comportamentais e de Negociacao;
Sistemas de Informagéo e de
Mercados Eletrénicos (E-Business);
Avaliacéo e Gestéo de Projetos;
Prospetiva e Andlise de Politicas
Tecnoldgicas e de Desenvolvimento

André Azevedo
Alves

Universidade Catolica

Agendas de futuro da AP

Politicas Publicas; Governanga;
Escolha Publica

Nuno Roméo

AD&C — Agéncia para
o Desenvolvimento e
Coeséo.

Coordenador do Ndcleo de Estudos e
Politicas Territoriais

Governanca Territorial e Multinivel,
Politica de Coesdo

Sérgio Barroso

CEDRU - Centro de
Estudos e
Desenvolvimento
Regional e Urbano

Diretor

Avaliagdo de Politicas Publicas

Vitor Silva

Camara Municipal de
Cascais

Diretor Departamento de Planeamento
do Territdrio

Planeamento do Territério

Carlos Gaivoto

Céamara Municipal de
Cascais

Técnico Especialista em Transportes

Transportes

Ana Maria
Oliveira

Céamara Municipal de
Oeiras

GIP — Gabinete de Inteligéncia
Territorial

Aplicacdo dos SIG a gestdo autarquica
e governanga territorial

Jorge Lagarto

LABX - Centro para a
Inovacéo no setor
Publico, da Agéncia
para a Modernizagéo
Administrativa, I.P.

Diretor

Inovagao no setor publico

(AMA, I.P.)
Patricia Paralta LABX Designer de Servigos Inovacéo do servigo publico; relagdo
com os cidadéos

Elsa Belo INA Ex-Subdiretora-Geral da Diregéo- Inovagdo; Simplificagéo e
Geral de Qualificacéo dos modernizacéo administrativa;
Trabalhadores em Fungdes Publicas transicdo digital
Diretora do LABX

Abel Carreira INA/DSMOPI Diretor de Servicos de Modelos Organizacionais e Promocéo
Desenvolvimento de Modelos da Inovagéo
Organizacionais e Promogéao da
Inovacédo (DSMOPI)

Sofia Mota TicAPP/AMA Diretora do Centro de Competéncias Transformagao digital
Digitais da Administracéo Publica
(TicAPP) da Agéncia para a
Modernizacdo Administrativa, I.P.
(AMA, I.P)

Hélder Alexandre | TicAPP/AMA Coordenador de Equipa da Transformacéo digital
Transformacdo Digital do TicAPP

Carina Américo AMA Chefe de Equipa de Competéncias e Atendimento puablico de qualidade
Formacéo

Ana Pio AMA Chefe da Equipa de Avaliacdo de Modernizacéo administrativa

Medidas de Modernizag&o -
SAMAZ2020 - PT2020

Paulo Areosa Feio

PlanAPP - Centro de
Competéncias de
Planeamento, Politicas
e Prospetiva da
Administracdo Publica

Diretor

Auvaliacéo de Politicas Publicas,
Planeamento

Elisa Vilares

DGT

Chefe de Divisao de Desenvolvimento
Territorial e Politica de Cidades

Desenvolvimento Territorial e Politica
de Cidades
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APENDICE C - Guiso de entrevista
Guiao de Entrevista

O meu nome é Ricardo Dias e estou a fazer uma pesquisa de doutoramento sobre a relagcdo
entre Comunidades Transformacionais na administracdo publica em Portugal, visdes de
futuro e uma melhor governagdo. Sendo uma das pessoas envolvidas com a transformagao
da governacgdo no pais, seria muito importante poder ouvir a sua opinido sobre este tema.
E possivel conversarmos um pouco e fazer-lhe algumas perguntas? Com esta entrevista
pretende-se identificar alguns dos elementos dessas comunidades — pessoas e instituicdes

— e as suas visoes de futuro sobre a governagéo.

Para poder registar as suas respostas de forma mais precisa, gostaria de gravar a nossa

conversa. D&-me permissao para gravar a entrevista?

Antes de comecarmos, gostaria de lhe mostrar este documento de consentimento
informado sobre como as informagdes recolhidas no decorrer da entrevista serdo
protegidas. Avise-me se tiver alguma ddvida. Se concordar com as condi¢fes descritas,

por favor, assine o documento.

Gostaria de comecar por Ihe fazer algumas questdes sobre si.

1) Pode falar-nos um pouco sobre a sua carreira e sobre o trabalho que desenvolve

atualmente?

2) Se tivesse de localizar o contributo da sua trajetéria profissional e do seu trabalho para
a transformacéo da governacao em Portugal, como o faria? Ou seja, em que areas entende

que possa estar a contribuir ou ter contribuido para melhorar a governagédo no pais? E até

que ponto o seu trabalho pode ser considerado transformacional? Em que projetos esteve

envolvido?

3) Ha alguma visdo ou imagem de futuro da governacao que oriente ou inspire 0 seu

trabalho? Consegue-me descrever essa visao?

Se a resposta for negativa: 4) Mas hd melhorias na governagéo que idealiza ou que aspira

realizar com o seu trabalho? De onde vem essa idealizacdo? Ela € uma visdo apenas sua

ou ¢ partilhada por outros colegas com quem trabalha? Com quem? E uma visdo da sua

organizacdo?
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Se a resposta for positiva: 4) E essa visdo de futuro de onde veio? Ela é uma visdo apenas

sua ou é partilhada por outros colegas? Com/por quem? E uma visao da sua organizag&o?

5) De que forma essa visdo de futuro influencia o seu trabalho? E a sua organizacao?

6) No seu entender, que mudancas séo essenciais fazer para melhorar a governacdo atual?

Estamos longe ou perto de fazer essas mudangas?

7) Ao longo da sua carreira, tem encontrado barreiras as mudancas que pretende realizar

com o seu trabalho? Ou seja, sente que a mudanca é bem recebida, ou ha obstaculos que
impedem a melhoria da governacao? Fale-nos um pouco sobre esses obstaculos e de como

eles se fazem sentir.

8) E oportunidades e facilitadores & mudanca? No seu entender, o que € que facilita a

mudanca na governagao?

9) Quem sdo para si as pessoas e/ou_entidades em Portugal mais envolvidas com a

transformacdo da governacdo? Caraterize de 1 a 5 o seu nivel de:

Maior intensidade/influéneia na transformacio da governagio

Menos explicitas
PESTU BNE e 2ped Ze] opdenmiogsmen eseiriydua sTepy

:

Menor intensidade
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10) Na sua area especifica (de atuacdo ao nivel da transformacéo), quem sdo as pessoas

e/ou entidades de referéncia para si? Mantem ou ja teve algum tipo de contacto com essas

pessoas e/ou entidades? Faz parte de alguma rede? - rede egocentrada: desenho com

circulos concéntricos, tendo no circulo central o nome do entrevistado.

11) Diga-me, por ordem de importancia, as 5 instituicdes que considera mais
importantes para transformar a governacgdo e com as quais a sua instituicdo teve/tem
relacdes. - rede egocentrada — instituicdo da pessoa no centro e depois solicitar para

identificar institui¢cdes no primeiro nivel, segundo nivel...
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12) Estamos quase a terminar. Mas antes queria lancar-lhe um desafio. Imagine que estava
a montar uma equipa transformacional dentro da sua area de atuacao/cluster. Poderia
chamar qualquer pessoa para integrar essa equipa, independentemente de possiveis

constrangimentos, institucionais ou outros. Quem chamaria e por que raz6es?
12.1) De entre essas pessoas, quem elegeria como lider da equipa e porqué?

13) Por altimo, vou-lhe apresentar uma lista de nomes. Conhece ou relaciona-se com

alguma destas pessoas? Em que contextos?

Paulo Areosa Feio (PlanAPP) Nuno Cunha Rolo (TI-PT)

Elsa Belo (Lab X) Susana Coroado (TI-PT)

Jorge Lagarto (LabX) Jodo Paulo Batalha (TI-PT)

Jodo Dias (AMA) Luis de Sousa (TI-PT)

Tito Vieira (AMA) Ricardo Paes Mamede (ISCTE)
Elsa Castro (AMA) Susana Corvelo (ISCTE)

Fatima Madureira (AMA) Maria de Lurdes Rodrigues;

César Pestana (eSPap Lab) David Ferraz (ISCTE)

Filipe Teles (GOVCOPP Rui Marques (Programa Escolhas)
Patricia Silva (GOVCOPP) José Alberto Rio Fernandes (CEGOT)
José Mota (LP3) Blanco de Morais (JurisApp)
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Luisa Neto (INA)

Francisco Goiana da Silva (Taxacéo de
bebidas acucaradas)

Elisa Vilares (DGT-MCT)

Pedro Miguel Alves Ribeiro Correia (FDUC)

José Manuel Félix Ribeiro (Estudos
de Prospetiva e de Futuros)

Helena Monteiro (APDSI)

Joaquim Azevedo (GETAP)

Jodo Ferrdo (ICS)

José Pedro Tavares (IC)

Luisa Schmidt (ICS)

Diogo Cunha Ferreira (hSNS)

Olivia Bina (ICS)

Diogo Reis (PDM-SPMS)

Jodo Mourato (ICS)

Antonio Tavares (EEG-UM)

Ricardo Ferreira Lopes (CESOP-Local)

Pedro J. Camdes (EEG-UM)

Joaquim Azevedo (Projeto Arco Maior)

Joaquim Filipe Aratjo (EEG-UM)

José Correia (INESC TEC)

Miguel de Castro Neto (Nova
Cidade)

Ricardo Pita (CM Lisboa)

Victor Silva (CM Cascais)

Micael Sousa (Participagéo Publica no
Territorio)

Lidia Terra (CM Loulé)

Teresa Ponte (Porto Solidério)

Heitor Gomes (CEDRU)

Marta Pinto (Projeto 100mil arvores)

A entrevista terminou. Muito obrigado pela sua participagéo e disponibilidade.
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APENCICE D - Consentimento informado
Consentimento Informado

Eu, aceito participar no estudo da

autoria de Ricardo Dias, no ambito do seu doutoramento sobre a relagdo entre
Comunidades Transformacionais na administracdo publica em Portugal, suas visdes de

futuro e uma melhor governagéo.

Compreendo também que a minha participacdo neste estudo é voluntaria, podendo desistir

a qualquer momento.

Eu entendo que as informaces recolhidas serdo usadas para fins académicos e que serdo
armazenadas de forma segura, pelo periodo de dois anos, depois do qual serdo destruidas.

Eu compreendo que tenho o direito de aceder, retificar e excluir os meus dados pessoais a

qualquer momento.
Entendo, ainda, que toda a informacéo obtida neste estudo sera estritamente confidencial.

Em relagdo a minha identidade,

- Autorizo ter o meu nome na tese em acesso aberto

- Autorizo ter o meu nome na tese se esta estiver em acesso fechado

- Prefiro ter o meu nome codificado por um pseudonimo

Idade:

Qual a sua posicao na

carreira

Assinatura
Data /[
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APENDICE E — Analise de contetdo aos perfis dos transformadores

Unidade de contexto

Unidades de registo

Categorias

“Fui fazer um mestrado a Londres. [...] Fiz. Passei para o PhD.” (E1)

Formacédo internacional

“Passo a ser um adviser do governo do Reino Unido” (E1)

“[D]epois de um pequeno interregno por outros ares, africanos, fui
para Paris, onde estive durante 6 anos e meio na delegagéo de
Portugal junto da OCDE. Tive oportunidade também de ter contato
com muitas outras dimensdes que nos importa, até ser convidado para
assumir estas fung¢des” (E5)

“Na altura houve um contexto que favoreceu esta ligagdo que foi, nos
tinhamos entrado para a entdo Comunidade Europeia em 1986 e,
portanto, houve todo um trabalho que que na altura era novo para nés
portugueses e eu tive a sorte de ter sido no primeiro quadro
comunitario perito da Comunidade Europeia. Ou melhor, ndo, em 2
quadros comunitarios seguidos, num fui perito pela Comunidade
Europeia e no outro fui perito pelo Governo portugués, e foi muito
interessante ver o mesmo problema, a mesma questéo a partir de duas
perspetivas completamente diferentes.” (E18)

“E depois tive ocasido também de ter uma colaborag@o pontual, mas
que foi importante para mim, num grupo de peritos da OCDE. Foi a
primeira vez que contacta com OCDE, e tornaram-se claro para mim
varias coisas, uma delas que é a necessidade de nés termos uma visao
comparada das coisas.” (E18)

Experiéncia internacional

Internacionaliza¢éo

“Fago uma formagéo pré-Bolonha, estou no mercado de trabalho,
trabalho nos ateliés, trabalhei na industria do planeamento, eu
testemunhei a corrupgéo urbanistica em primeira linha, até fiz
desenhos para a corrupgéao urbanistica, eu percebi o negécio todo
como testemunha de quem participava nas negociatas do atelié e via
como tudo acontecia.” (E1)

“[J]a na altura do doutoramento, participei em alguns projetos que
foram profundamente transformadores, mas foram mais de ambito
privado.” (E9)

“[E]u seis meses antes de ter a licenciatura feita, estava a trabalhar
numa consultora de dois professores da propria faculdade, o
recrutamento é uma coisa que acontece enquanto o pessoal 14 est4,
tinhamos muitas visitas de...e por isso eu comecei exatamente pelo
setor privado.” (E3)

“[N]a altura quando eu vou em 81 para os Correios, como responsavel
dos recursos humanos da Direcdo Regional de Correios, eh pa, eu
diria assim, o que é que ha entre os Correios e a educagdo especial?
Nada, apenas havia uma coisa que eles estavam carenciados, de
inovacéo, e eu levava a inovagao de onde eu tinha feito experiéncias.
A educagio especial para mim foi um laboratdrio, permitiu-me
experimentar” (E11)

“Em termos de percurso, ja fui muita coisa. Ja fui desde professora do
ensino secundario e do ensino basico, ja trabalhei na area da cultura,
tive o privilégio trabalhar no Mosteiro dos Jerdnimos e na Torre de
Belém, acabadinha de sair da faculdade, porque eu tirei o curso de
Comunicagio Social e Cultural [...]. Depois acabei por ir para a
Fundac&o Portuguesa das Comunicagoes, na altura, ainda também na
area da cultura, na parte do museu.” (E19)

Experiéncia pratica anterior
de outros setores/areas

“[Al]o contrario da maioria das pessoas, eu comecei pela politica antes
de passar para a administragdo. Aqui fago o percurso inverso.” (E5)
“[F]ui vereador por 2 mandatos e meio na Camara Municipal da
Amadora, da qual sai, portanto, para entrar para a AML”. (E6)
“[Flui fundador da JSD em 74 no Largo do Rato. [...]

Depois, estive no topo da diregéo do Partido Socialista quando o
Antdnio José Seguro foi lider, fui responsavel do gabinete de estudo
do Partido Socialista e tinha um programa de governo feito quando o
Anténio Costa nos ganhou o Congresso, passei para o lider, ajudei a
fazer a transicéo do Partido Socialista, passei-lhe um programa do
governo, nomeadamente o da sadde foi feito por mim, mas nao sé, o
da justica também”. (E10)

Experiéncia politica prévia

Experiéncias em outros
setores/areas

“Vamos 1 ver, quando vou para o planeamento estratégico, assumir a
direcdo, tinha existido, digamos, uma revolugfo legislativa [...], uma
reforma juridica profunda, no que diz respeito a forma de atuar e de
conceber a arte do planeamento. E tudo isso comegou aqui na casa,
comigo, eu comecei a fazer todo o planeamento ja com essa
legislagdo”. (E2)

“[Flizemos o primeiro plano de pormenor em regime simplificado do
pais, antes de sair, inclusivamente, o decreto regulamentar, que depois
n&o sei se acabou por sair ou se ndo, com base numa reuniéo na

Ligado a/na origem de
organismos/areas novas na
administragdo publica

Pioneirismo
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DGOT, porque néo existia, mas havia legislagao que dizia que
poderiam existir.” (E2)

“[O] meu departamento foi inclusivamente digamos tido como cobaia,
um exemplo, o laboratério vivo para fazer isso, tal e qual, por
exemplo, fizemos primeiro, os tais planos setoriais, um primeiro plano
de mobilidade no pais [...]. Fomos o primeiro a fazé-lo, fomos
inclusivamente reconhecidos, até internacionalmente”. (E2)

“[F]ui langar o IVA em Portugal” (E7)

“[E]u fiz parte de um grupo que construiu sistemas informaticos
novos [no quadro da criagdo do primeiro Instituto de Informética da
administrag¢do publica]” (E7)

“Nos Impostos, fui eu que fiz a adaptagdo do sistema da Lisnave, do
sistema de pagamentos aos funcionérios, e ai comeca a informética, af
é gue comega a sério. Porque ndo havia informéaticos no pais, estamos
a falar numa altura em que néo havia informaticos, ponto final.” (E8)
“Eu costumo dizer que, todos os projetos que eu fiz foram sempre
novos, nunca afastei ninguém, pronto, foram sempre coisas que eu fiz
novas, o INFOCID foi assim, o INFOJUR foi assim, o elo decisorio
do Ministério das Finangas que depois se transformou na Torre do
Tombo nas representagdes todas que ha hoje nas...todo o sistema para
autonomizar os arquivos, tabelas de classificacéo tematicas, tudo isso
nasceu comigo...esses projetos todos foram tudo coisas novas.” (E8)
“[M]ontei os servigos de imunohemoterapia, os bancos de sangue, os
servicos de sangue da medicina transfuncional no Alentejo todo, néo
havia nenhum nos anos 90.” (E10)

“E eu e 0 Herman Carmo, eh p4, pintamos a manta, fizemos coisas
que nunca ninguém tinha pensado. Comegamos o primeiro sistema de
avaliagdo de desempenho. O Estado até entdo dava dinheiro para as
instituicdes privadas de solidariedade social, como se chamava 6
tempo, sem fazer qualquer avaliagdo. Nés, como

estavamos. ..exigimos avaliagdo, nos fazemos a avaliagdo.” (E11)
“[E]u vou para a CReSAP, em que tenho uma lei e ndo tenho mais
nada. Tenho um papel do Diério da Republica, ndo tenho espago, ndo
tenho nada, tive de criar tudo até o primeiro papel” (E11)

“Eu lembro-me de ir a Bruxelas e trazia uns folhetos, umas coisas
sobre avaliagdo, e nos estudavamos na altura, depois tinhamos de
fazer avaliagBes e nds ndo estudavamos, ndo sabiamos nada de
avaliacéo, ndo se fazia avaliagdo em meados dos anos 80. Portanto,
esse foi um contexto de aprendizagem muito importante.” (E18)
“[TTive sempre, fossem fungdes técnicas, fosse depois em fungdes de
direcéo, associada a organismos novos. E isso é uma coisa muito
engracada que eu s6 me dei conta depois a fazer uma espécie de
balango.” (E20)

“[...] a bolsa e tenho direito ao meu primeiro momento de luxo, que
foi o Peter Hall durante seis meses, todas as semanas a gente
conversava. Ele explicava-me um pouco a sua visdo da transformagao
e etc. Tudo isto entrou nesta cabeca.” (E1)

“Do Jodo Cravinho ia apanhado sobre as broncas do aeroporto, as
broncas da ferrovia, e ndo a ler livros, sempre a ouvir esta malta, mas
em presenga direta.” (E1)

“E a certa altura, foram varias sessdes e eu via o Bilhim a fazer as
palestras para os...e eu comecei a pensar, espera la, ha qualquer coisa
nesta pessoa, que ele sabe o que esta a fazer. [...] O Bilhim acabou
por ficar meu orientador”. (E3)

Aprendizagem pelo
contacto direto com Aprendizagem

pessoas com grande experiencial relacional
experiéncia préatica

“Eu passei praticamente pelos departamentos todos, mesmo enquanto
administrativo, fui conhecendo toda a Camara. [...] e isso da-me
também essa visdo transversal.”. (E2)

“[NJo Verao Quente de 75 eu vou para os Impostos, e na altura nem
Diretor-Geral tinha e, portanto, fui eu que defini as carreiras todas dos
impostos, o sistema de avaliagdo dos impostos, essas coisas todas,
depois andei a fazer o sistema de avaliagéo do Banco Portugal, andei
para ai, pronto, andei para ai metido nessas confusdes dos recursos

humanos [...] Portanto, eu tinha a viso transversal de toda a Aprendizagem pela

administragdo publica.” (E8) passagem por diversas .

p— . . . . o . - Aprendizagem
[F]ui para o Instituto Diplomatico, onde abri, com outras pessoas, ja &reas e servicos (que

P . . ~ X : - . experiencial transversal
era técnica superior na altura, abrir o Centro de Formagcéo do Instituto permite ter uma visdo mais p

Diplomatico, centro responsavel pela formacdo no MNE, e depois dai | holistica e levar inovacdes)
fui para a Direcdo-Geral das Atividades Econémicas, tive 4 anos,
acho eu. [...]. Depois fui para o INA, onde tive de 2018 a 2021. Ai,
tive a possibilidade de assumir cargos de dire¢do, fui diretora da area
da formacé&o numa época muito conturbada em termos financeiros, em
termos de organizagao. Fui diretora da area da formag&o e ao mesmo
tempo, foi ai que eu iniciei a area da inovagdo.” (E19)

“Um grande beneficio de trabalhar na administragdo publica ¢ que a
pessoa tem a possibilidade de sair dos locais de trabalho, sair dagueles
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postos de trabalho, sair daquelas realidades e ir abracar novos
projetos. Eu fiz sempre isso. E é muito enriquecedor, porque tenho
uma no¢ao muito clara...trabalhei em Dire¢oes-Gerais, trabalhei em
Institutos Publicos, trabalho agora numa agéncia.” (E19)

“S6 para lhe dizer, eu comecei a trabalhar com a administra na
administragdo publica, na verdade, em 1996, e numa coisa que se
chamava a Comisséo para a Inovagéo na Formagao, e que depois,
passado talvez 4 anos, deixou de ser Comissao e passou a ser Instituto
para a Inovagdo na Formagdo, o INOFOR. [...] depois sai para o GEP
para subdiretora do GEP, do Gabinete de Estratégia e Planeamento
[...] convidou-me para ir para diretora do Departamento da Direcéo
Municipal de Economia e Inovagao na Camara de Lisboa. [...]
Pronto, depois, 0 meu percurso foi, trabalhei com o Ministro do
Planeamento, que é um bocadinho a génese do que eu estou a fazer
aqui agora. [...] Depois voltei aos gabinetes e depois em 2020, estive
na ADENE, a Agéncia para a Energia [...] sai do Conselho de
Administracdo da ADENE e vim para o PlanAPP” (E20)

“Muito bem, entélo, essa historia ja leva 44 anos. Comecei a trabalhar
aqui na Camara em 1980, e ja vou com 44 anos.” (E2)

“E que mais ndo seja pelos cabelos brancos, ndo quer dizer que seja
melhor ou pior. Eh pa, estas ca ha mais anos. Conhecendo tudo isso...
Eh p4, olha toma. Corre. Passaram-me o testemunho. E eu tive de
fazer de um departamento, que era o meu, dois, para que o outro se
mantivesse, e fundar um novo. Parti os dois. Houve dores fortissimas.
A todos os niveis, chefes de divisdo, técnicos... Foi duro, mas de um
departamento fiz dois e os dois sobreviveram e os dois estdo ai.” (E2)
“[E]u trabalho no SNS em dedicacdo exclusiva quase ha 40 anos”,
(E10)

O servidor publico
experiente (com muitos
anos de casa/no mesmo

organismo)

Aprendizagem
experiencial longitudinal

“Eu com a minha formagéo, portanto, mais filosofica, etc., top-down,
eu achava com a minha...eu ndo precisava de fazer mais nada. Com o
meu lapis, com a minha esferogréfica, aquilo que eu assinasse ou ndo
assinasse, eu ia demandar a justica, o equilibrio, a verdade, etc., etc.
Nada de mais errado. [...] Eu depois tiro Ciéncias Sociais e, portanto,
a licenciatura em Ciéncia, Antropoldgicas e Etnolégicas, eu passei a
conhecer e analisar a realidade bottom-up e néo top down. [...]
Portanto, ou seja, as Ciéncias Sociais, o que me deram foi essa
capacidade de olhar para o terreno, olhar para a rua, e perceber que,
por melhores que sejam os principios, 0 que esta na rua pode
concretamente contrariar e gozar com os principios” (E11)

O reconhecimento que é
necessaria uma
aprendizagem a partir de
baixo que é reforcada pelas
formagéo em Ciéncias
Sociais

Aprendizagem a partir do
“terreno”
(instigada pela formacéo
em Ciéncias Sociais)

“[D]epois licenciei-me, continuei por ai fora [...] voltei a
universidade e fui fazer um mestrado em Cultura e Formagéao
Autarquica na Faculdade de Letras [...] tentei fazer o mestrado em
Sociologia Urbana, mas depois nédo foi consequente, por varias
questdes, e vou tirar uma pos-graduagio na Faculdade de Letras em
Ordenamento do Territorio [...] Depois dessa pos-graduacdo fiz uma
outra na Catolica, em Engenharia Civil [...] E depois, evolui para o
doutoramento” (E2)

“[EJu comecei por estudar Fisica na Faculdade de Ciéncias da
Universidade de Lisboa e depois estudei Estatistica e Gestéo de
Informagdo na Universidade Nova. [...] O meu doutoramento foi na
4rea...na altura chamava-se ciéncias sociais na especialidade de
administragdo publica [...] Agora também sou licenciado em Direito
desde 2020. [...] estou agora a fazer outra licenciatura em Estudos
Gerais” (E3)

Eu fiz o doutoramento em 2017, estava no INA. [...] “Fiz o mestrado
em Teorias de Artes. [...] E depois do doutoramento ja fiz outros
cursos, ja fiz o curso de Gestéo de Projetos, fiz agora de Service
Design. [...] Ou seja, ¢é preciso as competéncia. Muitas vezes as
competéncias ndo é que a pessoa fique competente para fazer algo,
sente é seguranga naquilo que vai fazer, muitas vezes, até uma
seguranga numa coisa que que é muito estranha a administracéo
publica que ¢ errar.” (E19)

Formacéo continua ao
longo da carreira como
forma de se atualizarem e
sentirem confianga no que
estdo a fazer

Aprendizagem pela
formagdo continua

“[N]a sequéncia disso, o dito Presidente dessa unidade de missao, que
eu conhecia mal, entdo, convidou-me para dar o salto e deixar-me
dessas lides académicas e passar entdo a meter a mao na massa, Como
se costuma dizer, e vir trabalhar com ele para uma estrutura que entéo
tinha sido criada” (ES)

“Eu vim para Centro Nacional de Ciberseguranga no final de 2018. A
minha vida era sobretudo ligada a0 mundo académico [...] mas, alids,
gosto tanto desta experiéncia que ndo me apetece voltar ao mundo
académico a 100%, gosto desta ideia de estar aqui nesta légica muito
mais...como € que hei de dizer, ¢ menos fechada, o mundo
académico, como sabem, tém légicas muito fechadas as vezes, nao é,
na propria linguagem. Isto permite-nos, as vezes sacrificando um
bocadinho algumas coisas em termos, se calhar, de profundidade, mas

O académico que depois de
trabalhar para ou sobre a
administragdo é convidado
para passar para la

Reconhecimento
politico-administrativo
de um trajeto académico
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permite-nos comunicar muito mais rapidamente com o publico, agir
muito mais no olho do furacdo, como se costuma dizer.” (E14)

“Depois teve um segundo movimento migratério temporario que foi
quando estive no Governo durante 5 anos.” (E18)

O académico que pelo seu
trabalho com e sobre a
administragao é depois

convidado para 0 governo

“[E]u estava como dirigente na altura na area da formacao e a fazer o
meu mestrado sobre o tema da sele¢@o de dirigentes publicos [...] e
estudei alguns modelos de outros paises. Na altura, [...] fui
contactado pelo Governo do Doutor Pedro Passos Coelho [...], no
sentido de facultar a minha dissertagdo de mestrado, porque eles
tinham no programa do Governo a ambic&o de criar uma estrutura
alternativa as nomeag@es politicas. O modelo na altura era para ser um
modelo hibrido que combinava esses fatores que estdvamos a referir,
de confianga politica com capacidade técnica, com o mérito. Portanto,
ter aqui a garantia de que quem era escolhido para ser dirigente
publico tinha passado por um processo de selegdo. [...] Ora, e este era
0 modelo que eu tinha estudado e depois fiz um conjunto de propostas
na dissertacdo de mestrado, no sentido de criarmos aquilo que chamei
a institucionalizagéo das funcdes de diregéo, e que veio a ter lugar
depois parcialmente com a CReSAP e cujo pressuposto era combinar
os critérios de selegdo profissional com os critérios de selegéo
politica.” (E17)

O prético cujo trabalho
académico é reconhecido
ao nivel politico e origina
mudancas significativas na

administragdo

“No meio deste caminho, estou ca desde 2021, mas fiz. um interregno
antes, em que tive a possibilidade extraordinaria, que aqueles convites
que ninguém recusa, que € ir para de um gabinete do membro do
Governo, acompanhar e fui para o momento quente da Saude.” (E19)
“[E]u nesta altura desta passagem la do INOFOR para o GEP, tive
uma experiéncia de trabalho, portanto, [...] fui para o gabinete do
Secretario de Estado do Emprego e Formagao Profissional”. (E20)

Passagem por um gabinete
ministerial como ponto alto
da carreira

Reconhecimento
governamental do trajeto
técnico

“Falei com o Professor [...] a dizer que, olha uma coisa interessante,
era fazer o doutoramento, ficar aqui a tempo inteiro e, portanto, fazer
a carreira aqui. Eu sei um horror de coisas, portanto, até é Gtil para os
alunos e tenho sempre trabalhado aqui e, portanto, depois fiquei aqui
em dedicagdo exclusiva, a tempo inteiro.” (E7)

“Quando eu saio, ja estou no ISCSP num concurso para professor
catedratico. [...] Portanto, ai dedico-me inteiramente ao ISCSP [...],
100%, dedicacéo exclusiva, etc.” (E11)

“[E]ntdo eu ja ndo estou no INA, ndo é? Agora eu so professor no
ISCTE, mas passei de facto pelo INA, alias, quer como técnico quer
depois como dirigente em vérios cargos”. (E17)

O prético que depois de
varios anos na
administracéo sai e faz
carreira na academia

Academia como um
upgrade/seguro de vida

“Gosto desta relagdo com o publico, por exemplo, fui diretor da minha
associacao socio profissional, a Associagdo Portuguesa de Arquitetos
Paisagistas, ainda fiz 14 uns mandatos, de forma graciosa.” (E2)

“E, portanto, tive até no arranque da Associa¢ao de Gestores de
Recursos Humanos, e essas coisas todas”. (ES)

“[F]ui Presidente da Comissdo dos Internos, quer dizer dos que saem
licenciados em medicina de 86 a 87 e depois fui Presidente da
Associagéo de Jovens Médicos, de que fui fundador, fui Vice-
Presidente da Ordem dos Médicos, e sou ainda da dire¢éo nacional do
Sindicato Independente dos Médicos. Portanto, tenho vida associativa
médica, na minha area. Fui Secretério-Geral da Associagéo de
imunohemoterapia que é a minha especialidade e, portanto, toda a
minha vida foi politica e civica, mas sendo que a minha profissao é
medicina”. (E10)

E, portanto, depois fui convidado por um antigo Presidente da SEDES
[...], para o Conselho Consultivo da SEDES, [...] conheci melhor os
antigos Presidentes, depois convidaram para Presidente.” (E10)
“[E]nquanto aluno ainda de licenciatura no ISCSP, era dirigente
associativo”. (E17)

Passagem por associagdes e
participacéo civica ativa

Associativismo/
prolongamento da
carreira

“Fiquei fascinado por uma coisa que néo tinha aprendido na
faculdade, que é que o jogo por de tras da transformagao do territorio
€ muito mais interessante do que a transformag&o tout court do
territorio.” (E1)

“Eu acabo por ter ali uma conjugacio de individuos que me dizem
que a academia sem a pratica ndo serve. Bem ou mal, essa é a minha
doutrina” (E1)

Se eu ndo acumula-se fun¢des fora da academia, tinha produzido
metade ou menos do que produzi, porque muito do que alimenta a
minha produgio [...] eu tenho...eu acho que da Gltima vez que eu vi,
eu tinha para ai 90 coautores ou mais, metade nédo sdo académicos,
s30 pessoas da pratica.” (E3)

O académico que
compreende que é
necessario articular a teoria
com a prética

“E, portanto, juntei o util ao agravavel e sempre foi esse, digamos, a
minha comunhao de levar a experiéncia da Camara para dentro da

O prético que procura na
formacéo académica

Melhorar a préatica e
contribuir com
conhecimento Util
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universidade, depois provar na universidade e vir fazer a contraprova
novamente a Camara em atividade pratica.” (E2)

“Agora também sou licenciado em Direito desde 2020, [...] achei que
era um complemento interessante para compreender aqui melhor o
que...compreender, ser levado mais a sério estou agora a fazer outra
licenciatura em Estudos Gerais, na de Letras... Pronto, eu gosto de
estar sempre a...” (E3)

“E eu, até quando estd quando estava a trabalhar na minha tese de
doutoramento, o meu estudo de caso foi realmente a AML.” (E6)

“E aconteceu que eu estive num Alto Comissariado entre 2002 e 2008
e no final desse trabalho, na fase final, surgiu de forma clara que
gostaria de, depois de ter tido a pratica, de estudar mais sobre o
assunto. As vezes ha pessoas que vém da teoria para a pratica, mas eu
normalmente tenho ido da pratica para a teoria. Ja tinha sido assim
com o Mestrado em Ciéncias da Comunicagao, onde tinha estudado
autodeterminacdo de Timor-Leste, tema que tinha estado muito
envolvido, e 0 agendamento mediético da causa de Timor-Leste, e
depois no doutoramento decidi entéo estudar os problemas sociais
complexos e a forma de lidar com os problemas sociais complexos e é
ai que surge o conceito de “governagdo integrada”, que ¢ um conceito
que eu desenvolvi na tese, e que esta, portanto, a tese é Problemas
Sociais Complexos e Governagdo Integrada.” (E13)

“[F]oi nessa altura que eu comecei o doutoramento e depois... eu fiz
dois capitulos da tese, eu estava a trabalhar ao mesmo tempo e néo
estava a conseguir lidar com aquilo.” (E20)

formas de compreender e
melhorar a sua prética

“E, portanto, ¢ um exemplo de trabalho académico que néo é feito por
interesse especulativo, académico, tedrico, nem para carreira
académica, que nunca fiz, mas para poder, a partir da experiéncia,
somar uma nova camada conhecimento do trabalho cientifico em
torno do tema e poder depois produzir alguma coisa que fosse Util
para politicas publicas.” (E13)

“[S]empre tive varias preocupagdes, mas neste contexto, a grande
preocupagdo de ligar conhecimento cientifico a deciso publica, ou
mais do que a decisdo publica, as politicas publicas.” (E18)

Preocupacédo de com o
trabalho académico
contribuir para a tomada de
decisdes e para as politicas
publicas

“[A] minha preocupag¢io que ainda hoje me mexe é porque é que
Portugal, passados 40 anos, tem acesso as mesmas oportunidades que
outros, e por alguma razo, parece que estamos encalhados.” (E1)

“E foi assim que eu cheguei a SEDES, celebramos os 50 anos e
aproveitamos a pandemia, esta toda a gente em casa, e 0 zoom, para
por as personalidades que eu tenho na SEDES, pus mais de 200, a
escrever um livro, 350 paginas, que tem um programa de Governo
para 20 anos, que € para 0 PS e o PSD se quiserem, fazerem alguma
coisa de jeito.” (E10)

Vontade de contribuir para
o0 desenvolvimento do pais

“Tenho de lutar, por um arquétipo, para dar resposta a uma
necessidade coletiva que é o meu objeto de trabalho, que ao fim e ao
cabo sdo as pessoas.” (E2)

“E ter o cidaddo no centro, no centro de todas as politicas publicas e
de todos os processos”. (E8)

“[S]ou funcionario publica, sou de coracéo, de principio, se calhar até.
N&o me imagino a trabalhar noutra area que ndo administracéo
publica, porque a administragdo publica é o servico direto ao cidaddo
é o transformar as politicas publicas quando elas sdo formuladas, e
colocé-las ao servigo dos beneficios...eu digo sempre que um servidor
publico, eu gosto muito desta ideia do servidor pablico, que néo existe
tanto em Portugal, mas gosto muito desta ideia do servidor pablico,
que é alguém que antes de por os interesses politicos, partidarios, ou
da maquina administrativa, coloca os verdadeiros interesses do
cidaddo e das empresas, que ¢ a quem nds servimos”. (E19)

O Servidor Publico por
vocagdo

Servir os cidaddos e as
empresas

“E aqui tive de me ajustar um pouco ao que € o papel do...do que é o
nosso papel. Um hibrido sé é normalmente aceite a pessoas mais
experientes. [...] Entdo isso condicionou um pouco a minha evolugao,
mas por teimosia e por gosto, desde o inicio eu fui fazendo pontes
cada vez mais proximas com as instituic6es publicas,
maioritariamente nas questdes do territorio.” (E1)

“Q Hibrido”
(Que se tem de dividir entre
0 papel de académico e o

“Eu sou tanto o gajo que é chamado para a AML e por ai fora, para a de préatico)
DGT, para fazer uma série de coisas, como depois tenho de aqui a

andar, pronto, a correr atras do prejuizo, a ser o académico tal e qual

esperam que eu seja. E como se tu tivesses dupla vida.” (E1)

“[...] o nosso pais ¢ um pais dedicado as estrelas, os campedes, os da “O Médio”

linha da frente. Eu acredito na maxima do Império Romano que dizia
que a forca do império é o médio. Eu sou um grande médio. N&o sou

uma grande estrela, sou um grande médio. E acho que 0 nosso grande
problema estrutural, [...] é termos poucos médios. Parece uma equipa
de futebol, ndo é, muitos avancados, poucos médios. As vezes o

Knowledge broker
(Trabalho de bastidores;
ndo é quem se destaca, mas
é quem suporta 0s
decisores)

Intermediacéo, tradugdo
e influéncia
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médio ndo tem de marcar os golos, tem de disponibilizar a bola para
que os golos sejam marcados” (E1)

“[...] ha individuos que vestem essa camisola...epa, ¢ o que eu digo,
as vezes a historia é inerentemente injusta. Porque conta a narrativa
que sobrevive, que é a narrativa de quem domina o seu
desenvolvimento. Mas por trés, fica assim um conjunto de gente
que...epa, no fundo, a meu ver, sio os herdis desconhecidos.” (E1)

“Qual ¢ o papel, como tu dizes, o papel ¢ um pouco, a certa altura,
conheces a expresséo knowledge broker? Mediador de conhecimento?
Pronto, se fores ver a questdo do papel do knowledge broker que é
extremamente importante nos processos transformativos nas
instituicdes, no fundo, esse papel é esse que eu aqui, enquanto
elemento médio, assumi. A capacidade de deciséo, todo o tipo de
influéncia que eu tenho é a base da exposicéo, mediacéo e diplomacia,
ok? E curioso, eu nunca tive poder de decidir nada. As decisdes que
eu vi testemunhar, que foram de acordo com aquilo que eu acho que
devia ser decidido, foi sempre a base de uma tremenda paciéncia de
exposi¢do, mediagdo, negociagio... Calmamente tens de convencer
pessoas [...].” (E1)

“Ha ministros que olham para uma ideia nova e dizem, epa, mas isso
funcionara entre nos, e podes argumentar sempre, bem, no caso dos
holandeses esté a funcionar, nds ndo somos menos que os holandeses,
pois ndo? Fazer punchline...” (E1)

“Com um ato provocatorio. Provocando. [...] Eu apresentei-lhe, olhe,
tenho aqui um desafio a 10 anos. Enquanto seu assessor, cumpre-me a
obrigacéo de provoca-lo”. (E2)

“[C]laro que um diretor de departamento tem de ter garra para puxar o
pessoal de baixo e as vezes desconstruir quem esta por cima. Isso s6
quero dizer que quem esta por cima tenha uma ma visao, as vezes
pode é ter uma viséo ndo conhecedora das ferramentas, para poder
inclusivamente opinar.” (E2)

“Primeiro comega-se pela diplomacia, as vezes acaba-se na guerra. E
tudo, desde que haja honra na guerra, nobreza, tudo é possivel para
chegar ao fim.” (E2)

“O Mediador-
influenciador”
Procura influenciar os
decisores
Provocar os decisores para
a mudanga

“Eu considero-me fundamentalmente ao longo da vida, sobretudo a
partir de 50% da minha vida profissional, a partir de 20 anos da minha
vida profissional, um tradutor entre mundos diferentes. E um tradutor
que passou a sua vida toda, ndo s a traduzir, como também a passar
da méxima competéncia para a maxima incompeténcia.” (E11)
“[P]reocupacao de saber fazer esta triangulagao, isto é, do lado do
académico, ter uma linguagem e uma forma de comunicar que é
percetivel tanto do ponto de vista da administragdo, como do ponto de
vista dos movimentos de desenvolvimento local que obviamente tém
perspetivas completamente diferentes.” (E18)

O “Tradutor-
Intermediador” entre
mundos

“Mas, por exemplo, houve uma altura em que nds comegamos a
negociar rendas, e toda a gente dizia, mas, 0 qué, vocés véo agora
negociar rendas com os senhorios, porque muitas das Lojas ndo eram
préprias, eram arrendadas. E posso-lhe dizer que houve casos de
negociacdes de 52%. Portanto, eu cheguei a Braga, a um empresario
bem conhecido da nossa praca, que me convidou para eu ir a reunido
sozinho, coisa que obviamente eu ndo fui por motivos 6bvios, ndo é,
fui devidamente acompanhado, e disse-lhe, ouga, se ndo nos reduzir a
renda nds saimos.” (E4)

“[O]nde eu estive normalmente consegui baixar a despesa e aumentar
a producdo.” (E10)

O racionalista-optimizador
(cujo papel assenta no
desenvolvimento e
implementacéo de modelos
racionais)

Racionalizagdo e
otimizagéo

“O Missionario. Ha pessoas que me chamam Evangelista, mas agora
com os evangélicos e 0s neo-pentocostais eu sinto-me as vezes um
bocadinho ofendido com isso, mas, o que é um facto é que eu tenho
uma visdo...eu sou um funcionario publico muito orgulhoso de ter
sido...tenho uma visdo de servigo que ninguém me pode tocar por
esse aspeto e depois nunca me deixei capturar por nenhum ministério.
Nunca, nunca. E por nenhuma atividade.” (E8)

“[C]Jonvidaram-me para dirigir e para lancar as Lojas do Cidadéo ca, e
eu disse, eu ndo sou nem engenheiro civil nem gerente de centros
comerciais, portanto, isto mostra qual € a minha postura. Eu ndo
acreditava naquilo. Eu podia ter tido um cargo excelente, podia ter
sido o Presidente de um grande Instituto, ndo fui. E ndo fui, porqué?
Porque ndo acreditava naquilo.” (E8)

“Qual é a minha batalha? E esta. Eh pa, enquanto tiver saude,
andamos para aqui a pregar. Sou muito cético, acho que vai ser muito
dificil mudar isto e tenho a nog@o que vai ser muito dificil”. (E10)
“Passo a vida a falar no PSD e no PS, ando a pregar! Chego com o
livrinho, pareco o S&o Paulo, com o livrinho a dizer, olha, isto é
assim... Isto €...estou a brincar, com € 6bvio, quer dizer, ¢ um
bocadinho isso...” (E10)

O “Missionario”
O Servidor Publico
convicto
(Prega uma certa visdo de
servigo publico e/ou de
desenvolvimento do pais)

Disseminacéo de um
ideal de servico publico
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“E depois eu também tenho uma cassete, sou um chato. [...] Mas isto
tem de ser assim, tem de se repetir.” (E10)

“[O] meu objetivo era por na pratica uma determinada filosofia de
desenvolver agdo pablica, aberta quer internamente, quer
externamente.” (E18)

“Se nos virmos os servigos, digamos, como um herdi, que ao fim ao
cabo, é um bocadinho o que esta por aqui, 0 gajo que é disruptivo, o
gajo que luta, o gajo que tenta chegar... Portanto, se formos ver o
herdi, o herdi luta por um ideal.” (E2)

O “Her6i Mitico”
(luta por um ideal)

“O que ¢ curioso € que nods, consultores, depois acabamos por ser a
memoria da casa... [...] 0 nosso papel, em parte, ha um periodo de
seis meses em que a pessoa tem que se dar a conhecer outra vez, mas
depois chegar 14 e dizer, olhe essas ideias que esta a ter e que acha que
sdo originais, hd 20 anos que estéo a ser tidas, se ndo foi feito é
porque ndo da [...] isso ja foi pensado ha 10 anos, isso ja foi pensado
ha 5 anos, isso é caro de mais, isso tecnicamente é inviavel, os juizes
estdo contra isso, nunca serd implementado”. (E3)

A “Memoria da Casa”
(a voz da experiéncia)

Voz da razdo/da
experiéncia

“Eu gosto de liderar equipas. Néo pelo fascinio afrodisiaco do mando,
mas pela discussdo em si.” (E2)

“[E]u sou lider, quando toco em alguma coisa é para mudar, sendo
ndo faco.” (E10)

Lideranca

“Eu tenho alias, [...] eu quando vim para ca distribui pelos dirigentes,
fiz um esquema no papel dizendo, qual é a floresta INA, quais sdo as
entidades em que noés nos temos de posicionar em cada uma das
dimensdes da nossa missdo. Dimenséo da formagdo, da
internacionalizagdo, etc., etc., e depois uma coluna a que chamei extra
mile. [...] € um documento que eu tenho no share point e que
qualquer pessoa sabe que a qualquer momento pode entrar e
acrescentar.”. (E21)

Promove a participagdo na
tomada de decisGes

“[E]u acho que um transformador tem de ser capaz de ser um realista-
utépico ou um utépico-realista, ou seja, tem de ser alguém que tem
uma viséo, tem de ser capaz de saber para onde quer ir e qual 0
caminho para l& chegar, sendo, nesse sentido, ambicioso, sendo capaz
de sonhar com a mudanca, sendo capaz de sonhar com aquilo que ndo
existe e ndo desistir pelo facto de néo existir. Esta é, se quisermos, a
dimens&o mais utépica. Mas, ao mesmo tempo, se profundamente
realista e pragmatico na abordagem, como é que isto se faz, e
conseguir provar, por A mais B, que aquilo que esta a propor é mais
eficaz e mais eficiente.” (E13)

Utopico-realista
(E visionéario, mas
pragmatico)

“Houve um dia que quem me sucedeu que me disse, “Eh pa, a tua
exposicdo...”. Eu disse, olhe ¢ tltima vez que eu entro por esta porta.
Fiz a nossa exposicdo. Se tu assumes que eu fiz a minha exposigao,
ndo és digno de me representares.” (E2)

“[U]ma vez, o Fausto Correia 14 na reunido dos Secretarios de Estado
e dizia-me, eh pa, vocé pensa que o INFOCID é sé seu? Eu rio-me
para o Fausto Coreia e disse, finalmente alguém Ihe disse o que eu
ando a dizer sempre. As pessoas diziam, o INFOCID é étimo, mas
ninguém sabe quem coordena. Otimo. E porque eles se apropriaram
disto.” (E8)

Coletiviza os contributos

“Mas pronto, e essa visdo que eu tinha depois trouxe-a cé para a fora.
Dei sempre muitas aulas no INA, fui sécio fundador do INA, quer da
area do departamento de informatica, quer da area também da
administragdo publica, portanto, dei sempre formagao a vida toda...”
(E8)

“[EJu sempre gostei muito de dar aulas...e de influenciar pessoas e de
fazer com que essas pessoas propagassem depois pelo caminho”. (E8)

Partilha as aprendizagens.
Forma outros ou incentiva a
formacéo.

“E como eu te digo, um médio, no meio de um nada, nio serve de
nada. Um médio, num posicionamento de médios [...] € mais
interessante.” (E1)

“E realmente preciso ter alguém que seja disruptivo, mas depois se
ndo tiver equipa, também ndo se vai 14.” (E2)

“Trabalhamos muito em equipa. Eu diria quase que ndo fazemos nada
sozinhos.” (E3)

“Mas tenho uma administradora que me ajuda, tenho gente da gestdo,
portanto, € preciso saber criar equipas.” (E10)

Promove o trabalho em
equipa

Promovem uma
lideranca partilhada

“A gente vai deixar uma semente de uma ideia nestes gajos que
quando voltarmos a falar de problemas sistémicos, temos de dizer, ta a
ver isso € o que acontece com a areia.” (E1)

“Um transformador tem de ser capaz de dizer que o modelo
colaborativo tem vantagens e provar, sempre baseado numa politica
baseada em evidéncias, que a solugdo que se esta a propor é mais
eficiente, usa melhor os recursos, é mais eficaz, resolve melhor os
problemas, ou, pelo menos, gere melhor os problemas existentes, do
que outros modelos.” (E13)

Saber comunicar e
convencer (ter ideias
claras)

Capacidade de
relacionamento e
comunicacéo
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“[S]empre foi evidente para mim o seguinte, ou eu sou claro naquilo
que digo, e para ser claro naquilo que digo, eu préprio tenho que ter
ideias claras, e se eu for claro, os outros entendem melhor, ou entéo é
uma conversa de surdos, e as pessoas dizem que entendem, mas ndo
entendem e, portanto, ndo se passa nada.” (E18)

“Ora, eu tenho de ter, num processo colaborativo, uma grande
capacidade de gestdo de egos e como € que eu consigo, por exemplo,
palcos partilhados, modelos partilhados de lideranga, ndo estéo
aqueles todos a trabalhar para um brilhar, porque os outros néo
gostam, como é evidente. E esta visdo pragmatica, no sentido dessa
viséo da compreenséo da natureza humana, como a compreensdo de
que as pessoas se movem por interesses e isso ndo € mau a partida,
depois se isso se desvia é outra questdo, mas quais sdo 0s interesses
que estdo em presenca, como é que eu respeito os diferentes interesses
e construo solugdes de soma positiva, que é outro conceito muito
importante no nosso trabalho, que é passar de jogos de soma nula, em
que um ganha e outro perde, de soma negativa, em que todos perdem,
e jogos de soma positiva em que todos ganham, em que ha solugdes
win-win.” (E13)

Capaz de criar consensos

“Acho que tem de ter uma enorme paciéncia, a transformagéo ¢ um
processo de maratona, nao é um processo de 100 metros, tem de ter
boa disposi¢do e sentido de humor, desde logo em relacéo a si
préprio, ndo se levar muito a sério e, nesse sentido, que o mundo tem
um conjunto de carateristicas que essas sdo relativamente consensuais,
é ciclico, ndo avanca em linha reta, ndo vai sempre a mesma
velocidade e, portanto, precisa de ter paciéncia, persisténcia, alguma
leveza no processo, mas, nuca perder, aquilo que é a chama essencial
que mobiliza qualquer transformador, que é acreditar que é possivel
construir um mundo melhor.” (E13)

Paciente e persistente

“[C]riei uma rede de servigos, porque isto tem de trabalhar em rede”.

(E10) Ativador e promotor de
“E eu introduzi um processo colaborativo também com os servigos.” redes
(E18)

“Porque eu tinha algum privilégio que eu ia sabendo que se estava a
passar nos ministérios com muita facilidade. Eu tive uma fase da
minha vida em que me telefonavam no final do ano, sobretudo a partir
de setembro, [...] eu tenho aqui X dinheiro para gastar diz-me onde é
que eu devo gastar. Portanto, eu cheguei isso, quer dizer, porque eu
tinha uma excelente relagdo com os ministérios...o INFOCID foi uma
coisa nesse aspeto criou uma rede de amigos enorme...” (E8)
“Portanto, ou seja, eu dava-lhes os contactos de toda a gente, tinha
uma base de dados extraordindria que pus ao servico daqueles dois
jovens engenheiros que estavam ali”. (E11)

Ter rede/capital social

“[E]u depois estava no Ministério da Agricultura e o Fernandes Costa,
que foi um grande amigo meu, que no fundo criou o Instituto de
Informatica, estava na altura nos servigos mecanograficos do
Ministério das Finangas, que sdo o seu antecessor, e também me
conheceu, e pediu-me para o ajudar a montar o Instituto de
Informatica, pronto.” (E8)

“[A] Isabel Corte Real, que estava na altura na Dire¢do-Geral da
Funcdo Publica, e eu estava no Instituto de Informética, e eu é que
negociei muito com ela, e depois ficamos amigos, e depois fui para a
modernizac¢do administrativa por causa disso.” (E8)

“Como escolheram aqui um sexagenario, ja velho, que trata por tu o
Primeiro-Ministro e essa gente toda, ajuda, porque os Presidentes da
SEDES também eram pessoas com essa capacidade de influéncia.”

(E10)

“Sucede que eu conhecia muitos ministros pessoalmente. Por

exemplo, eu fui orientador da dissertacdo de Mestrado do Vieira da Rede de relagdes politicas/
Silva, e ele era Ministro de outra tutela.” (E18) capital politico

“[A] Secretaria de Estado da Inovagdo e da Modernizagdo do
Extrativa, que foi também Secretéria de Estado da Administragéo
Publica e Secretaria de Estado da Saude, dai eu ter ido 14 parar”. (E19)
“Depois, o Fernando convidou-me para continuar no gabinete quando
ele passou a ser Secretario de Estado da IndUstria e eu ainda 4 estive
um ano e depois sai para 0 GEP para subdiretora do GEP, do Gabinete
de Estratégia e Planeamento. Nesta altura, ndo havia CReSAP nem
havia coisa nenhuma, portanto, as pessoas eram convidadas pela sua,
pronto, pela rede de contactos que normalmente tém, etc., mas
também, espero eu, quero crer, pela sua competéncia técnica, pelo seu
mérito, etc., e ndo por simples, enfim, conhecimento.” (E20)

“Pronto, estive 14, mas por acaso tive pouco tempo, porque, mais uma
vez, uma pessoa com quem eu tinha trabalhado no INOFOR, o [...],
uma pessoa de quem eu gosto muito, convidou-me e volto a dizer, isto
& mesmo assim, convidou-me para ir para diretora do Departamento
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da Dire¢ao Municipal de Economia e Inovagdo na Camara de Lisboa.’
(E20).

“Pronto, depois o meu percurso foi, trabalhei com o Ministro do
Planeamento, que é um bocadinho a génese do que eu estou a fazer
aqui agora. [...] Depois voltei aos gabinetes e depois em 2020, estive
na ADENE, a Agéncia para a Energia, tudo coisas, 14 esta, mais uma
vez, tudo coisas por convite, portanto, ndo séo processos de
concorréncia.” (E20)

“Agora, eu convivi com esses ciclos todos, mais PS mais PSD,
convivi com isso tudo. E convivi de uma forma muito tranquila,
levando sempre...eu era um leitor atento das Grandes Opgdes do
Plano, sempre, e do e dos programas do Governo, porque era a minha Capacidade de
carta, é evidente, era 0 meu referencial. Eu poderia dizer, ah, eu sobrevivéncia politica
disfarcava umas coisas e privilegiava outras, sim, confesso, se calhar
cometi esse pecado como dirigente digamos ao longo da minha vida.”
(E8)

“A decisdo foi politica. Estava no programa do Partido Socialista
e...pronto, havia também essa necessidade por outro lado. Havia essa
orientacéo politica, por outro lado havia também a necessidade
identificada de ndo termos um mecanismo digital forte, portanto, [...]
conseguimos adicionar foi, vamos fazer isso, mas damos identidade
digital a toda a gente.” (E21) Ambicéo
“[O]u seja, as outras sdo aquelas que nds somos obrigados a fazer para
cumprir a nossa misséo, depois se quisermos ser um bocadinho mais
ambiciosos...e aquilo que me da muito gosto € perceber que muitas
das entidades da extra mile ao fim de dois anos j& foram contactadas
ou ja estdo a colaborar connosco.” (E21)

“Essa curiosidade ¢ o que me mantém ainda ca hoje.” (E1)
“[E]u era de matemética, e sempre fui curiosa e sempre gostei de Curiosidade
estudar, investigar e ler, etc.” (E7)

“Eu ia andando, volta e meia, para conferéncias e representagdes da
AMA e ia trazendo ideias para se desenvolverem...para se pilotarem,
porque estas coisas tém de ser pilotadas, foi sempre o que nés fizemos
até determinada altura, nada nascia sem ser protétipado e testado.”
(E4)

“[D]esde 1978 até 1984, até eu entrar no IVA, eu estudei as inovagdes
na forma de desenvolver aplicagdes informéticas. E onde é que eu
recebia essa informacéo? Recebia essa informagao de pessoas que nds | Prospetor e Experimentador
conheciamos que iam ao estrangeiro fazer doutoramentos e que
traziam os livros que tinham utilizado e que traziam depois as suas
teses. [...] nos bebiamos, bebemos esses livros, discutimos entre nds e
aplicamos na realidade. Portanto, as aplicagoes que nés
desenvolvemos no fim de 70, principio de 80 foram feitas com os
principios do mais moderno que existia no desenvolvimento das

aplicagdes” (E7) Mentalidade inovadora e

- - — adaptabilidade
“Eu sou muito disruptiva. Portanto, e tenho tendéncia a P

olhar...pronto, ndo olho muito no curto espago, olho um bocadinho
mais a frente, ndo estou a dizer...ja ndo estou a pensar se calhar a 20
anos, mas a 5 ou 10.” (E16)

Disruptivo

“Pimba, desenha a avaliagdo e a monitorizagdo que quiseres, estas a
ver, que isto ndo funciona. Entdo o que faz aqui este jovem
adaptativo. Liga uma a uma e faz as perguntas ao vivo e a cores. Tire-
me s6 aqui umas duvidas. Tic, tic, tic. Ep4, eu estive a preencher
inquéritos, eu preencho inquéritos enquanto falo ao telefone. Ok. Mas
0 que é que consegues com isto? Taxa de resposta de 100%. Opa, e tu
pensas assim, entdo espera l4, serd que as vezes as solugdes sdo assim
tdo simples.” (E1) Improviso, Adaptagdo e
“O improviso é extremamente importante, porque, vamos 14 ver, se Propenséo ao Risco
n6s ndo pensarmos fora da caixa, as instituicdes, quer dizer que
estejam cristalizadas, mas tém um peso brutal. E é preciso saber
navegar dentro desses pesos, porque sendo a inércia é tao grande que
dificilmente se consegue romper esse invélucro, e é preciso algumas
dores de cabega e ha algum risco para conseguir, pa, um risco
controlado, mas € preciso algum risco, para conseguir ultrapassar
essas questdes” (E2)

“Alids, no SIADAP, eu tinha um item 14 nos objetivos que era as
pessoas trazerem projetos novos que estavam até completamente fora
do rol de competéncias do departamento e daquilo que era as
tipificagdes normais das competéncias tudo departamento e da
Céamara trazer coisas novas”. (E1)

Dentro do departamento foi o que eu fiz, quer dizer, [...] motivei-as a
estudar. Dei-lhes incentivo, quem trouxesse melhores projetos, e
conseguimos realmente trabalhar”. (E2)

Instiga a inovagao
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“Portanto, ndo ha o individuo que pensa por si, que tem consciéncia,
que vai ao debate, que é frontal, que é auténtico. A autenticidade é Autenticidade
uma das melhores virtudes que um gajo tem”. (E2)

“Eu comecei hé cerca de 7 anos a fazer uma coisa que ¢ tipo...por
carolice, ¢ projeto proprio.” (E1)

“Meu amigo. Tudo de borla. De borla porque eu ndo pego, porque eu
quero é que os primeiros tenham, porque se os primeiros tiverem, é a
melhor mecanica de transformagao em Portugal”. (E1)

“[M]uitas vezes sem ganharmos os salarios, mas era o prazer de fazer. Voluntarista
E esse prazer de fazer, esquecendo o ordenado, que é a legitima
retribui¢do, mas ver o sorriso na populagdo valia mais”. (E2)

“Eu era uma espécie de perito, e muitas vezes nem levava nada, até
porque algumas das pessoas eram meus ex-alunos e tal, eu sempre
gostei disso, era um prolongamento das aulas para mim.” (E18)

“Entendo quase como uma necessidade de...o cumprimento de um Uma forte orientacéo para o
dever. Eu tenho de servir o publico.” (E2) servico publico

“[NJunca me meti em partido nenhum, nunca...fui disputadissimo
para as magonarias, fui disputadissimo para as Opus Dei [...],
portanto, eu fui disputado para essas seitas todas, mas eu ndo consigo
estra nessas seitas. Ndo consigo, ndo me conseguem |& meter. N&o é
possivel mesmo. E s6 assim é que eu sou uma pessoa profundamente
livre e cheguei agora, vou agora fazer 74 anos, e tenho uma liberdade
de pensamento que ¢ uma coisa que poucas pessoas terdo.” (E8)
“[A]s pessoas quando me escolhiam para ser sub-Diretor-Geral foi
sempre porque eu tinha o meu passado, tinha a minha carreira, tinha Integridade e orientagdo
as coisas que eu tinha feito, foi sempre por razdes técnicas e nunca para 0 servigo pablico
por razdes politicas. Alias, muitos membros do Governo diziam, eh
pa, nés adoramos o que tu fazes, mas é uma pena ndo seres do nosso
partido...varios me disseram...” (E8)

“Nunca exerci nenhum cargo politico, nunca aceitei nenhum cargo
publico, fui convidado muitas vezes, porque gosto de medicina, gosto
do que fago, e sempre fiz politica para além disto, mas como atividade
extra.” (E10) Historial de neutralidade/
“Eu sempre ganhei dinheiro a partir do meu trabalho. Nunca foi a independéncia politica
partir de favores. Alids, como uma vez eu disse ao Costa. [...] O que
eu tinha a dizer dizia. O qué que era necessario era o individuo ndo ter
rabos de palha. Se tem rabos de palha, depois ndo pode dizer o que
pensa, etc., etc. Prendem concretamente o rabo.” (E11)

“[H]4 um Secretario de Estado, uma vez, que me diz assim, 6
Professor, ainda bem que o senhor é assim, porque nos mete a todos
na ordem”. (E11)

“Repara, mas eu quando vou para o cargo, o que é que eu fago logo
em primeiro lugar. E dizer que vou, ndo vale a pena tentar influenciar.
Eu cheguei a Assembleia da Republica quando fui ouvido, a primeira
coisa que disse foi, ndo vale a pena. Ninguém se atreva. Quando
concretamente eu sou interrogado por uma deputada do PSD, ainda
por cima do PSD, 6 Sr. Professor, mas alguma vez o Governo o
influenciou? Eu digo assim, o Governo nao influenciou nem se atreve.
Ela até tem ficou assim...Quem é que diz esta segunda parte, néo se
atreve?” (E11)
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APENDICE F — Analise de contetido as visdes de futuro

Unidades de contexto

Unidades de registo

Categorias

“Respondo com dois pontos de humor, ou pelo menos de tentativa de
humor, e depois vamos a parte séria. A primeira parte é, como é que eu
vejo a visdo de futuro, daqui a 2 anos estou no desemprego. Logo o
meu futuro, para além daqui a dois anos, é muito complicado. A parte
também do humor, ha um comentério entre os colegas com quem vou
fazer amizade na administracdo pUblica e por ai fora que é, 0 nosso
estilo de pensar o futuro ¢ gestdo corrente. [...] Exatamente. N&o
temos, culturalmente, nem paciéncia, nem a meu ver a inteligéncia de
perceber que, por mais que se faca este exercicio: onde queremos estar
em 2050, ep4, tu estas ha 50 anos para decidir uma aeroporto. A perda
do estratégico diz tudo. A perda da infraestrutura pablica, diz tudo. As
vezes, repara, isto é complicado discutir, porque imagina, nés podemos
ficar presos em discussdes também elas relevantes, como por exemplo,
se ha determinadas esferas de investimento que devem ser
exclusivamente pUblicas, publico-privadas ou privadas, essa é uma
discussdo valida, sim senhora, mas vamos aqui por um instante
esquecer essa problematica e vamos sé perguntar o seguinte: mesmo
que seja exclusivamente privado, olha para a estratégia de
desenvolvimento do pais e pergunta, qual é? Estas a perceber?” (E1)

Auseéncia de visao
politica/gestdo corrente

“Uma visao de esperanga...” (E1)

“Eu tenho trés esperangas...ha um gajo que é o Vaclav Havel um
dramaturgo que chegou a Presidente da Républica checa e que tem uma
defini¢do de esperanga que ¢ muito interessante. [...] o gajo diz-te
assim, a esperanga ndo é a nogao de que as coisas vao correr bem, mas
de que as coisas fazem sentido. E ha seres humanos que, no fundo,
adiantam a sua agéo e pronto, e mantém a sua esperanca, nessa légica
de sentido. Onde é que eu vejo o sentido a ocorrer? Eu vejo uma grande
revolugdo ao nivel local, que eu acho que a maioria das pessoas ndo
entende. Ah, eu acho que ha muito progresso em muitas redes de
municipios, ha muito municipio que ja bate a administracéo central
[...]. Nos ndo percebemos isso. O nosso pais sempre foi municipalista.
Nés nédo temos grandes discussdes macro, nés ndo temos nogdo do que
¢ o verdadeiro poder do poder local. A aposta no poder local talvez ndo
seja...a maneira como o encaramos, talvez ndo seja a mais interessante.
[...] Reparem, uma logica de associativismo voluntarios, colaboragao,
de municipios, que calmamente tem tido a maior taxa de
descentralizacdo de recursos e competéncias muito maior que as
regides, muito maior que as freguesias, e que ninguém fala. (E1)

Esperanca na
descentralizagio e no
poder local (redes de

municipios e

associativismo
intermunicipal)

“[...] a grande esperanga ¢ que acima de tudo ha um grande conjunto
de pistas de mudanca que eu vejo que se estdo a concretizar, hd uma
nova geragdo que a pulso chega a...digamos, a cargos técnicos, e ha
também uma nova geracdo de decisores.” (E1)

Esperanca na renovacgéo
geracional de técnicos e
decisores

Esperanga em mudangas
emergentes ao nivel
local e por via da
renovagao geracional

“A idealiza¢@o é que para manter o ideal... uma coisa é manter
um...para ter turistas, tenho aqui um determinado cliché, outra coisa ¢,
eu quero isso. E repare que o turista se calhar quer boémia até as 4 da
manh@, mas eu mando para casa, para 0 Hotel, porque eu quero que o
residente durma a noite. E uma visdo de comunidade. [...] E, portanto,
é uma visao de futuro, de qualidade de vida. Agora essa qualidade de
vida também faz aumentar os standards, ndo é? E quando aumenta o
standard, nomeadamente, o custo da habitacéo, a populagdo pode
dormir, mas é debaixo da ponte porque ndo tem casa. E entéo agora vai
haver politicas de habitagao, portanto, ai essa governanga é muito
dificil...para essa visdo de futuro. Manter standards de qualidade para a
populagdo e conseguir agarrar a populagdo num pais que é pobre, em
que é uma populagdo que esta de partida, € uma equagdo quase
irresoltivel.” (E2)

“[P]artilhar o bem-comum, na tal equacéo, e todos juntos idealizar um
arquétipo.” (E2)

Viséo de um ideal de
qualidade de vida para a
comunidade e a equagdo
“quase irresolivel” entre
equilibrar a qualidade de
vida das populagdes com
as pressdes econdmicas

“Eu diria que existe, ou seja, a nivel muito estratégico, existe realmente
uma visdo de futuro, que existe a nogdo em que nds temos sempre
aquele trade-off classico na politica regional entre competitividade e
economia, e estes documentos, pelo menos da parte da AML, mas
depois foi internalizado também pela CCDR, o nosso foco aqui é
coes#o. E a coesfo social e territorial. Eu diria que nesta visio
estratégica de médio prazo, porque é isso, ou seja, nés a nivel
estratégico estamos alinhados, obviamente, porque pode haver aqui
alguma discussdo de ambito mais setorial, se aquela opgao que nds
pusemos la foi a melhor, mas eu diria que, grosso modo, existe...eu
n&o sei se existe uma visdo de futuro partilhado, mas pelo menos houve
uma consensualizaco acerca da tal visdo de futuro.” (E6)

Coesdo Social e Territorial

Uma governacéo
baseada na
consensualizacéo e
colaborag&o de modo a
equacionar trade-offs
entre crescimento
econoémico/
competitividade, coesdo
e qualidade de vida
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“[A] politica publica, eu acho que cada vez mais precisa de processos
de consensualizagdo. O que é que implica a consensualizagéo? Implica
trabalho, implica que a as visdes, diria, entre aspas, totalitarias de cada
ator, tem de ser amenizadas para qué? Para podermos contar com
aquela figura que é o Outro. Eu acho que isso também é um beneficio,
até poderia ser objeto de outra escalagem, nos temos a nogéo que nos
somos parte de um ecossistema e que € mau n6s impormos a nossa
visdo tout court. [...] A consensualizacdo é uma coisa boa. Neste caso é
uma coisa boa, porque implica o qué? Implica trabalhar em conjunto
com outros, implica os outros, ou seja, todos perdemos um bocadinho
para que no final todos possamos ganhar algo. E acho que a
nossa...esta viséo, este futuro partilhado é isso” (E6)

“E quando nos temos essa visdo de como ¢é que as coisas surgem e de
para onde devem ir, as funcdes basicas do Estado resumem-se para
ai...resolviam-se com quatro ou cinco ministérios, nés temos quantos?
[...] Provavelmente vai chegar a0 momento em que ndo vai haver
dinheiro para tudo, dez véo a vida e ficam os essenciais, a ndo ser que
haja um colapso total, e depois ai ndo ha lei nem ordem, e esperemos
ndo chegar ai, agora, nas condigdes atuais, ¢ complicado... Que visdo
de futuro?” (E3)

“[A] verdade ¢ que administrar implica estes trade-offs. Se nos
gastamos fundos ridiculos com este tipo de situagdes, ha outras partes
do pais que véo ficar destapadas. E eles [0s chineses] nesse aspeto tém
uma visdo muito mais pragmatica.” (E3)

“Quais s30 as areas nas quais o Estado deve...eu tenho uma visao
muito propria, onde é que o Estado deve intervir de forma direta, que é,
assegurar a existéncia do Ser Humano enquanto vida, e isso passa pela
salde, e deve-se concentrar na capacitagdo dos melhores trabalhadores
na area da saude e nas competéncias dos médicos, dos enfermeiros, de
assistentes de satde, deve providenciar isso, e deve assegurar, o Estado
deve assegurar isso. [...] Depois € a seguranga, a seguranga no espago
publico, e a salvaguarda dos bens privados. E depois também a area da
educacdo.” (E19)

Recentrar o Estado nas
suas fungdes basicas. O
dinheiro ndo chega para
tudo. A alternativa é o
colapso.

“[V]océ para ter melhor saide, melhor educagdo, melhor qualquer
coisa, tudo que a gente quer, melhor salarios para os jovens, tem de ter
mais economia. Se ndo tiver crescimento econémico, ndo ha nada. A
visdo tem de ser essa. Andamos a distribuir pobreza desde quase que
nos formamos, por isso é que fomos para Ceuta, para o comércio dos
escravos, para as especiarias da india, para o outo do Brasil, desde o0 25
de Abril fomos para os fundos europeus e bazucas. N&o chegar. N6s
para crescermos economicamente, temos de fazer reformas a varios
niveis. Na economia, na justica, na politica, reganhar a confianga das
pessoas nas instituicdes, alteracdes das leis eleitorais”. (E10)

Duplicar o PIB em 20 anos

Uma governagéo que
aposta no crescimento
econémico como
prioridade para
promover o
desenvolvimento do
pais, estabelecendo
metas realistas e
reformas que as
possibilitem

“A visdo é um ideal de funcionario publico. Que isso se recupere. Na
verdade, havia um corpo de doutrina do CEAGP para formar
funcionarios publicos dignos, briosos, enérgicos. A missdao do CEAGP
era transformar a administragao publica. [E]spero que esse CAT
mantenha este tipo de espirito, porque este espirito é importante,
porque a pessoa...ha um sentido de missao no funcionario publico. [...]
Mas a parte de haver ou ndo em cada um esse brio, havia o incentivo
desse brio. Ou seja, 0 CEAGP cria criar essa tonica, que as pessoas
tivessem brio em serem funcionarios publicos e que se vissem como
uma forga de alavancagem de uma nova administracéo publica. Até na
verdade, 0 CEAGP cria ser visto como uma forca transformacional e
nos eramos 0s vetores, 0s agentes da transformacédo.” (E15)

Visdo de um ideal de
funcionério publico ao
nivel da formagcéo (dignos,
briosos e energéticos,
como conhecimento
transversal e capazes de
serem agentes
transformadores)

“E, depois, no que diz respeito ao Plano Estratégico do INA, que ¢é o tal
que tem aquela visdo de mobilizar a administracéo para o
conhecimento e o conhecimento para a administragéo, 0s nossos
objetivos estratégicos que nés resolvemos determinar foram: promover
a capacitacdo baseada no conhecimento, esta sera eventualmente aqui a
diferenca em relagdo ao que vinha de tras, porque a missdo do INA
sempre foi a da formagdo; incentivar a investigacéo e o
desenvolvimento da inovagdo em gestéo e servico pablico; aumentar a
notoriedade da marca INA,; reforcar o posicionamento institucional
enquanto parceiro natural nas redes de cooperagao internacional.”
(E21)

“E a minha perspetiva aqui ¢ mesmo esta, ¢ que esta ¢ uma
possibilidade que n6s temos de trazer uma capacitagdo a administracéo
publica que tem de servir os cidaddos num Estado de Direito
Democrético, a administragdo é um dos pilares do Estado de Direito
Democratico. Portanto, essa é a minha motivagdo, 0 meu incentivo, é o
meu foco sempre. Parece demasiado simples, mas é muito exigente.
Mas € isto, ja disse-0 e ja 0 escrevi em vérias ocasides, esta é
claramente a minha visdo.” (E21)

Trazer capacitacéo a
administragdo publica que
tem de servir os cidaddos

num Estado de Direito
Democratico (Mobilizar a
administracdo para o
conhecimento e 0

conhecimento para a

administragdo)

Uma administracéo
publica de exceléncia:
mais capacitada,
competente, confiavel e
eficiente
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“Eu diria que na area da administracdo publica, se eu tivesse de resumir
a minha visdo numa linha, eu diria que era uma administragéo pablica
em que as pessoas confiassem mais e que fosse mais eficiente.
Atencdo, aqui a palavra confianga néo é tanto numa confianca do tipo
as pessoas acharem que séo todos os corruptos, nao € isso, é confianca
na eficiéncia. E quando se diz assim, a amanh4 tem a sua casa isto, e as
pessoas saberem que v&o ter. As pessoas ndo pensam isso da
administragdo publica, admito.” (E12)

“Esse modelo de administragdo publica robusta, qualificada,
prestigiada”. (E12)

Melhorar a imagem da
administragdo puablica:
uma administracédo publica
robusta, qualificada,
prestigiada em cuja
eficiéncia os cidadaos
confiem

E ha aqui uma visdo de...que as pessoas nao tém muito, isto tem muito
que ver também com a viséo de mobilizar a administragéo para o
conhecimento e o conhecimento para a administragdo. HaA muito
conhecimento dentro da administracéo publica que n&o pode ser
desperdicado. A administracdo publica é um repositdrio de inteligéncia
coletiva, de big data, que tem de ser tratados e, portanto, esta questdo
da visdo, do mobilizar o conhecimento para a administracao e
administragdo para o conhecimento € dizer as institui¢des de ensino
superior, unidades de investigacéo, estudem o que esta dentro da
administragdo com dados com...isso que temos feito no programa do
Lideranca Executiva com a atual coordenagédo académica tripartida tem
sido, de fato, uma coisa muitissimo interessante de se trabalhar com
dados da administragao e dos professores nas institui¢des de ensino
superior dizerem, “mas isto existe, mas esta a ser feito”. Acho que ha
um desconhecimento enorme. E, por outro lado, dizer & administragéo
ndo se ensimesmem nas mesmas praticas, suportem isto em termos de
conhecimento.” (E21)

Uma administracéo publica
orientada para o
conhecimento e para a
capacitacéo

“[E]u tenho escrito varias coisas sobre isso, desta divisdo de aguas
entre politica e administragdo. Agora vocé pode dizer-me assim, vocé
tem, por exemplo, nas politicas pablicas, sera que esta divisdo é sempre
clara em todas as fases? Imagine, as politicas publicas tém 4 fases, a
fase do desenho, a fase de implementacéo, até podemos simplificar, 3
fases, e a fase da avaliagdo final. No design, eu diria assim, o politico
deve ter a volta, de concretamente 50, pode vir a 60-40, ok, mas
claramente mais do politico do que concretamente...porque o que o
administrador deve dar é deve dar dados para eles depois decidirem,
pela eles fazerem o planeamento, ok? Porque a deciséo é politica. Esta
¢ a visdo ideal. Na implementagdo, o administrador tem 80%, o politico
tem 20%. Na avaliacdo, deve ser a partir de um compromisso entre 50-
50%, ou seja, esta relagdo, esta separacao entre politica, o peso da
politica e da administrago néo é idéntica em todas as fases, nas 3 fases
das politicas publicas.” (E11)

Separagdo entre politica e
administragdo ao mesmo
tempo que é necessaria
maior complementaridade,
sobretudo na fase de
concecao/desenho de
politicas publicas

“O que eu queria, o ideal para ser um concurso, era ser apenas uma
pessoa. [...] E assim, vocé tem de lidar com o sistema, é sempre a
pessoa e 0 sistema. Se vocé insiste, o sistema resiste, ok? Mais uma
vez, aquele processo de mudanca, se fosse insiste, o sistema resiste.
Vocé tem é de perceber como é que vai lidar com o sistema, vencendo
a resisténcia. Ora bem, aqui é que fica a pergunta. Na minha leitura, o
atual estado da nossa democracia e pelo atual estado da nossa
administragdo publica, os 3 € o melhor compromisso, provavelmente
para os meus filhos no final de vida, os meus netos, ja ndo vai ser
necessario. Espero que ndo seja necessario, mas nesta altura eu diria
assim ¢ melhor.” (E11)

Um sistema de selegdo e
recrutamento de dirigentes
assente apenas no mérito

“A minha visdo é que a administragdo publica ndo pode ser limitada,
empurrada para uma funcéo de meros executores de politicas definidas
por quem toma decisdes. E eu ndo estou de todo a pdr em xeque essa
dimens&o fundamental do nosso processo democratico. Eu sei e
concordo que a decisdo tem de ser tomada por quem tem legitimidade
para o efeito. Agora, eu também sei que, para que essa dimenséo, que é
o sistema politico no seu conjunto, possa tomar as decisdes que melhor
servem o pais, esse processo de elaboragdo de estudo que conduz a
tomada de decisdo, tem de ser substancialmente diferente daquilo que é
hoje. Isto é, tem de ser verdadeiramente sustentado numa administragéo
competente em todas as suas dimensoes, inclusive de julgar a dimensédo
politica das decisdes que se toma. Que é uma matéria que, por vezes,
dizem, “ah, ndo isso ¢ da politica”, ndo, quer dizer quando estamos a
falar de politicas publicas, tudo ¢ politica, tudo é politica publica.” (E5)
“A neutralidade do técnico, isso ndo existe. E um ideal. Os juizes
independentes, ndo, isso nédo existe. Portanto, todos nds estamos
impregnados de tudo isso, mas é possivel que as administracdes, no seu
conjunto, tenham pela forma como se como se estruturam, garantindo
pluralidade de opinido, garantindo espagos de debate e de articulagéo e
de confronto de opinides sobre as boas solugdes, contribuam elas
proprias para que esse processo de decisdo seja mais informado do que

Uma administragdo mais
auténoma da esfera
politica, mas mais
complementar (ao estilo
inglés). Uma administracéo
que realmente suporte uma
deciséo politica informada
e baseada em evidéncia

Separacao e
complementaridade
politica-administragao:
uma administracdo mais
auténoma e mais
influente
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é hoje e, portanto, mais sustentado e também, por essa via, mais capaz
de produzir os efeitos que pretende.” (E5)

“[A] administra¢@o, eu comecei por ai, ndo podem ser acantonados, a
administracdo ndo pode ser acantonada na dimens&o dos executores
daquilo que outros decidem. Eu acho que administracdo tem uma outra
funcdo, que é também ajudar a boa decisdo, preparar a boa decisdo. E,
portanto, a administragdo tem de ter a sua propria inteligéncia.” (ES)
“Eu acho mesmo que um dos nossos problemas ¢ termos elevado para
o nivel do sistema politico, grande parte das fungdes que eu acho que
tem de estar na administra¢do.” (ES)

“[A] integragdo das organizagdes, para todas funcionarem de forma
articulada, cooperativa, em colaboragéo, cada uma tirando os seus
beneficios, isso é que é o que se esté a fazer e que se vai continuar a
fazer. E a visdo que eu tenho. A interoperabilidade € o nome técnico
que permite que os sistemas falem uns com os outros.” (E7)

“Quer dizer, o digital ai é instrumental, mas, portanto, realmente a
visdo da governagdo integrada, se quisermos em termos de
benchmarking de referéncias internacionais, tem essa influéncia do
Joined-up-Government inglés, do tempo do Blair, que representou um
primeiro laine de modelo de governagio integrada, mas depois o
Whole-of-Government approach, o Integrated Governance, na
Australia usava-se essa designagdo, ou seja, modelos que procuram ter
governagdo em rede, que integra e que valoriza a colaboragéo e que
procura ter geometrias varidveis consoante o desenho do problema, e
que tem, portanto, uma alternativa radical face ao modelo burocrético e
face a Nova Gestao Publica. [P]ara um problema que é em rede e que
esté todo entrelagado, temos de ter uma resposta em rede que assenta
em cima deste problema”. (E13)

“[N]6s s6 temos futuro na medida em que colaborar-mos, portanto,
nesse sentido a visdo de futuro é a afirmacéo ao extremo do principio
da interdependéncia, isto sim, a minha visdo de futuro é, nés somos
interdependentes, vamos continuar cada vez mais interdependentes e s6
quando cuidarmos de todos é que cuidamos de cada um. S6 quando eu
for capaz de cuidar do bem de todos é que eu estou a cuidar do meu
bem.” (E13)

“[A] ciberseguranga [...] é uma area que obriga de alguma forma a
uma visdo, nés costumamos chamar-lhe Whole of Society ou Whole of
Government, ou seja, é preciso envolver a comunidade. Nao
conseguimos mitigar os problemas de ciberseguranca apenas com
solugdes tecnoldgicas, por exemplo, numa rede central ou em algumas
infraestruturas tecnoldgicas. Isso sem duvida que é fundamental, mas
ao mesmo tempo, e como serd relativamente evidente, temos de
envolver a sociedade, ndo s6 porque a rede tecnoldgica que nos
queremos proteger, esta distribuida, esta disseminada pelo todo social,
como as entidades consideradas relevantes para a seguranca do
ciberespaco, combina o setor privado com o setor publico e como, ao
mesmo tempo, os operadores de servigos essenciais, como nds lhe
chamamos, as infraestruturas criticas, como também nés Ihe chamamos
e agora, até como vamos chamar, fruto de uma nova diretiva, entidades
importantes, todas essas entidades estdo distribuidas pela pelo tecido
social, com muitas carateristicas diferentes, muitos setores diferentes,
muitas responsabilidades diferentes e, portanto, se ha area que teve o
desafio de agregar, numa légica minimamente interoperacionalizavel, a
diversidade da estrutura social e econémica, foi a Cibersegurancga.”
(E14)

“A ideia de envolvimento, a ideia de multidisciplinaridade e a ideia de
distribui¢do regional [...]. Mas pronto, eu diria que esta esta logica da
multidisciplinaridade, da distribuicéo regional e o Whole of
Govenment e 0 Whole of Society, sdo tudo coisas...ou seja, é muito
uma logica centripeta, de dentro para fora um bocado isso.” (E14)

Whole of Government e
Whole of Society: visdo de
Governagdo Integrada,
multidisciplinariedade das
equipas e descentralizagao
(colaborag&o e cooperagéo
interorganizacional,
envolvendo as multiplas
partes interessadas)

“Isso ¢ fundamental na minha vis@o, ndo ¢ s6 proximidade, ¢ mais do
que isso. Porque proximidade é facil, porque é balcéo. Isso resolve-se o
problema. E depois, esta na web, esta préximo do cidadao. N&o, calma,
proximidade é uma outra coisa. E ter o cidad&o no centro, no centro de
todas as politicas publicas e de todos os processos, e deixar de ver
aplicagdes para ver processos. Deixar de ver, digamos, atomos, e
passarmos a ver processos transversais.” (E8)

“E muita co-Criacdo, ¢ uma governago partilhada com a sociedade, é
muito isso.” (E8)

Federalismo institucional e
transversalizagdo da
modernizagdo da
administracdo tendo o
cidad&o no centro

Uma governagao
integrada, colaborativa e
centrada no cidadao

“Quando pensamos no cidaddo Human Centric, ndo ¢é, estamos a pensar
em...ja ndo € Citizen Centric, ¢ Human Centric, centrado no Ser
Humano, temos de pensar em todas as suas dimensdes de ser humano e
ai n6s temos, n&o sei se j viu, o design de servigos baseados em
Direitos Humanos, que é a visdo de olharmos para todas as valéncias e
todas as dificuldades que um cidaddo pode ter, desde a sua deficiéncia,

Uma abordagem Human
Centric no desenho de
servicos baseados nos

Direitos Humanos

Uma administracéo
publica inclusiva:
servicos publicos

centrados nos Direitos
Humanos
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as suas inibigdes culturais, as suas inibicdes religiosas, a sua definigdo
de género. [...] Os Direitos Humanos ¢ quando nds estamos a construir
um servigo publico, quando estamos a definir um novo, a desenhar ou a
redesenhar uma nova forma de entrega de servico publico, atendermos
a todas as condicdes que aquele ser humano possa ter. Essa é a minha
viséo para o futuro.” (E19)

“I: A minha questao ¢, se em termos gerais ha essa visdo, se essa
transicdo a longo prazo tem como objetivo acabar com a prestagéo de
servico presencial. Ou seja, sera possivel que daqui a 50 anos... E4: Eu
acredito que venha a ser possivel, a curto prazo, ndo, até porque houve
experiéncias que mostraram isso. Por exemplo, no tempo em que o
Feliciano Barreiras Duarte foi Secretario de Estado, ele quis, com a
ajuda da empresa privada que eu ja ndo lembro qual era, desenvolver
uma coisa que se chamava o Quiosque do Cidad&o, que era uma
espécie de Multibanco em que o cidaddo chegava la e fazia tudo
sozinho. Isso provou-se que ndo funcionava [por causa da falta de
literacia digital]” (E4)

“Na componente de atendimento, ha muito aqui a visdo do digital, do
digital first mesmo, portanto, temos ja algumas iniciativas, o Espaco
Cidaddo, eu diria, se calhar ainda ndo completamente conseguido, tenta
Ser isso, 0s servigos que 1a estdo sdo os mesmos que estdo no digital e o
cidaddo vai 14, ao Espago Cidaddo, e o funcionério ajuda-o a fazer o
servico no digital, com a expetativa de talvez ele a seguir consiga fazer
autonomamente em casa sem voltar ao presencial. Pronto, a visdo, em
termos do atendimento é um bocadinho essa. E tentar trazer o cidadao
para o digital, permitir que os locais de atendimento dentro das novas
Lojas de Cidaddo possam ter atendimentos mais indiferenciados e
depois ter mecanismos para eu conseguir interagir digitalmente com
uma segunda linha que ndo tem de estar fisicamente na Loja.” (E9)

Digital First (Fim dos
Servigos presenciais)

“[A] verdadeira lei ¢ um algoritmo, porque eu tinha sempre aquelas
discussdes homéricas com os juristas, eh p4, para a interpretacéo da lei,
era mais para a direita, era mais para a esquerda, quando eu a fechava
num algoritmo, estava feito, estava acabado, e acabava-se a conversa.
[...] Aquilo que nés fizemos nos impostos, de dizer, acabou, ndo ha
comunicagdes de estatisticas, elas sdo produzidas de forma automatica,
eu tipo pessoas no meio, ndo quero pessoas no meio! Pronto, 14 vem a
estatistica, 14 vem o formulério para preencher”. (E8)

Governagéo por
algoritmos: automatizacéo
e desintermediagéo total
(permite a burocracia sem
as perversidades do fator
humano)

“A minha visdo ¢é simples, o cidaddo ndo tem de interferir. O qué que é
uma certiddo? O qué que é um comprovante? E uma manifestacio da
incompeténcia do Estado. Completa. Porque aquilo é um bit. Uma
certiddo ou um comprovante se estou vivo ou se estou morto, se eu
porto-me bem ou porto-me mal, um registo criminal, se eu devo ao
Estado, se ndo devo ao Estado, isso € um bit, € uma comunicagdo, € um
webservice entre sistemas do Estado. O cidaddo ndo tem que...e é em
tempo real! Portanto, é um Real Time Government” (E8)

“O Estado ¢ tao mais eficaz, quanto menos presente estiver na vida do
cidaddo. Se Eu néo der conta que existe uma AT, eu sou feliz. Eu pago
as minhas contas, mas ela ndo me exige, ela ndo esta presente na minha
vida, eu ndo preciso de saber disso. Eu sou tdo mais feliz quando eu me
sinto, sinto segura, e isso a PSP faz muito bem, o quanto eu me sinto
segura na rua, mas eu ndo vejo policias. Isso é a governagéo ideal para
a qual temos de trabalhar!” (E19)

Real Time Govenment

“[A] visdo passa um bocadinho por uniformizar os canais de
disponibilizacéo de servigos publicos, e esta-se a trabalhar nisso, as
coisas que se esta a fazer é tentar que do ponto de vista do cidadao seja
relativamente indiferente se ele esta a fazer o servigo no Portal das
Financas, no ePortugal, na Seguranga Social, ou outra coisa qualquer,
tentar fazer uma uniformizacao a esse nivel em termos de experiéncia
do utilizador, esse é um dos building blocks, outro dos building block é
ter um mecanismo comum de identificacéo, baseado na Chave Mével
Digital, ou evolugdes que venham a acontecer, portanto, ter essa
omnicalidade, eu poder fazer, usando esse mecanismo de identificacéo
eletrénica, poder ter esses servigos no digital, na app, ir a loja, ir ao
contact center, pronto”. (E9)

“[N]06s corremos atras da digitalizagdo, mas ela vai sempre a nossa
frente, agora ja estamos na inteligéncia artificial, agora ja estamos nos
chat bots e nos ChatGPTs, e nesse tipo de coisas, que s&o um misto de
oportunidades e desafios, ndo é? Eu ndo sei exatamente qual deve ser a
visdo...sei o que ficou no PRR. O que ficou no PRR, e imagino que
seja em grande parte o foco da Secretaria de Estado da Digitalizacéo,
foi que todos os servigos da administragdo estivessem também no
digital e todos os servicos da administracdo estivessem reunidos num
Unico portal a que nés acediamos para fazer tudo, ndo haver o da
Seguranga Social e 0 da...” (E12)

Uniformizar os canais de
disponibilizacéo de
servicos publicos e

omnicalidade (aceder a
mdltiplos servigos
utilizando o mesmo canal)

Uma administracéo
digital rumo a uma
“Algocracy”
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“Portanto, duas...¢ o cidaddo no centro, que € uma coisa que a
tecnologia permite fazer, trabalhando em torno do que é que a pessoa
precisa em cada momento da sua vida, independentemente de qual é o
servico da administracdo plblica que providencia e antecipando essas
necessidades.” (E12)

“Pronto, e eu tenho uma visdo, como disse, muito disruptiva sobre a
prépria administragdo publica. Eu acho que a administragdo pdblica
como se organiza hoje em dia, tem a sede em fundagdes que ja ndo
fazem muito sentido, esta segmentag&o toda e etc. E qualquer dia, quer
dizer, a gente vai sempre mantendo, mas ja temos tantas janelas e
telhados e ndo sei qué, por cima de fundagBes que ndo fazem sentido
que acho que um dia é preciso dar um grande abando e mudar muita
coisa. E eu acho que hoje em dia ja era possivel termos essa casa com
fundag@es diferentes. Claro que o qué que se trata aqui? E de pensar
como é que n6s migramos de uma casa para outra, ndo é? Eu sou de
opinido que ha um conjunto de organizacdes do Estado que hoje em dia
até podiam ja ndo existir, ndo é? No6s temos organizagdes responsaveis Disrupcéo na forma como

por registos, responsaveis por...pa... [...] Portanto, ha aqui um se olha para aquilo que é
conjunto de ideias que vém do nosso histérico que chocam com aquilo hoje o servico publico e
que pode ser a realidade no futuro. E enquanto nos estivermos sempre a como esta organizado.
aproveitar tecnologias para robustecer o historico, estamos sempre a Num quadro digital, ha
construir um futuro que vai melhorando, mas que est4 em cima de entidades e processos que
umas fundagdes que, se calhar, ja ndo fazem muito sentido.” (E16) ja poderiam ndo existir

“[A] maioria das pessoas olha para isso, para os eventos de vida, como
uma forma de fazermos um front office para o cidadao. Que é dizer, ok,
quero...que ¢ um dos projetos grandes da AMA, do SPMS, que ¢
realmente termos varios servicos digitais nesse front office que é um
portal Unico, mesmo que depois por tras haja back offices. Mas eu
estou-lhe a falar mesmo do back office. No front office j& dou de barato
que toda a gente diz isto: o cidaddo néo deve ir a varios sitios
fisicamente, ndo deve ir a varios portais. Mas depois, h4 que pensar, ok,
ja ha as tais janelas e telhados, mas 14 em baixo, no back office, nas
fundacdes, sera que nés também ainda precisamos de tantos pilares tdo
desligados? Tantos regulamentos?” (E16)

“[Sobre uma visdo distopica]. Vocés tém algumas partes do Estado que
sdo sistemas criticos. O qué que séo sistemas criticos? Aviagao,
centrais nucleares, justica, por exemplo, aqui para o caso, sao sistemas
que raramente falham, mas quando falham tém consequéncias
catastroficas. O avido cai, morre toda a gente. A central nuclear,
raramente falha, mas quando falha tens Chernobil com cinquenta mil
casos de cancro e ndo sei quantos mortos. Justica, é espetacular, tem
novas tecnologias e plataformas néo sei qué, ninguém esta a pensar que
um dia...pode vir das empresas que detém as plataformas, comegarem
a exigir, ainda por cima sdo licengas anuais, todos os anos exigem um
valor mais absurdo e chega a um ponto que é incomportavel, ou pode
ser tdo simples como uma tempestade solar, que manda abaixo a rede
elétrica, no dia a seguir ndo ha justica. E agora? Deixamos de ter
sociedade, posso andar ai a matar e a... Percebem? E que a propria lei,
ndo permite que seja em papel.” (E3)

“Deixamos de ter um problema fisico, mas temos um problema
informatico que tem de ser casado. Porqué? Porque, 14 esta, como néo
sdo coisas pensadas estruturadamente, nds hoje desenvolvemos um
sistema, depois hd uma legislagdo que diz que, ndo, vocés vao ter de
passar a fornecer essa informacéo a outra entidade, entdo desenvolve-se
uma aplicaco que ndo estava prevista no sistema. E, portanto, vai-se
criando aqui uma nuvem de coisinhas que um dia uma cracha e para
tudo. O: Catastrofe digital?

E: Sim, é coisa que pode acontecer, muito facilmente.” (E4)

Catéstrofe Digital
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APENDICE G — Anélise de contedo as barreiras & transformacao

Unidades de contexto

Unidades de registo

Categorias

“[O] portugués tem medo da mudanga, é cauteloso,
esta traumatizado por 9 séculos de pobreza, Inquisicéo,
Salazar, culpa...somos muito iliberais e, portanto,
somos pouco livres e independentes.” (E10)

“Somos o pais, a seguir a Inglaterra, na Europa, mais
conservador. Os partidos ndo mudaram nada desse o0 25
de Abril. Se vocé fizer sondagens, os resultados
eleitorais sdo iguais a primeira elei¢do 75-76. S6 ha
uma diferenca. O Chega substitui o CDS, e o Bloco de
Esquerda juntou a extrema-esquerda que estava
separada, porque depois esta igual, e 0 André Ventura
esta a fazer de Paulo Portas que fazia nas feiras e que
fazia o discurso com o Manuel Monteiro contra a
Unido Europeia. E agora faz o discurso populista, que
ja era também. Portanto, é tudo igual. O PSe 0 PSD
governam alternadamente e o PS normalmente é o
maior partido e o PSD é o segundo. O PSD s0 foi
poder quando o PS levou o pais para o FMI ou para a
bancarrota. [...] E, portanto, voc€ tem um sistema em
que se 0 governo ndo levar o pais a bancarrota, ndo sai
de 13.” (E10)

Mentalidade
conservadora e medo
da mudanca enraizada

na sociedade

portuguesa

“Agora, vivemos muito com aquela politica do abutre,
fomos buscar o que é dos outros, as especiarias, 0
comeércio, 0 ouro, e agora percebemos que a Europa € o
dinheiro dos alemdes, as bazucas. Andamos sempre
assim. Ficamos sem as colénias, mas comportamo-nos
como colonizador. [...] E, porque estas habituado, cai-
te o dinheiro. A seguir a esta bazuca vem outra. E o
Primeiro-Ministro, em vez de fazer a cultura ao
contrario disso, diz isso aos portugueses, eu conseguia
a bazuca, portanto, eu sou o maior.” (E10)

Um extrativismo
historico que se
reproduz num
extrativismo
institucional

“Sempre que olhavam para o ICS olham para a figura
que conhecem, ndo olham para 0s novos. E tu vés isto
na administragdo publica toda. Ndo é? Uma nova
instituicdo, a planear para o futuro, ter um gajo que
estava reformado, com todo o respeito por ele, mas a
certa altura € uma mensagem que passas, entdo, ndo ha
ninguém na geracao intermédia que pegue na coisa?
Por amor de deus, ¢ um bocado paternalista. [...] E
imagina o que isso forca o gajo que vem a seguir ter de
fazer. Eu tenho sempre uma camada adicional de luta.”
(E1)

“Seminario, um sitio de gabarito, pa, CCB,
Gulbenkian, ndo interessa, um painel de nomes que tu
reconheces, classicos, classicos, ndo é, nunca hd um
jovem artista. A ndo ser que apareca na televisdo e
tenha assim... Sao os cléssicos, os classicos [...]” (E1)
“As figuras de comando, chamam os que eles
conhecem, e a coisa vai-se replicando e perpetuando.
Depois a certa altura, a mudanga geracional é feita por
corte abrupto, tipo, estes dois gajos morreram”. (E1)
“Torre do Tomo, vamos 14, o langamento do PlanAPP
e tal. Primeiro painel, quatro homens. O gajo mais
novo, eu fui ver a net, tinha 72 anos. [...] Mas ¢é
impressionante que num painel, para além de ser todos
homens, e isso hoje em dia j& tem peso, a estrutura

Paternalismo
(favorece-se quem se
conhece e quem é
conhecido)

Persisténcia de
tragos
conservadores na
identidade nacional
e institucional

332




Visdes de futuro na administracdo publica em Portugal: Contributos das Comunidades Transformacionais
para uma melhor governacéo

etaria era toda...e tu pensas, caramba, ¢ dos amigos,
para os amigos, pelos amigos...” (E1)

“Ap6s a mudanca da ditadura para a democracia, tu
criaste ali uma clivagem muito interessante do que
eram as figuras paternalistas. A maioria foi purgada e
houve uns jovens que rapidamente chegaram ao poder
e nos ainda estamos a viver essa geragdo. [...] imagens
de certas pessoas sdo fatores tao interessantes que
depois a certa altura, quando eles desaparecem, agora a
pergunta &, e o qué que se segue?” (E1)

“No6s somos muito hierarquicos, somos ortodoxos,
temos desconfianca a mudanca que ndo controlamos,
brutal, brutal” (E1)

“Porque o contexto ndo ¢ particularmente promotor do
individuo que diz, espera ai, vamos experimentar.”
(E1)

“E agora a grande pergunta ¢, se tu ndo fases
experiéncias, como é que tu aprendes? Dependes, pura
e exclusivamente do dirigente politico. Porque tu ndo
tens cultura por tras, tu és perfeitamente dependente do
individuo.” (E1)

“O que eu acho fundamental dizer é que o contexto de
transformagdo néo existe. 1sso ndo é promovido,
mesmo que tu encontres agentes ou elementos que
podem até querer e até promover, na sua medida, essa
dindmica transformadora, a verdade é que tem zero
poder de influéncia sobre a continuidade da mesma,
zero poder de influéncia e impacto e expanséo da
mesma, etc. etc. etc. A desagregacao € maior que a
congregacdo de interesses e por ai fora.” (E1)

“Nas de primeira geracdo, cada entidade tinha as
cadeiras de espera a frente da respetiva entidade. O que
é que isso gerava? Uma pressao brutal para os
funcionarios, porque havia atendimentos mais
demorados e quem estava a espera comecgava a criar ali
uma pressao grande. O que é que nés fizemos?
Realmente faz sentido, entdo vamos criar zonas
comuns de espera em que toda a gente consegue ver
numa televisao a frente dos sitios onde esta. Mas de
inicio, as unidades de gestdo, cada loja tinha a sua
unidade de gestdo, “ah, isso ndo vai funcionar, isso
agora fica ali tudo ao molho, vai-se fazer ruido”,
pronto, ha sempre estas pequenas resisténcias.” (E4)
“Agora, parece-me que cada vez mais, politicamente,
h& medo de se fazerem esses testes. E essa
metodologia, de ouvir os cidaddos, ou de ir até um
bocadinho mais a frente e aplicar o design thinking, por
exemplo, ha uma resisténcia grande das pessoas em
fazer isso.” (E4)

“Nao ha pratica de prestar contas e de assumir que ha
coisas que funcionam e ha outras que ndo funcionam.
N&o hé essa préatica na administracdo publica. Isso
impede que as coisas sejam testadas e validadas.” (E4)

Cultura hierarquica
avessa a mudanca e a
experimentacdo
(auséncia de um
contexto propicio a
transformacéo)

“Um caso paradigmatico ¢ esta questdo da avaliacdo da
politica pablica. Basicamente faz-se muito pouca
avaliacdo de politica pablica que ndo seja aquela que é Auséncia de uma
associada aos Fundos Estruturais porque € obrigatéria. | cultura de avaliacdo de
Isto faz com que toda a politica pablica que esta a ser politicas publicas
concebida, quando esta a ser concebida na sua génese,
ndo pense que tem de ser avaliada no fim. E, portanto,
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ndo sdo criados sistemas de indicadores de
monitorizacdo, ndo sdo bem definidas as questfes de
partida...” (E20)

“Mas eu acho que faz falta uma cultura de participagao
a populagdo portuguesa.” (E2)

Auséncia de uma
cultura de participacdo

“Como isto ¢ pequenino, [...] tomando o poder, ¢
como ainda por cima o poder estd muito concentrado
no executivo e no governo, tem um défice de
Parlamento, os deputados respondem perante os chefes,
portanto, quem manda no Parlamento é o Primeiro-
Ministro quando tem maioria absoluta, nem sequer é o
PS, é o Primeiro-Ministro que manda no PS, manda no
Parlamento. O poder esta muito concentrado em Séo
Bento. Os Ministros sdo adjuntos do Primeiro-
Ministro, mas ndo ¢ deste Costa, sempre foi assim.”
(E10)

“As areas que 14 estdo, quase que podemos ter um
mapa do Governo na cabeca e colocar ao lado o mapa
do PRR. Foi totalmente feito dentro da administracéo.
Eu ndo estou a dizer que € melhor ou pior por isso. SO
estou a constatar um facto. O processo de participacdo
de atores foi fechado no ecossistema, nem sequer do
ecossistema publico, no ecossistema da administracdo
central.” (E6)

Concentracdo do poder
executivo e
preponderancia do
Primeiro-Ministro
(centralismo da
tomada de deciséo,
fechada ao
ecossistema de atores
da administracéo
central)

“O poder central é um pouco, como direi, ¢ um pouco
autista, para ndo dizer muito, e distante da realidade,
quer dizer, o Primeiro-Ministro ta 14 num altar, aqui o
Presidente da Camara é confrontado diariamente na
rua.” (E2)

“Muitas das medidas que sdo pensadas, sdo pensadas a
partir de Lisboa.” (E4)

Distanciamento do
poder central a
realidade (Portugal é
Lisboa e o resto é
paisagem)

Centralizacéo do
poder executivo e
distor¢do geogréfica
da governacdo do
pais

“A cultura burocratica é uma cultura induzida, nio ¢é
uma cultura inata na administracdo. A administracdo
publica portuguesa esta hoje sujeita a uma carga
burocrética que nos impede de trabalhar, mas néo
fomos... [...] O que nés hoje temos € um conjunto de
regras que decorre de um processo de desconfianca
sobre a maquina do Estado que se desenvolveu durante
décadas e que hoje afeta a administracéo publica.
Porque € que nos hoje, nés, no conjunto da
administracdo, estamos sujeitos a um nivel de
escrutinio como temos hoje, que ndo é comparavel com
nenhum outro setor da nossa sociedade? E, portanto,
isto ndo decorre da ac¢do do funcionario publico ou do
servigo da administracdo. N&o, isso decorre de um
ambiente geral que se desenvolveu e que se repercute
de uma forma muitas vezes dramatica, nés sofremo-lo
no dia-a-dia, sobre a nossa capacidade de acéo. Nao
quer dizer que eu hoje defenda que se deve eliminar
todas essas obrigagdes. Nao é isso que eu estou a dizer,
se calhar ndo ha alternativa a que seja assim. Agora é
preciso perceber que a administracéo esta sujeita a esse
colete de forgas que muitas vezes impede que seja mais
eficaz e esse é um problema que a sociedade tem de
tomar consciéncia no seu conjunto.” (E5)

Uma desconfianga no
Estado que tem
décadas e que tem
levado ao aumento da
burocracia

“[H]4 um fator terrivel que nos ultimos anos tem
contrariado muito os movimentos de politicas de
integragdo e colaboracdo, que é a influéncia mediatica
e isto explica um pouco a ideia que é importante para
perceber: cada vez que ha uma crise, um escandalo,

Uma politica ao sabor
da pressdo mediatica
(em alguns casos pode
ser positivo, porque da
visibilidade a temas o

Tendéncia para o
aumento da
burocracia e da
rigidez do Estado
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alguma coisa que corre mal, a resposta que a opiniao
publica impde e que os dirigentes sédo incapazes de
contrariar, € mais burocracia, mais controlo,
mas...portanto, quando ha qualquer coisa que corre
mal, os incéndios de Pedrogéo, por exemplo, a reposta
foi, como é que nds colocamos mais mecanismos de
controlo, mais burocracia, mais...criando uma falsa
percegdo de seguranca, porque esta muito controlado,
sendo que ao limite esta a acontecer uma coisa
gravissima na sociedade portuguesa que as pessoas nao
estdo a perceber e que depois todos nés vamos pagar a
fatura, que ¢ esta “rigidificacdo” da resposta do Estado
faz com que ele seja cada vez menos eficiente e menos
capaz de dar respostas adequadas, quer no tempo...”
(E13)

“Nobs estamos muito presos, ou muito dependentes ou
muitos sujeitos ao ritmo da agenda mediatica. E a
agenda mediética eu acho que também marca muito as
estratégias politicas, nacionais e a grande distribuicéo
de recursos, ndo é? Isto é a minha opinido. E, portanto,
desse ponto de vista, até ganhamos quando ha
visibilidade, quando ha um grande incidente, ndo que
deva acontecer ou que seja positivo, mas a verdade é
essa.” (E14)

problemas que ganham
centralidade na agenda
politica. Por outro
lado, quando alguma
coisa corre mal, a
resposta a essa pressdo
é mais burocracia,
mais mecanismos de
controlo, o que leva a
rigidificacdo do
Estado)

“Uma incapacidade brutal, brutal, de gerir e trabalhar
em grupo.” (E1)

“[...] porque é que tens o PlanApp a dizer assim,
vamos fazer um grande evento para sabermos o que é
que os portugueses querem do futuro, o qué que lhe
vamos chamar? Portugal 2050: Visdo do Futuro. Oh
meu amigo, mas isso € exatamente o que a Gulbenkian
abriu uma candidatura para fazer um projeto chamado
Portugal 2050: Uma Visdo de Futuro. Ah ¢, €? Como
assim? Vai confirmar. E depois dizem-te, governanca,
parcerias, pa, mas o nosso nio ¢ bem o deles.” (E1)
“Ha um conjunto de municipios com uma vitalidade
muito interessante? Ha. Ha4 um grande promogéo
interna de boas praticas, de partilha, etc.? Nado.” (E1)

Incapacidade de
colaboracéo

“Mas isto deu-me para perceber as dificuldades de
comunicacdo que ha entre os diferentes niveis. O que é
a loucura, [...] esta loucura de descentralizagdo, semi-
discutida, semi-fazeada, uma parte explicita e uma
parte encapotada”. (E1)

Descentralizagéo
ambigua e dificuldades
de comunicagdo

“[NJao temos nenhuma organizagdo supramunicipal de
nivel regional em Portugal. [...] temos uma Europa em
que a Politica de Coesao esta orientada para afetagdo
de recursos financeiros e orgamentais, numa légica que
deveria ser da Europa das Regides, mas a0 mesmo
tempo em Portugal, ndo temos a escala regional
assumida. [...] A CCDR [...] representa a
administracdo central no territorio, e a AML representa
as autarquias na escala, ou seja, numa légica
intermunicipal e ndo supramunicipal. [N]&o temos essa
escala regional, mas ao mesmo tempo aquilo que sera a
escala regional tem 2 entidades la metidas que ndo sdo
verdadeiramente regionais. [...] Temos um processo de
adaptacdo, um processo de europeizacao, eu diria
funcional, em que nés respondemos aos inputs
emanados por parte da Unido Europeia, mas ndo temos
verdadeiramente uma internalizacéo, portanto, do gue é

Auséncia de regides
administrativas que
facam a intermediacéo
entre o nivel central e
local, a0 mesmo tempo
que ha uma pressao
europeia para tal

Um “vazio
sobreocupado” no
centro da
organizacao
territorial do Estado
que se traduz na
fragmentac&o de
politicas e impede a
colaboracéo
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que significa, do que compreende a escala regional per
si.” (E6)

“Havia esta coisa das regides que nunca saiu da
Constituicdo e foi a Unido Europeia que veio de fora,
com as NUTS que em teoria, é para efeitos meramente
estatisticos, a dizer, “ndo, vocés agora vao ter que se
organizar assim para efeitos estatisticos, porque todos
os paises da Unido Europeia vao ter NUTS I, II, Il e
IV, sdo os municipios, e, portanto, vocés vao ter que se
organizar”. E houve estudos, analise e teve de haver
decisdes porque nos tinhamaos um prazo que veio de
fora para desenhar essas delimitacGes para efeitos
estatisticos. Depois, muito mais tarde, quando apareceu
a questdo das CIM e das Areas Metropolitanas, veio-se
colar as NUTS Ill. Mas a verdade é que, por exemplo,
no marcelismo, criaram-se as Regides Plano, foi
qualquer coisa, era uma concecdo, la esta, uma
concegdo em que Estado...isto é muito curioso, porque
era naquela parte final do Estado novo, mas era a época
em que se valorizou muito o planeamento, em que 0
Estado tinha um papel fundamental no planeamento,
em que o planeamento era visto como um fator de
modernizacéo e progresso e, portanto, foram instituidas
as Regibes Plano, eram Regides Plano. O Estado
democratico, bom, consagrou as regifes
administrativas como um nivel do poder local, nunca
foi instituido, mas, na verdade, nunca desenhou nada e,
portanto, Portugal ficou com aquilo que eu costumo
chamar um vazio sobreocupado. O nivel regional é
vazio, mas depois tem distritos, tem provincias, tem
regides planos...” (E18)

“A AML ¢ distinta das outras regides, porque neste
momento somos a Unica regido mais desenvolvida no
ambito da Politica de Coesdo da UE. Em segundo
lugar, e até ha muito pouco tempo, até ha 2 meses com
alteragdo da lei area, a AML era o Unico territorio
nacional em que o territério da Entidade Intermunicipal
equivalia ao territorio da respetiva CCDR. Estas
questdes, portanto, levam-nos aqui para a tal questao
da competicdo, porque repara, se formos para a CCDR
Norte, a CCCDR Norte tem de interagir com um
conjunto de diversas Entidades Intermunicipais, se
formos para a Regido Centro e para 0 Alentejo a
mesma coisa, s6 o0 Algarve é que é um modelo muito
aproximado do nosso, em que a respetiva CCDR s0
tem de articular com uma Entidade Intermunicipal.
[...] Ha aqui um mismatch deste envolvimento das
escalas territoriais, mas também dos proprios atores”
(E6)

Um modelo de
organizacao territorial
esquizofrénico

“[O] modelo de organizagdo politico-administrativa do
Estado portugués, € um modelo que coloca como
competidores no mesmo territorio”. (E6)

Concorréncia entre
entidades politico-
administrativas
(sobreposigéo de
niveis administrativos)

“Esta muito mais separado do que devia estar. Por isso
esta posicdo da DGT, para dizer que DGT também é
importante, ndo é s6 pelo PROT, este trabalho que a
DGT fez também é importante, porque faz uma leitura
desses dois vetores que muitas vezes estamos
desirmanados, mas que na verdade correm a par,

Falta de integracédo e
de alinhamento entre
Desenvolvimento
Regional e
Ordenamento do
Territdrio (criaum
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podem correr a par sem haver interligacdo entre eles,
mas correm a par, porque ambos estéo a fazer
ordenamento do territério. Ambos estdo a fazer, ndo é
ornamento, até pode haver desordenamento, mas
ambos estdo a fazer transformacdo territorial, ambos, e
andam a par e ha pontos de convergéncia, mas na
verdade ha um desligamento entre uma coisa e outra.”
(E15)

“Exatamente e, sobretudo, mapas cognitivos, mapas
identitarios e mapas de acdo, que ainda torna tudo mais
complicado e as pessoas dizem ainda de que o distrito é
que sdo. Alguns utilizam provincias, quando...ha
provincia que tém mais sentido, o Alentejo é dbvio,
ainda ha pessoas que dizem que sao do Ribatejo, sou
do Minho, sou de Trés-o0s-Montes. Portanto, coexistem
estes varios referenciais geograficos de forma, de facto,
cadtica. Mas tudo isto para dizer, o territorio ndo tem
essa forca integradora que devia ter.” (E18)

“[NJo desenvolvimento regional, a visdo do
desenvolvimento regional foi capturada por uma viséo
de mera gestdo de fundos estruturais. Portanto, ja ndo é
desenvolvimento regional, podem 1a chamar e tal, mas
ndo é, aquilo é gestdo de Fundos Estruturais. E,
portanto, isto encolheu, e o0 ordenamento do territério
que antes era muito regulamentar, o que se pode fazer,
0 que ndo se pode fazer, ganhou uma visao estratégica
e, por exemplo, 0 PNPOT tem claramente essa visdo
estratégica, ou seja, este cavalgou para cima daquilo
que antes era desenvolvimento regional, que,
entretanto, encolheu. Portanto, esta fronteira classica
entre o ordenamento do territério e o desenvolvimento
regional, enquanto politicas pablicas, alterou-se
completamente. [...] Para ja, ja ¢ estranho que a
politica desenvolvimento regional seja a politica de
gestdo de fundos estruturais, o pais ndo tem uma
politica regional? Néao tem. A politica regional é a
aplicacdo... Bom e, portanto, tinhamos PROT e os POs
regionais, e depois os PROT tinham uma estratégia e
0s POs regionais também tinham uma estratégia para a
mesma regido e as estratégias eram diferentes. Isto ndo
tem sentido nenhum.” (E18)

desligamento entre
instrumentos de
politica pablica e
mismatch de
estratégias)

“[O] ordenamento do territério, ¢ aquilo que eu chamo
uma politica fraca. E uma politica fraca, por varias
razdes. Primeiro, desde logo, ndo é uma competéncia
da Unido Europeia. Segundo, € evidente que, para as
pessoas, a educacdo, a salde, a economia, sdo muito
mais importantes do que o ordenamento do territorio. E
terceiro, o ordenamento do territorio € visto quer pelos
cidadaos em geral, quer pelas varias entidades privadas
e até publicas, como um obstaculo.” (E18)

Ordenamento do
Territério como
politica fraca e
percebida como
obstaculo

“Mas depois ha uma outra coisa que €, nos estamos
muito reféns ainda de categorizacGes e dicotomias que
estdo muito ultrapassadas, mas que... Isso da
Academia vé-se bem. [...] Por exemplo, nds, é
impossivel deixarmos de pensar na oposicao rural e
urbano, quando nés sabemos cada vez mais que ha uma
integracdo entre rural e urbano. Mas h4 politicas rurais
e ha politicas urbanas, ha a categoria rural, categoria
urbana, e depois ha umas fugas a isso, como alguns

Persisténcia de
dicotomias
ultrapassadas (ex.:
rural e urbano) que
condicionam a
transversalizacao de
politicas publicas
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instrumentos de relacdo urbano-rural e tal, mas nds
estamos presos aquela dicotomia.” (E18)

“Como isto € um saber tdo codificado e é um saber tao
especializado, mesmo dentro dos municipios, ou seja,
ndo ha grandes hipéteses de benchmarking, de
aprendizagem entre pares, de internalizacéo de boas
praticas”. (E6)

Instrumentos de
politica comunitaria
tdo codificados que

ndo permitem
aprendizagens
partilhadas

“[E]u diria que hoje em dia temos uma rede core, ou
um grupo de atores que esta no core, que é a
administracdo pura e dura, continua a ser o core da
rede, mas neste momento, a propria rede ja
institucionalizou um conjunto de atores externos a ela.
Mas ndo sdo eletrdes livres. Sdo 0 qué? Ja estdo
institucionalizados. Nas comissdes de
acompanhamento, na propria mecanica que ja vai
havendo dos processos de participacdo que emanam do
processo de europeizacdo. Portanto, ou seja, estes
novos atores também ja foram institucionalizados.”
(E6)

Cristalizacdo de novos
atores e de interesses

“[O]s meios de articulagdo e até de mobilizagdo de
atores que existem, estdo estafados. Estéo estafados, e
existe neste momento uma coisa chamada fadiga
institucional. As mesmas organizagdes, as pessoas
dentro das mesmas organizagdes sdo sempre 0sS
mesmos a serem chamados para 0s processos de
participagdo.” (E6)

“Eu vou dar um exemplo, se n6s nem a CCDR nao nos
tivéssemos juntado para fazer uma estratégia conjunta,
significa que, vou por entre aspas a expressdo, iamos
chatear os mesmos atores para dois processos
diferentes. Eram chamados & CCDR, depois eram
chamados & AML, depois eram chamados para 0s
processos setoriais e existe um momento de fadiga.”
(E6)

“Pela area dos fundos comunitarios e por aquilo que
nos ja falamos das consequéncias do processo
europeizacdo, sendo que uma delas é a obrigatoriedade
por forca dos normativos comunitarios, da existéncia
de processos participativos e de reunides de comissdes
disto e daquilo. Com esta internalizagdo do processo de
policy making da Unido Europeia, significa que
passamos a ser obrigados auscultar atores. E
auscultando os atores, auscultam-se sempre 0s
mesmos, e dentro dos mesmos, muitas vezes vdo
sempre para as mesmas pessoas. Significa, por
exemplo, utilizando aqui o caso de Lisboa, se ndo fosse
esta inovacdo institucional da AML e a CCDR fazerem
a mesma coisa, as mesmas pessoas, 0S mesmos atores,
iam ser chamados a falar da mesma coisa, mas em
processos distintos. Agora junta isso. Todas as areas
setoriais agora tém de ter planos estratégicos...” (E6)

Fadiga institucional
(séo sempre 0s
mesmaos atores a serem
chamados para 0s
processos
participativos)

“Mas isto também me for¢a a mim a conhecer um
bocado a realidade, o local e as variagdes nas
qualidades locais que para mim, no fundo, séo os livros
praticos que estou a ler, porque ha uma grande
dissociagdo entre a literatura académica,
particularmente a que é publicada internacionalmente,
o Portugal tratado internacionalmente pela academia,
tenho sérias duvidas, quando leio aquilo

Falta de conhecimento
cientifico com adesdo
a realidade

Desfasamento entre
conhecimento
cientificoe a

pertinéncia dos
temas decorrentes
da pratica
administrativa
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transversalmente irrita, porque o0s revisores nao sao
regra geral portugueses. O ponto em causa muitas
vezes nao ¢ discutido.” (E1)

“A ciéncia, ao contrario do que muitas vezes esta
convencida, produz muito pouco para a politica
publica, muito pouco.” (ES)

“[Tlambém vejo e sinto muitas vezes nos professores
universitarios falta de chio de fabrica...nunca viveram
isso.” (E8)

“[E]u ria-me quando lia os trabalhos do [...] sobre a
administracdo publica portuguesa. Sabe porqué? Eles
desconheciam totalmente, e desconhecem, o que é a
administracdo publica portuguesa, ponto. Néao sabe,
ndo sabe. E depois o que € que faz? Lé concretamente a
teoria e 0s casos la fora e depois pegam nos de c4,
torce para os adaptar concretamente ao sabor da
teoria”. (E11)

“Ou seja, esta relagdo entre o eventual conhecimento
produzido na academia, e a intervencgdo e 0s outros que
estdo concretamente 14 trabalhar, as paredes néo séo
tao porosas que isso passe...se é que a Academia tem
assim grandes ideias a apresentar.” (E11)

“Vamos fazer um projeto hoje, o problema ¢ este hoje.
Estamos no ano 2023. Concorremos. A resposta sai ja
no limiar de 2023-2024. Passaram-se trés anos, talvez
mais um com a extensdo e etc. J& vamos em 2027 ou
28. Olhe, este é o problema. Meu, 0 mundo ja mudou.”
(E1)

Desfasamento entre 0s
tempos da pesquisa e a
pertinéncia dos temas

“Queres fazer um projeto sobre as CIM, ninguém to
financia. A FCT, isso ndo é futuro pa. Depois temos
essa treta. E que tens uma logica, a logica de promover
a questdo do futuro, mas os estudo, nah, a gente vai
discutir o futuro nos grandes temas globais da Europa.
Depois a grande pergunta é: e se 0s temas globais da
Europa, apesar de serem importantes para nés, ndo
forem os mais importantes para nés? O que é
importante para nés? E ninguém te responde.” (E1)

Falta de financiamento
para projetos
inovadores e

desalinhamento de
prioridades:

“Quem diz uma China, diz uma Russia, uma india, o
Brasil tem imensos problemas, mas o Brasil tem étimas
coisas, 0s BRICS, vocés falaram dos BRICS, eles séo
demonizados de uma forma um bocado... [...] Nos
temos quase tudo a aprender com eles. Nem que seja
para termos uma ideia do que d& para fazermos de
forma diferente. Porque a ideia de que nos... [...] O
que é que nds aprendemos aqui, nés ca no Ocidente,
nds projetamos muito...” (E3)

Hegemonia do
pensamento Ocidental
(falta de abertura para

aprender com
experiéncias de outros

hemisférios)

“A primeira parte é, como ¢ que eu vejo a visdo de
futuro, daqui a 2 anos estou no desemprego. Logo o
meu futuro, para além daqui a dois anos, € muito
complicado.” (E1)

“O que ¢ que se passa como o public servant na
administracdo publica. Salarios da treta, zero iniciativa
de promocdo. O proprio LabX, a seguranca laboral do
LabX, é uma flutuacdo muito ténue, é preciso muito
cuidado ali.” (E1)

“Nos estamos a criar em Portugal uma coisa que se vé
no terceiro mundo, que é o desvalorizar das instituicdes
do Estado enquanto instancia permanente e que garante
o cumprimento das politicas publicas, que tem alguma
estabilidade. Levou logo uma grande sova quando os

Instabilidade e falta de
reconhecimento
profissional (novas
modalidades
contratuais, umas mais
precérias outras mais
flexiveis, que
retiraram
independéncia ao
funcionério publico

Clivagens
geracionais e
profissionais
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funcionarios publicos deixaram de ser funcionarios
publicos e passaram a ser agentes do Estado, no fundo
com um estatuto muito semelhante ao contrato
individual de trabalho e, portanto, perderam a
independéncia claramente com isso” (E8)

“E, portanto, eu sou formado nessa altura, ndo ¢? Sou
praxado nas oficinas, a seguir tenho a tropa... E,
portanto, em tudo isso hd um modelo, um esteredtipo
de prestador de servigo publico que tinha de se
encaixar dentro de algumas regras. Hoje qualquer
pessoa entra ai com um simples concurso puablico, a
data, mesmo para administrativos, tinha de saber
diplomas e tal, e acima de tudo o estatuto disciplinar.
Os deveres, as obrigacdo, uma cartilha muito bem
ensinadinha. Hoje ninguém sabe quais sdo as suas
obrigagdes, nem sabe os seus deveres, nem sabe 0s
seus direitos, ndo sabe nada... E, portanto, hoje as
pessoas ndo sabem o que ¢ ser funcionario ptblico.”
(E2)

Clivagem geracional

“E as universidades ai sdo fortemente responsaveis,
isto no mundo técnico. Porque tu é que tens a verdade,
0s outros todos é paisagem. E isso faz uma clivagem
entre os técnicos...¢ um ofensa chamar um arquiteto de
engenheiro, ndo ¢é...isso ¢ a estagdo de numeros, o
artista sou eu. Isso é muito mau. Portanto, ha esse tal
problema da segmentacéo e a sistematica das
profissdes”. (E2)

“O efeito que tem ¢ pedir uma licenga sem vencimento.
“Quero ser completamente transparente, porque, eu
ainda para mais tenho a sorte...a Agéncia tinha, ¢ tem,
tem uma parte que é Instituto Publico e uma parte que
é Entidade Publica Empresarial [EPE]. E, portanto,
quando se desenvolveu esta unidade que no fundo eu
fui instalar de desenvolver em 2010, tudo isto foi
associado a EPE, o que permitiu a agéncia contratar
uma série de pessoas do privado, na altura ainda era
possivel, com salarios inclusive muito mais altos,
portanto, eu, para funcionario publico, era muito bem
pago, eu e a minha equipa. Na altura, alias, até houve
criticas sobre isso.” (E4)

“[E] mais permitir-lhe condigBes de contratacio que
permitem ir buscar ao mercado pessoas com outras
valéncias. Ou seja, eu ndo tenho um grande IT, se ndo
Ihe pagar X, se lhe pagar como Técnico Superior a
1100 euros. E isto a razdo. Mas sim, cria um problema
que, aliés, escrevo nesse artigo, que € a sensagdo de
que ha uma espécie de administragdo publica de
primeira e administragio publica de segunda. E um
sitio onde podem contratar consultores, que podem
continuar a dar aulas, que podem néo sei qué, que se
vao buscar a academia e que se pagam como
ninguém...Pronto, e isso depois o técnico superior
normal da administracdo publica sente como, eles séo
de primeira e eu sou de segunda, isso é uma das
questoes dificeis.” (E12)

“[N]ao sei até que ponto é que funciona, porque ha
uma espécie de sistema de castas no PlanAPP.
Portanto, é assim, os técnicos que entram como
técnicos entram com um determinado estatuto, e depois
0s consultores tém outro tipo de estatuto e a diferenca

Segmentacéo
profissional: uma
administracéo publica
de primeira e uma
administragdo publica
de segunda (ha varios
tipos de segmentacéo
que criam clivagens:
de areas de formacao;
de tipos de formacéo
(CEAGP); entre os
técnicos na carreira e
0S assessores e
consultores. Isso é
também um fator que
contribui para a
formacéo de silos.
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entre uma coisa e outra ¢ fortissima. [...] Num certo
sentido, como analogia, faz lembrar o0 Ministério dos
Negdcios Estrangeiros, a diferenca entre os adidos e 0s
embaixadores e 0s técnicos superiores. Também séo
duas castas. [...] Mas eu acho que ndo precisava de ser
assim. Porque as pessoas poderiam ser técnicas
superiores e ndo precisavam de ser tratadas como
sendo de uma casta diferente.” (E15)

“[sobre o fim do CEAGP] houve criticas,
essencialmente dos sindicatos, que tinham uma posicédo
relativamente conservadora em relacdo ao CEAGP,
porque, de facto, as pessoas acabavam por ter uma
ascensdo na carreira muito mais rapida, fruto dessa
formacéo e dos conhecimentos que eram adquiridos, e
isso criava, de facto, do ponto de vista da comparacdo
entre os trabalhadores, situagdes mais desiguais algo
que os sindicatos efetivamente ndo gostavam”. (E17)
“[QJuem acabava o CEAGP e tinha uma avaliagdo na
altura, de muito bom, em termos de avalia¢do do
desempenho, ou superior, assim como no &mbito do
SIADAP, relevante ou mais, durante alguns anos, tinha
uma progressao imediata apds um ano de servico, e
iSS0 ndo acontecia para os demais trabalhadores.”
(E17)

“[HJavia varios relatos, quer de alunos que se sentiam
estigmatizados, quer de colegas desses mesmos alunos
que se sentiam injusticados por néo terem depois o
mesmo desempenho, ou a possibilidade de ter o mesmo
desempenho nesse mesmo trabalho. Muitos dos nossos
ex-alunos chegaram muito rapidamente a dirigentes da
administracdo publica e naturalmente que isso cria a
percecdo de um grupo diferenciado.” (E17)

“Outro problema para além da falta de formagdo destas
pessoas, é 0 envelhecimento. N&s temos aqui a média
de idades deve estar nos 55 anos.” (E3)

“Ha pessoas que descem o elevador, viram-Se para 0
relogio, e ficam assim...parecem petrificadas, a espera

dos segundo certo... [...] Eles estdo ali a espera, Uma administrago

. X envelhecida
quarenta e sete, quarenta e oito, e chega a hora saem...
E que parece que estdo & espera da morte. Pronto, quer
dizer, quando nés temos pessoas de 50, 60 anos, que
estdo a espera da reforma, ndo tém perspetivas de
carreira...” (E3)
“O Ministério da Justi¢a tem cerca de 23.000 Escassez de
colaboradores, dos quais s6 20% séo licenciados. [...] recursos e de
Portanto, somos assim um mundo muito diverso, mas competéncias
pouco formado. (E3)
“E, portanto, o que nds estamos a concluir é que para Uma administragéo
que haja verdadeira igualdade de armas entre em convulsdo/perto
administracdo publica e, por exemplo, as grandes de implodir

empresas, as grandes multinacionais, temos de ter uma
administracdo publica mais competitiva, atrativa para
0s jovens qualificados, isso é um aspeto de que ainda
ndo falamos, mas nés temos uma administracao publica
com uma média de idades de 52, 53 anos. Se formos
para 0s Registos e Notariados, com uma média de 57
anos...ndo da, ndo é? Agora, também nio vamos atrair
um jovem que agora que temos, e temos, a geragéo
mais qualificada de sempre, e dizer assim, olha, agora
ganhas 1100 euros liquidos, daqui a 10 anos ganhas

Uma administracéo
pouco qualificada
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+200 e daqui a 20 mais outros 200 e depois reformas-
te. Eh pa, ndo da.” (E12)

“E depois ha outro problema que ¢, nés precisamos de
capacitar as organizacdes e se olharmos para os
indicadores, as organizac@es ainda carecem de recursos
humanos, e é um problema geral, é problema da
administracdo publica é um problema das empresas. Ha
uma grande falta de recursos humanos nesta area.”
(E14)

“O mundo mudou, agora ¢ tudo digital, essas pessoas
tiveram de ser retreinadas para conseguirem enviar
emails, mas atingimos o limiar do que é possivel para
aquelas pessoas, portanto, [...] nés invés de termos um
conjunto de técnicos superiores capazes para fazer o
trabalho, temos um conjunto de técnico ndo superiores
como muitas limitacdes, e o corpo de elite que deveria
estar a fazer coisas de elite e de planeamento, substitui
a capacidade que ndo existe nos servigos.” (E3)

A falta de qualificacdo
faz com que os mais
habilitados tenham de
desempenhar tarefas
menores, ao invés de
se centrarem na sua
missdo

“Nobs esquecemos que existem muitos concelhos,
muitas freguesias, onde nds ndo estamos de falta de
literacia digital, estamos a falar de analfabetismo. E
isso impacta logo. Dou-lhes um exemplo, nds uma
altura montarmos uma Loja do Cidaddo em Borba, e
para termos o Espago Cidadéo a funcionar,
precisavamos de um funcionario do municipio. E eles
demoraram muito tempo a designar a pessoa. Até que
designaram uma senhora que foi formada na parte
comportamental, quando fomos fazer a formacdo da
parte dos servicos, nés depois explichvamos como é
que a pessoa tem de fazer, a senhora pergunta, “onde ¢é
que se liga o computador?” A funcionaria da Camara
ndo sabia ligar um computador!” (E4)

“Portugal chegou a estar no primeiro lugar da
automatizacao dos servigos publicos, mas estava
completamente em baixo na adogéo e na utilizagéo,
porgue nds temos um problema de literacia grave e até
de envelhecimento.” (E8)

Falta de literacia
digital, tanto na
sociedade em geral
guanto na
administracéo publica

“Toda a gente se queixa que ha falta de recursos, temos
um corpo de consultores, sairam, a &rea que eu estava
agora a dizer da protecéo de dados, o lugar ainda ndo
esta preenchido.” (E3)

“Néo temos tido meios para ter versdes em inglés
destes documentos, que ¢ uma coisa...por exemplo,
nos agora ja estamos a ter essa dificuldade que é
quando falamos, e o Centro também tem essa essa
responsabilidade, que € a cooperacao internacional,
estamos em muitos foruns internacionais da Unido
Europeia, muitas vezes falamos neste projeto e nao é
facil mostrar porque esta tudo em portugués. [barreira a
internacionalizacdo] Mas tem a ver com a nossa
dimensdo, nds ndo somos muitos, o Centro ndo, entdo o
Observatoério nem se fala.” (E14)

“Agora, ¢ evidente que ha sempre falta de recursos
suficientes. E, é evidente que nés ndo somos muitos. E,
portanto, “ndo se fazem omeletes sem ovos”, como
costuma dizer, ndo é? Desculpem a expresséo. E,
portanto, eu acho que por mais que haja inteligéncia ou
tentativa de sermos inteligentes na mobilizacdo dos
recursos para os sitios certos, no momento certo, etc. E

Falta de recursos
humanos
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sempre preciso mais recursos. Acho que em geral, ha
sempre falta de recursos.” (E14)

“[Sobre o SITPeP] nao houve foi um investimento nas
pessoas para gerir o préprio sistema de incentivos. Ou
seja, posso dizer que nos estivamos...a gerir mesmo,
[...] éramos 3 pessoas, para dar resposta a toda a
administracdo publica é muito exigente, e a0 mesmo
tempo, eu estava como diretora da area da formacgdo.”
(E19)

“[...] mas ha municipios que o presidente da camara a
determinada altura me diz assim, olhe, eu ndo lhe
consigo pagar porque eu ndo tenho dois tostdes para
mandar esta gente para uma formagao, mas pago-te o
almoco. Eu j4 ouvi isto.” (E1)

Falta de recursos
financeiros

“A generalidade das entidades publicas ndo sabe o que
¢ que paga. Nao tem modelos racionais. [Sobre as
Lojas de Cidaddo] Eles ainda hoje ndo tém muita
noc¢do de quanto é que custa uma reparticdo, seja do
IRN, seja da Autoridade Tributaria, num determinado
concelho. E, portanto, quando isto deixa de ser
comparavel, ndo ha racional que aguente isto.” (E4)
“[M]as deixou de se conceber as coisas de A a Z,
portanto, e é tudo feito muito mais a linha, & pesca,
pesca a linha, ah, vamos ver esta... Deixou de haver
uma estrutura. Eu consigo pegar em coisas do passado
e bem ou mal ha um modelo que é explicado. E isso
deixou de ser feito assim, pronto.” (E4)

“Porque depois hd uma forma muito facil de dizer: ndo
temos dinheiro, ndo temos orgamento para isso. Mas
ndo tem esse or¢camento porqué? Porque ninguém lhes
faz este estudo prévio para provar que ndo pode haver
um modelo menos eficiente nos servigos deles.” (E4)

Falta de conhecimento
sobre custos e
auséncia de modelos
racionais de gestdo

“Nos tivemos, socidlogos, economistas,
antrop6logos...a coisa era mesmo diversa...” (E3)

Perda da
multidisciplinariedade
das equipas (foi-se
perdendo gente das
areas das Ciéncias
Sociais, S0 juristas e
economistas é que
interessam)

“Quer dizer, o que ¢ assustador para quem estuda as
questdes da administracdo publica e tudo o mais, é que
ndo passa pela cabe¢a da maior parte das pessoas, 0
qudo preso por cordéis a coisa esta. Ha trés, quatro ou
cinco pessoas chave em cada servico, que sdo as
pessoas que estdo 14 ha 20 anos, que sabem coisas
importantissimas, sabem com quem falar, sabem o
histérico, como é que a coisa chegou a0 momento
presente, as coisas que foram tentadas e ndo correram
bem, o qué que ja foi feito, coisas tdo simples como,
que empresa tem este contrato, ou qualquer coisa assim
parecida, porque isso é importantissimo agora para as
plataformas informaticas. E a questdo é que um dia
corta-se esse fio, porque a pessoa vai embora ou
reforma-se, ou vai desta para melhor...” (E3)

“E eramos eu e, na altura, o meu colega [...], que
tratdvamos disto. Nos faziamos a articulagdo com todas
as areas governativas, nos escreviamos as Grandes
Opcdes do Plano e tinhamos um grande quadro de
monitoriza¢do, montamos uma plataforma, uma

H& um conjunto
pequeno de pessoas
chave de quem os
servicos dependem
para funcionar

Uma administracgéo
presa por cordéis

343




Visdes de futuro na administracdo publica em Portugal: Contributos das Comunidades Transformacionais
para uma melhor governacéo

espécie de uma intranet para recebermos a informacéo
e tratarmos a informacé&o e aquilo tudo, portanto, pa e
eramos nds os 2 basicamente.” (E20)

“Nesta quem manda sou eu. Eu € que fago os precos. E
estou concertado com os outros. N&o séo as
autoridadezecas que pensam que vdo mudar isto. E se
porventura me chatearem eu vou ali a Faculdade de
Direito, arranjo um gajo, um adevogadozeco de vdo de
escada, dou-lhe cem mil euros, para mim néo é nada, e
ele mete isto no tribunal e isto esta parado 10 anos. O
pais anda como eu quero ndo é como os politicos
querem!” (E2)

“O qué que os governantes nao estdo a pensar? Que as
plataformas em que aquilo é feito, ndo sdo propriedade
do Estado, sdo propriedade das grandes companhias.
Um dia a Microsoft chega aqui ao Ministério da Justi¢ca
e diz assim, “se ndo me pagarem um bilido, blogueio a
plataforma”. E deixa de haver justica em Portugal.”
(E3)

“Portanto, o Estado ao invés de se preocupar em ter a
propriedade das plataformas, o plano de contingéncia e
de seguranca, ndo, vai fazer, a coisa toda presa por
arames”. (E3)

“Eu quando cheguei aos Impostos, eu conhecia bem os
Secretario de Estado dos Assuntos Fiscais, e ele dizia,
0 [...], acaba-me com isto por favor, porque tenho aqui
uma ameaca da Accenture de suspender os sistemas
porque ndo lhes pagamos, ou porque estamos a dever
ndo sei o qué... Estivamos nas maos completamente
dessas empresas.” (E8)

“Vejo que muitos dos servigos que a eSPap esta presta
a administracdo publica, ndo sdo adotados pelas
entidades por duas razdes, essencialmente pela falta de
customizacdo que as solu¢bes mais universais tém, em
face aquilo que sdo as necessidades mais especificas
dos organismos; e, segundo, por causa do preco, eles
tentaram criar um esquema Unico para a administracao
publica para gerir recursos humanos, o GERUP e o
GERFIP e esta bastante implementado dentro do
sistema do Ministério das Financas e em algumas
outras instituicdes, muitos outros ministérios, mas a
I6gica de ter s6 um sistema para gerir toda a
administracdo publica foi condicionada pelo preco das
licencgas, porque o sistema é em SAP e elas foram
encarecendo tanto, quanto julgo saber, o que fez com
que a estratégia de ter servicos partilhados dependentes
de um Unico fornecedor que neste caso era a SAP,
ficasse dependente dessa atribuicdo de licengas, e ndo é
bom, ndo é com que uma entidade como a
administracdo publica fique totalmente dependente de
uma Unica empresa a esse nivel. Ha os efeitos de escala
numa primeira fase, fica mais barato se houver uma
contratagdo em escala, a dependéncia e a percecdo por
parte do fornecedor que as entidades estdo dependentes
dos seus sistemas, cria depois isso. E ndo s6 aumentar
0 preco, as vezes pequenas coisas, como modificagdes
que necessitam de ser feitas, as tais customizacdes, e
pelo facto de as entidades estarem dentro do sistema e
dependentes desse fornecedor, sdo pedidos custos
bastante mais elevados do que aquilo que seria a

Uma administracao
capturada por
operadores e
fornecedores
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pratica de mercado. Isto é uma percecdo minha e uma
experiéncia que tenho de ouvir também empiricamente
falar de outros colegas.” (E17)

“Nos tivemos durante muito tempo um conceito que
eram as Lojas de Empresa, que mais ndo eram do que
espacos fisicos que congregavam a AT, o IRN, em
parceria com as associacdes empresariais. Entdo qual é
que é 0 esquema, porque era claramente um esquema
que estava montado. A administracéo publica pagava
uma renda elevadissima as associa¢des empresariais
em troca do espaco que elas disponibilizavam para
funcionar isto. [...] Acabamos com as Lojas da
Empresa todas, porque em todas as sedes de distrito
onde elas funcionavam nés tinhamos espacos livres
nossos. Mais um trinta e um politico, e agora, como é
que as associagdes vdo funcionar... A conta do cidaddo
ndo deve ser, ndo faz sentido, porque isto continua a
funcionar.” (E4)

“O problema dos bons projetos € que € que quase por
definicdo um bom projeto na administragdo publica
tem de ir mexer com interesses instalados, o que
significa, muitas das vezes, em ndo mexer no ninho de
vespas.” (E3)

“Depois vao fazer lobby junto do Ministro, ah, nos
deviamos ficar de fora disto...” (E3)

“Muitas das vezes a coisa até ¢ feita propositadamente
para matar, ou para abafar coisas que sdo incomodas.”
(E3)

“Eu vou-lhe dar um exemplo de uma coisa simples que
nos fizemos em modo de experimentacao e que
morreu, que era 0 Seméaforo do Atendimento. O qué
que era isto? O cidad@o era atendido num qualquer
posto da Loja do Cidad&o e no final do atendimento
tinha um comandozinho, ligado por uma porta USB,
com um vermelho, com um amarelo e com verde, e
clicava. O que é que nds queriamos medir? Nao era o
desempenho do funcionario. N6s queriamos medir a
percecdo do cidaddo face ao servico que tinha sido
feito. Quando estdvamos a apresentar, vieram 0s
sindicatos todos. “Ah, o que vocés querem ¢ controlar
o desempenho e vai funcionar para avaliar o
funcionério, e vocés vdo estar a controlar esse
desempenho”. Morreu, mataram o projeto.” (E4)

“Néao mexer no ninho
de vespas”. Interesses
instalados e lobbies
corporativos:
Associacbes
empresariais e
sindicais, esquemas de
apaziguamento
politico; resisténcia ao
escrutinio que leva a
rejeicdo e perversdo de
técnicas da NGP (os
bons projetos de
mudanca séo travados
pelos interesses
instalados. Ha grupos
de presséao sobre
projetos de mudanca
porque ndo querem ser
escrutinados ou
comparados com
outros servigos)

“Ou seja, essas metodologias ndo se usam. O cliente
mistério ndo se usa. Eu tentei implementar isso [...].
N&o querem. Nunca se avangou. Portanto, séo
pequenas coisas, que sao praticas correntes no setor
privado, mas que sdo muito dificeis de implementar. E
quando nds desconstruimos, ndo, ndo é caro, ndo, ndo &
dificil, ndo é moroso. A decisdo final, pronto, mas nao
se faz.” (E4)

Técnicas de micro-
gestdo publica que ndo
sdo usadas ou recebem

grande resisténcia

porque revelam os
esquemas e 0s
interesses particulares
ou de lobbies

“[T]odas as reformas da Justi¢a vao redundar num
aumento do bem-estar para os juizes. Portanto, o que
vocés tém na administragdo, em Portugal isso é
verdade, nos outros paises, nao sei, mas aqui todas as
reformas, sdo reformas que vao redundar no bem-estar
de alguém, ndo é no bem-estar do cidadéo, é alguma
classe com poder vai-se apropriar das vantagens, o qué
que os juizes passaram a fazer, ah, isto agora com o
digital € mais fécil, entdo 0 meu ritmo de trabalho vai

As mudancas ndo
chegam aos
destinatarios porque
sdo apropriadas por
quem tem poder
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ficar mais tranquilo. Porqué? Porque sdo quem pode.
[...] As reformas que sdo feitas acabam por ndo chegar
aos destinatarios das reformas porque sdo apropriadas e
usurpadas por quem o pode fazer.” (E3)

“[...] ha um comentario entre os colegas com quem
vou fazer amizade na administracdo publica e por ai
fora que é, o0 nosso estilo de pensar o futuro é gestdo
corrente. Nao ha mais do que isso. [...] Resolves o
problema que te aparece na mesa naquele dia. E uma
coisa cultural, é muito delicado explicar isto, eu ndo
quero ser derrotista, nem fatalista, € muito complicado
pensar isto assim.” (E1)

“Mas, por exemplo, tu ndo tens, ndo ha debates mais
abertos sobre esta forma de trabalho. E a gestdo
corrente. E a cultura que nés aceitamos como tal.” (E1)
“Dizias a questdo da visdo de futuro, n6és ndo ¢é... A
ideia que tu agora ouviras é a gestdo corrente, a ideia
que tu vais ouvir da parte do [incompreensivel] é ciclos
politicos, vivemos téo centrados no decisor e néo na
decisdo de. E o representante. Porqué? Porque pa isto é
ditatorial, quem tem o poder na méo. Estamos
dependentes de...como ndo ha uma estratégia
macro...” (E1)

“O que mobiliza a visdo que tu dizes do futuro é,
prestar bom servico na execucdo. Gestdo corrente.
Devias mesmo por isso no titulo do teu doutoramento.
“Gestao corrente: do estado atual a transformagao”.
(E1)

[As pessoas] estdo tdo imbuidas na sua atividade do
dia-a-dia que nem conseguem distinguir o qué que é
estratégico e o qué que é operacional, e perdem o dia a
fazer uma data de coisas supérfluas e o que
verdadeiramente era importante fica 14...” (E3)
“Portanto, todas as propostas que fomos fazemos, e eu
tive essa competéncia também, a parte da gestdo, mas
deixou de haver claramente um investimento, porque
as coisas iam-se fazendo um bocadinho mais a laia do
vamos indo e vamos vendo.” (E4)

Gestdo corrente (0
urgente substitui-se ao
principal)

“[n]ao ha uma visdo de futuro, ndo ha...as
organizacOes estdo numa ética de apagar os fogos e
depois obviamente quando as pessoas entram nessa
dindmica, a pessoa pode chegar cheia de impeto e eu
vou fazer e vou mudar e vou revolucionar e tudo mais.
Quando vé onde est, e percebe 0 que esta a acontecer
diz, eu ndo vou se o Unico a remar neste barco em
direcdo em contrario, entdo a pessoa acaba por se
adaptar ao sistema. E, ok, estou numa posig&o
confortavel, ndo vou fazer grandes ondas, vou tentar
estar aqui tranquilo...” (E3)

“Quer dizer, quando nds trabalhamos com essa
proximidade com as pessoas, e particularmente num
ambiente que é muito de apagar incéndios, porque ha
sempre crises, que ¢ um dos males...deviamos estar a
fazer planeamento, mas nds somos os bombeiros
basicamente...” (E3)

A administragdo
publica como uma
“corporagdo de
bombeiros”, que
essencialmente apaga
fogos para o governo

“Hé uma coisa que ¢ 6bvia: 0 nosso sistema politico
ndo tem tempo. O nosso sistema politico,
independentemente de quem esta no Governo A, B ou
C, ndo interessa, ndo tem tempo. Digamos, a pressdo, a

Tenséo entre o tempo
acelerado da politica e
o tempo lento da
administracdo (Como
a administracdo esta

Foco na gestdo
corrente e
dindmicas
temporais

divergentes

Pressdo para o
imediatismo,
responder a
urgéncias
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pressao sobre o sistema politico é de tal forma que
ndo... ndo...”. (ES)

“Todos nds na administra¢do publica vivemos 3
tempos completamente diferentes. Vivemos o tempo da
administracdo publica, o tempo lento e acelerado da
maquina administrativa. Lento e acelerado, isso é
perfeitamente compreensivel porqué. E lento porque a
maquina é pesada, as estruturas sdo pesadas. Nao é
porque o trabalhador néo saiba fazer, é porque ha uma
obrigatoriedade de cumprir a lei, entdo tem de ser
analisada e temos que saber exatamente se aquilo esta
de acordo, se ndo vai trazer problemas ao nivel das leis
do mercado, se ndo traz problemas...ao nivel da
contratacdo publica é um pesadelo. Portanto, temos o
peso da administracdo publica, temos o tempo da
administracdo publica. Por outro lado, temos o tempo
do cidadédo e temos o tempo das empresas que é
completamente diferente. Temos as exigéncias deles,
temos as nossas exigéncias, as necessidades, as
demands do cidad&o e das agéncias deles e das
necessidades deles, que eles tém, que é a vida deles, € a
vida que esta la a acontecer, e depois temos o tempo
politico, e o tempo do Governo, e 0 tempo da
Assembleia da Republica, o tempo daquele quadro e
tudo isto compde uma coisa chamada Estado.” (E19)
“[O] PlanAPP, eu acho que tem outra missdo relevante,
que é ajudar a capacitar ou recapacitar as entidades da
administracdo que perderam essas capacidades de
pensar estruturalmente. Porque o que acontece na
administracdo publica hoje em dia, face ha muitos anos
atrés, quando eu comecei a trabalhar na administracéo
publica, é uma questdo de tempo. Ou seja, 0s tempos
das coisas sdo todos diferentes. Antigamente havia
mais tempo para pensar sobre. Estruturar. Havia tempo
para isso. Hoje em dia ndo ha.” (E20)

“[O]s organismos estdo sob grande pressdo do tempo,
ou seja, esta conversa é sempre igual e é uma coisa que
me impressiona brutalmente, e eu sei que é verdade, é
mesmo assim. [...] estivemos a conversar no coffee
break, estava 4 a falar com a Senhora, e ela diz-me
assim, “pois, porque nés estamos sempre a responder a
urgéncias”. Eh pa, e isto é sistematico. [...] Mas isto ¢
uma coisa horrivel, porque 0s organismos que era
suposto terem o pensamento, ajudarem a conceber a
politica, etc., ndo cumprem verdadeiramente a sua
funcdo muitas vezes, por causa desta coisa das
urgéncias que é preciso de hoje para amanhd, porque é
preciso, ndo sei qué. Portanto, a questdo do tempo. [...]
A coisa do tempo esta distante, do tempo necessario a
pensar e a estruturar, esta distante da acéo e isso €
muito penalizador para processos deste tipo e para
atividades deste tipo, de planeamento e de
estruturacao” (E20)

“O GEP fazia imensos estudos, coisas que agora sao
documentos historicos, reliquias, sobre imensas coisas
da politica publica, salarios, estudos sobre salario
minimo, mas estudos a la long, que depois permitem
ter sustentagdo nas decisdes politicas etc. Hoje em dia
tem muito mais dificuldade em fazer. N&o é que ndo
facga, faz, mas ndo é com a mesma abrangéncia, com os

muito dependente da
esfera politica e os
tempos politicos estdo
sobre grande presséo,
isso resvala para a
administracéo a
necessidade de estar
sempre a responder a
emergéncias, deixando
para segunda plano a
sua missdo)
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mesmos tempos que fazia antigamente. E isto é
transversal, eu falo no GEP, mas falo dos outros
todos.”

“Ep4, mas a primeira coisa que te dizem €, entdo, mas
isso ndo se traduz em obra feita.” (E1)

“Quer dizer, eu acho que nds, enquanto sociedade,
deviamos estar a pensar era o seguinte. Nds queremos
reformas para a fotografia ou queremos reformas que
tenham impacto? E eu estou aqui a dizer impacto para
o destinatario Ultimo, o cidaddo. E a opgdo por todo o
lado tem sido impacto para a fotografia.” (E3)
“Aquelas pessoas estdo mais interessadas em manter o
poder e perpetuar-se |4, do que se os franceses estdo a
passar mal, ou se 0s alemaes estdo a pagar a energia ao
dobro, eles ndo querem saber disso. Querem aparecer
na fotografia, é a coisa do momento, ndo ha visédo
estratégica ou...¢, querem aparecer na fotografia ao
lado do Zelensky a dizer que mandei tanques sao sei
para a onde, aparecer aqui a dizer que sou a favor do
clima com a Greta Thunberg, e é tudo imediatista, ndo
h& pensamento estratégico, ndo ha reflexdo.” (E3)

“A parte politica depois mete-se no meio desta
implementagdo administrativa [...]. Portanto, os
critérios politicos sobrepuseram-se ao modelo que
tinha sido criado e [...] o modelo perdeu-se
completamente. Deixamos de ter aquele conceito que
era concentrar 0s servigos que eram mais procurados
pelo cidaddo, para ter apenas uma pequena parte,
porqué, porque basicamente uma Loja do Cidadao da
votos.” (E4)

Mudancas para a
fotografia (caca ao
voto: s6 conta aquilo
que serve para mostrar
como obra feita, o que
é imediato)

“A verdade é que nds somos muito mais eficientes face
ao mal comum do que ao bem comum. Bem comum €
muito bonito para as festas, ética, mao no peito,
Républica, esse tipo de coisas. O mal comum, urgéncia
prioridade, e estad-nos a cair qualquer coisa em cima,
pronto. Os britanicos tém um tipo de pragmatismo,
face as necessidades organizativas.” (E1)

“A malta tem energia para se queixar de tudo e de mais
alguma coisa, admito isso, até impressiona as vezes.
[...] Mas a pergunta ¢, ja agora, imagina que amanha
estava tudo aqui a porta, era so usar. Faziam o qué? E
hés de reparar que ndés temos um conjunto, pronto, de
visBes do ponto de vista do desenvolvimento que tem
muito a ver com a herancga da transi¢cdo nunca,
verdadeiramente concretizada, da ditadura para a
democracia, porque a Gnica coisa que queremos é o
emprego pleno, € os direitos sociais, que € muito
importante, mas a discussdo é muito mais no garantir
essas condigdes para as pessoas, 0 que é absolutamente
legitimo. Mas que ocupa o espaco todo. Nao o
discutimos é como o fazes para la chegar e como
podemos criar um conjunto contextual de recursos para
que tal seja viavel. Por exemplo, é aquela coisa do...o
pragmatismo cinico dos noruegueses...” (E1)

Auséncia de
pragmatismo e
pensamento simplista
(néo se antecipa, SO se
reage a emergéncias,
ndo se planeia nem se
criam as condicdes
para um
desenvolvimento
futuro)

“Entdo eles dizem que € preciso fazer isto e a gente
tem um emprego, entdo a gente faz. O maior anulador
de inovagdo que podes imaginar. Basicamente é, o teu
papel, epé, é abrir garrafas, mas se calhar conseguia
anular a garrafa aqui do processo de producéo... O
meu amigo, o teu papel ¢ abrir garrafas...” (E1)

Falta de incentivos &
inovacéo e énfase nas
tarefas tradicionais (as
pessoas S&o pagas para
fazer e ndo para
pensar)

Auséncia de visdo
estratégica e de
planeamento
pragmatico
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“Porque os partidos ndo tém visao estratégica, o
Governo, eu conheco o Antonio Costa, sou amigo dele
[...], eh pa, ndo tem visdo estratégica. Eu falo isto com
o0 Costa, ele diz-me logo, isso ndo é possivel, a malta
ndo quer mudar. Ele tem a mesma andlise que eu tenho,
o diagndstico € o0 mesmo, do povo portugués,
conservador e tal. S6 que ha uma diferenca, eu s6
aceitaria ser Primeiro-Ministro para mudar, ele aceita
para governar como estd.” (E10)

“[O] Costa alids ¢ muito parecido com ele, eu ja disse,
ele ficou furioso, és parecido com o Salazar. Porque é
de equilibrios, como o Salazar, conservador, sonso,
percebe a natureza do portugués, e da o que o
portugués quer ter.” (E10)

“Claro que se tu tiveres um lider que ¢ medroso,
ninguém vai correr risco, a lideranca da-se pelo
exemplo. E nds, ndo temos tido essa sorte, de ter
lideres corajosos. Que se percebe que sdo corajosos,
que ndo tém medo. Eh p4, isto é muito cultural, isto é
muito mudar o chip da cabega das pessoas.” (E10)
“Alias, o atual Primeiro-Ministro ndo me parece que
acredite em grandes mudancas, eram conhecidas as
afirmacdes que ele faz sobre reformas, portanto, ele
ndo acredita em reformas.” (E13)

“Depois confrontei-me com uma outra questdo, que é o
pouco empenho, ndo vou generalizar, mas em muitos
casos, 0 pouco empenho, ou capacidade instalada, mas
talvez mais empenho de que incapacidade, de haver

uma visdo estratégica, porque predominava o Falta de visao
presentismo, a resposta a problemas e pressdes e tal e estratégica e défice de
havia pouca visdo estratégica de médio longo prazo.” planeamento
(E18)

“[...] olha para a estratégia de desenvolvimento do pais
e pergunta, qual ¢?” (E1)

“[...] o estratégico desapareceu”. (E1)

“[...] tens neste momento, a nivel desta area que eu
trabalho, tu tens duas dindmicas. Tens uma dindmica
bottom-up, que se construiu, entendem-se uns aos
outros, etc., e tens uns gajos ca de cima que dizem
assim, ndo isto vai ser é assim. E comunicam? Néo. E a
coisa bate certo? Ep4, bate suficientemente certo,
porqué? Porgque a mensagem é relativamente
semelhante, entdo na estratosfera aquilo é tdo meta que
ndo hé pormenor...problema, mas...a verdade é que as
coisas ndo funcionam bem assim. (E1)

“[...] n6s somos € bons no desenrascancgo. Nao. O
desenrascancgo quer dizer que todo o teu planeamento
falhou.” (E1)

“Vais ao PRR, o qué que era o PRR? Era uma lista de
uns projetos que estavam numas gavetas.” (E1)

“E, portanto, quando ha falta de visdo de eternidade, eu
estou a fazer aqui trabalho, mas é para ele ficar, se
calhar eu ndo vou ver o TCL, mas os meus filhos
poderdo andar nele.” (E2)

“Eu acho que Portugal tem um problema [...] tem um
défice estrutural de planeamento. N6s ndo somos maus
a acudir a solugdes dificeis, mas ndo damos uma
particular importancia ou ndo conseguimos dar, ou ndo
temos esse perfil, ou ainda ndo o encontramos, ndo sei,
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e, portanto, temos um défice de reformas estruturais e,
sobretudo, um défice de planeamento”. (E12)

“Futuro e visao de futuro e tal, entdo vai ver aos
acordos de parceria e vai ver como o futuro foi sendo
discutido. Ah pa, por amor de deus, é uma coisa
complicadissima. E quase como...tu andas a correr
atras de um calendario, que é externamente imposto, do
discurso que é externamente imposto, e nunca ninguém
parou e disse assim, entdo ouve la, as paredes de nossa
casa pintamos de que cor?” (E1)

“Bruxelas estd no meio a mandar, porque nos
trabalhamos em fun¢@o da massa... [...] Onde é que
estd a autonomia e depois a capacidade de gestdo?”
(E2)

“[M]etade das leis, nos fazemos aqui a politica
legislativa, metade das leis que nds aprovamos ca para
a justica, ndo sdo de iniciativa portuguesa, sao de

iniciativa de transposicao de diretivas e tudo o mais. Bruxelas é quem
Portanto, somos soberanos? Somos mais ou menos manda (ndo ha
soberanos, somos semi...protetorado é um bom termo, verdadeiramente
e tendo essas condigdes...” (E3) soberania)

“Mas entdo, que visdo em termos politico? Mesmo que,
tenhamaos a sorte, de encontrar um politico muito
capaz, que percebe de justica, como ja tivemos alguns,
percebe de justica e estd empenhado em melhorar o
pais, depois comega a dar com coisas da Europa a que
ndo pode escapar, porque ha acordos internacionais e
tudo o mais...N&s estamos muito espartilhados, ¢ um
bocado essa a questdo.” (E3)

“83% do nosso investimento ptblico sdo fundos
europeus. Significa que, ponto um, o Estado portugués
perdeu a capacidade de independéncia face a Unido
Europeia. Ponto dois, como investimento que nos
vamos aplicar vem da Unido Europeia, perdemos a
nossa capacidade de ter politicas publicas autonomas.”
(E6)

“Nao ha uma visdo, ndo ha uma identidade” (E2)

“A APA s6 v€ um bem ptiblico, o outro sé vé o outro,
errado, o bem publico é uma equacdo. E depois de se
maximizar a funcdo tem-se o bem publico. Ha algumas
variaveis que tém que prescindir em prol de outras.
Esse é o grande esforco de encontrar onde é que esta o
bem publico individualmente. Essa equagdo ninguém a
faz. A partida caberia ao politico. Mas o politico
também ndo é um politico, é molde politicos também
cada um com as suas visdes.” (E2)

“[O] que me faz sentir pior € ver que muitas das
pessoas que estdo envolvidas em cargos importantes
ndo tém essa visdo, e essas ¢ que a deviam ter.” (E3)
“O primeiro modelo de protocolo da municipalizagdo
das Lojas, que foi assim que se lhe deu o0 nome, eu
propus uma série de obrigacGes para 0s municipios,
sendo eu deixava de ter a visdo do todo. Portanto, eu
tinha de ter, enquanto entidade gestora de topo da rede,
eu tinha de conseguir ter em tempo real os tempos de
atendimento das Lojas todas, 0 nimero de
atendimentos, as entidades presentes, isto s6 se
conseguia com report dos proprios municipios. Se 0s
municipios passarem a gerir uma loja como gerem 0s
seus servicos, perde-se a visdo do todo. E, portanto, a

Auséncia de uma visao
integrada/ unificadora
do bem publico
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coisa passa a ser, pronto, passam a ser pequenos silos
que é o modo como a administracdo publica, central e
local, funciona, cada um com o seu silo.” (E4)

“[I]sso ¢ uma coisa 6bvia, no Servigo Nacional de
Salide, ndo deve haver uma quinta em cada hospital, é
0 SNS, depois tem hospitais, tem centros de salide, mas
todos trabalhamos para o SNS.” (E10)

“[A]s chefias da nossa administragdo publica, as
liderangas estdo ainda muito focadas no modelo
burocratico, nem sequer e da Nova Gestdo Publica, é
burocratico, em modelos hierarquicos de comando e
controlo, em Idgicas que uniformizam mais do que
adequam, adaptam.” (E13)

“Eu acho que ¢ em parte a ritualizagdo em parte a
impunidade. Porque se isto tivesse consequéncias
graves, as pessoas deixavam de... Eu ndo sei se o
fazem inconscientemente, eu ndo sei se as pessoas 0
fazem a dizer, eu ndo quero saber, depois vém-me
chatear, mas ndo me vai acontecer nada”. (E3)

Ritualizacéo e
sentimento de
impunidade

“Mas o problema, o risco que se vai vendo, ¢ o da
descontinuidade, tu ndo consegues mudanca sem
consisténcia, e tu ndo tens mecanismos de consisténcia.
Tens uma loucura, uma ansia de producédo de
resultados que é louca, na producéo legislativa tu vés
iss0. Tu vés producéo legislativa com exigéncias de
producdo de coisas a dois anos e a trés anos, quando se
sabe perfeitamente que ¢ impossivel. [...] E tu vés esta
dissociacdo entre macro deciséo e depois a linha de
implementacéo que leva no fundo a uma gestéo de
expetativas mesmo miseravel. Vai tudo para o lixo.
Quando ndo vai para o lixo, outro tipo de mudanca que
o Lovell chama de mudanga ritual, que é, ndo ha
problema, é sé esperar que isto acabe que a seguir vem
outro que a seguir diz outra coisa.” (E1)

“Tenho ai muita a gente dizer que querem ir embora
em 26, porque é quando nds vamos ter de dizer se
cumprirmos ou ndo as novas metas do PRR e como sdo
impossiveis de cumprir, ha muita gente que se quer ir
embora nessa altura. As metas do PRR sdo, enfim, um
condicionamento gigantesco, muito complicado a
nossa atividade do dia-a-dia.” (E21)

Definigdo de metas e
exigéncia de
resultados impossiveis
ao nivel politico

“Temos problemas de ordem politica, individuos que
tiveram a trabalhar, imagina, durante oito anos para um
determinado municipio com determinada presidéncia,
quando chega um novo presidente, este individuo que
era chefe de divisdo, do ambiente ou do urbanismo,
etc., de repente o posicionamento de confianca politica
jando é o mesmo. E entfo ele prefere sair. A malta que
se zanga a séria, entram em conflito, porque também
ha conflito entre os corpos técnicos e 0s corpos de
dirigentes politicos, esses, as vezes abanam a bandeira
no Linkdin, e alguém os contrata também.” (E1)
“[P]assei por oito governos de todas as cores politicas,
e oito ou nove Diretores-Gerais, porque isto é uma casa
muito instavel, de grosso modo, a cada 2 anos muda a
direcdo, o que ndo é bom, porque essencialmente o0s
Diretores, muitos deles chegam cé e ndo fazem a
minima ideia do que ¢ a Justica [...], n6s agora nos
ultimos dois anos tivemos trés...” (E3)

Muda o politico muda
o dirigente, que
necessita de um tempo
longo de adaptacdo ao
cargo; mudam também
0s projetos — tbua
rasa

Instabilidade e
rotatividade nos
cargos e suas
consequéncias
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“Em geral, a instabilidade da Administracao Publica ¢
uma barreira. E nés ja falamos disto e ha rotatividade a
mais em cargos de demasiadamente importantes, e essa
estabilidade eu acho que ¢ um fator critico.” (E3)
“[S]e vocés forem ver a direcdo da AMA também
mudou a cada dois anos ou coisa parecida. Bons
projetos que a AMA tinha, ndo sei se vao ter
continuidade.” (E3)

“Pronto, uma pessoa vai andando, vai propondo, depois
muda o Secretario de Estado, tudo o que foi feito, volta
a estaca zero, afinal a prioridade j& ndo ¢ essa... P4,
uma pessoa chega a uma altura, pronto, vou voltar para
o privado e vocés fiquem a brincar aos modelos.” (E4)
“Um Ministro ou Secretario que seja estritamente
politico, ele vai aprendendo, mas no inicio ndo percebe
do tema.” (E18)

“[U]ma coisa que eu aprendi nos 5 anos em que estive
no Governo foi, é muito mais facil mudar do que se
pensa, eu oigo muitas vezes as pessoas dizerem, “Ah,
isso ndo vale a pena, isso é impossivel, ndo é
exequivel”, etc. Nado ¢ verdade, ¢ muito mais facil
mudar do que se pensa, mas tudo é muito mais
reversivel do que eu pensava. 1sso € uma coisa
horrivel. E tudo reversivel. Tudo. E, portanto, ha um
esforco enorme para tornar as coisas permanentes. E 0
problema é, como a gente sabe, nem sequer tem a ver
com ciclos eleitorais, tem a ver com pessoas, porque
pode ser 0 mesmo Governo, vem um outro Ministro e
tal e muda tudo. Portanto, isso foi uma das
grandes...eu ndo tinha essa ideia, porque tudo me
parecia muito rigido e a rigidez tem muitas
interpretagdes, deste ponto de vista, ndo é mesmo nada
rigido, porque aquilo que parece uma conquista, que é
o resultado de um processo, um processo que até pode
ter sido participado, muito colaborativo, lento, houve
processo de aprendizagem, etc., a verdade é que depois
vem alguém, descontinua, € como os eletrodomésticos,
cada vez duram menos e, portanto, esta ideia de
descontinuidade é uma sombra permanente que paira
sobre tudo.” (E18)

“Iniciei o trabalho com a inovagdo, com o Sistema de
Incentivos a Inovag@o na Gestdo Piblica, que tinha...
agora acho que j& ndo esté vigente, porque estava
associado a um Orgamento de Estado e a um
determinado programa politico, independente do
mesmo partido estar no poder, os quadros legislativos
mudam e as orientagdes e as prioridades mudam.”
(E19)

“Eu cheguei a ter, num dos governos do Sécrates,
depois houve uma eleigdo e o Socrates continuou, a

Diretora-Geral que 14 estava que era do partido foi Essa mudanca ndo tem
despedida assim, recebeu um telefonema do novo chefe | de ser necessariamente
de gabinete, j& ndo precisamos dos teus servicos. E era partidaria ao nivel,
do mesmo partido. Parecia que tinhamos mudado de pode ser ao nivel do
regime.” (E3) governo (a figura do
“O problema nao é quando muda o governo para cor Secretério de Estado
diferente, porque basta mudar o Secretario de Estado e surge-nos como elo
as coisas mudam todas dentro do mesmo governo. [...] fundamental)

As principais mudancas acontecem muitas das vezes
dentro do mesmo governo com uma mudanca de
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Secretario de Estado. Porque [...] quer deixar a sua
marca, pronto, e ndo ha continuidade como era
suposto.” (E4)

“Hé uma mudanca de Secretario de Estado dentro do
mesmo governo, o Secretério de Estado vai querer
colocar pessoas na Agéncia que sejam da sua
confianca, e ndo é s a nivel da direcéo, é ao nivel dos
Diretores Intermédios. Porqué? Porque os da diregdo
estdo mais expostos, ninguém tem coragem de mexer,
pelo menos num primeiro momento. Entdo, o que é que
faz, mexe-se nos intermédios que ndo dao tanto nas
vistas. E passa a haver aqui um Bypass a direcéo,
portanto, o gabinete do Secretario de Estado articula
diretamente com os diretores que 1a conseguiu meter e
isto deixa de funcionar tudo.” (E4)

“[H]4 os Postos de Atendimento ao Cidaddo, quando se
fazem as Lojas do Cidaddo de segunda geracdo, este
conceito evolui para Balcdo Multiservigos, que, por sua
vez, evoluiu para os Espacos Cidaddo. Evidentemente
que quando alguém d& o nome ao Espaco Cidadao, que
calha ser um governo diferente destes anteriores, “néo,
isto é um conceito completamente inovador”. Néo, ndo
€ nada inovador, isto é um desenvolvimento, é uma
evolucao do Balcao multisservicos.” (E4)

“Por exemplo, o Simplex foi bem desenhado. Nunca
houve...é evidente que era uma marca tao forte de um
executivo socialista, que o PSD néo tinha muito
interesse, mas deu-lhe outros nomes e as coisas foram
andando e havia quem entendesse no PSD que ele
devia continuar.” (E4)

“Isso tem a ver com os ciclos. Eu tenho uma maneira
de representar a minha vida com laranjas e cor-de-rosa.
E depois umas coisinhas azuis. O qué que isto quer
dizer, é que sdo os ciclos, que se reinventam...eu tenho
uma visao da inovacéo, que é criar valor ouvindo 0s
outros, que é uma coisa que na politica ndo se faz, ndo
se ouve. Apaga-se os outros.” (E8)

“Eu costumo dizer, o Simplex, o problema nao esta no
Simplex, esta na marca Simplex que foi apropriada
pelo governo e por um partido.” (E8)

Reset ou Rebrandig:
anulacéo ou
apropriacéo politica da
inovagdo (quando
muda 0 governo, ou se
anula o que vem de
trds ou h4 um discurso
de inovacdo que
muitas vezes ndo é
mais de que um
rebranding e uma
evolucdo de coisas que
vinham de tras)

“[1]sso leva-nos a uma discussao interessante que é
saber se nos devemos ter ou ndo em Portugal, ou
esquecamos Portugal, se nds devemos ter ou ndo uma
administracdo publica do tipo inglés, em que os public
servants, os proprios high officials sdo completamente
independentes do governo e tém até o poder de meter
na ordem o Governo [...] Inglaterra é assim, o exemplo
tipico dos High Officials que ndo dependem do
Governo e que muitas vezes batem até o pé ao
governo. Este é um modelo, ndo é, aquele modelo em
que 0s governos passam e a administracao publica fica
e que da coeréncia ao planeamento, porque voltamos a
histéria do planeamento. Se nés ndo tivermos este High
Officials, o que acontece é que muda o governo,
mudou o planeamento. Ora, 0 planeamento néo é uma
coisa a 2 ou 3 ou 4 anos, é uma coisa a 10 anos.” (E12)

Muda o governo,
muda o planeamento

“A minha critica ¢ muito, nas nomeagdes politicas, e
nas pessoas que vém para Diretores-Gerais, para
Secretarios de Estado nos gabinetes, vém com essa, ah,
nods € que sabemos e nem sempre...depois as vezes

Cada novo
politico/dirigente acha
que pode mudar tudo,
e ha um tempo longo
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teimam, tém de bater numa parede de frente para
perceber que temos de comecar a ouvir aquelas pessoas
que nos avisaram que isto ia acontecer e que...” (E3)
A ignorancia moderna [...] é arrogante. E uma
ignorancia de pessoas que nao sabem nada e s6 querem
saber o suficiente para poder destruir 0s outros com
argumentos, ndo estdo interessadas verdadeiramente
em saber nada. Eu acho que noés temos uma classe
politica, e no topo da administracéo, a quem isto se
aplica. Tem os tais titulos, até podem ser doutores, mas
fazem-se muito mais do que aquilo que sdo, acham que
s80 suprassumos sem perceberem, la esta, isto que eu
digo, isto esta a ser pensado ha muitas décadas e se 0s
problema fossem faceis de resolver, estavam
resolvidos. Se a coisa ndo esta resolvida é porque ndo é
facil.” (E3)

até que se inteire da
realidade da
administracdo

Apesar de, pelo menos aqui na Justica, a chamada
queda para cima, que é como dizem os brasileiros... E
geralmente aqui na Justica, como na UE ganha-se para
ai o triplo, ha muita vontade de se cair para cima.” (E3)
“I: E o qué que acontece com alguém como vocé que,
enfim, teve uma série de propostas e de modelos que
eram inovadores, acaba por perceber estas dindmicas
de fundo que ao fim e ao cabo acabam por constranger,
por constituir uma barreira a que esses modelos
pudessem vir a ser implementados como
deveriam...em termos pessoais, ou seja, a motivagao
de fazer, de operar a mudanca, qual é que é o efeito que
isso tem?

E: O efeito que tem é pedir uma licenga sem
vencimento.” (E4)

“[NJaquela altura nos tivemos uma mudanc¢a do PS
para o PSD aqui, e nestes momentos ha sempre
algumas atribulac@es, ndo vale a pena falarmos disso
agora, nao faz parte, mas sabemos que ha algumas
atribulac@es e, portanto, eu resolvi sair do cenario em
que estava a ser colocada. [A] situacdo que se gerou ali
no meio, eu ndo tinha nada a ver com aquilo, porque
ndo sou politica, sou técnica, e eu resolvi dizer, olha,
entenda-se, eu vou-me embora. [...] Eu pedi uma
licenca sem vencimento, mas o Secretario de Estado
ndo me deu [...] e eu resolvi ir-me embora [...] E
pronto, depois fui para a Ernst & Young”. (E7)

“I: Ha pouco referiu-me que essa saida, até antecipada,
teve a ver com o facto de estar farto de estar cheio... E:
Estava cheio disso. E comecei a ver excessiva
politizacéo do Estado. Eu acho que foram os anos em
que isso comegou a ser mesmo de uma forma
escandalosa, que chegou mesmo até aos Diretores de
Servigo.” (E8)

Mudanca politica cria
atribulacdes que fazem
dirigentes sairem:
“Cair fora” ou “Queda
para cima”, 0s bons ou
vao-se embora para o
privado, banca ou
consultoras,
geralmente, ou véo
para a UE ou paraa
OCDE

“[O]s proprios Diretores-Gerais, eles proprios
demoram 6 meses a 1 ano a entrar dentro da méquina.
Passado pouco tempo tendem a saltar e a vir outro”.
(E3)

O que é curioso aqui, eu tenho ideia de que desde que
eu aqui estou ha 16 anos, nunca nenhum consultor foi
afastado. [...] E ha alguns que a gente bem sabe que
eles ndo correspondem ao que seria esperado, mas
ninguém...O problema ¢é que a pessoa para fazer uma
coisa dessa, tem de conhecer as pessoas. E facil numa

A rotatividade dos
dirigentes leva ao
desenvolvimento de
estratégias de trabalho
improdutivas que
servem 0s maus
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casa com tanta rotatividade, porque os consultores s6
respondem ao Diretor-Geral, funcionalmente [...], mas
como estd sempre a mudar, é facil a pessoa fingir que
trabalha. Ha pessoas que se especializam nisso.” (E3)
“Sim, sendo que eu acho que isso até podia ser uma
boa oxigenacdo, mas era preciso que quem viesse
tivesse uma visdo, tivesse uma ideia das coisas,
conhecesse a area. Geralmente nao é assim, vem com
as ideias comuns que ouviu na televisdo...” (E3)

“[A] AMA nasce com outro propdsito, com o propdsito
de continuar com o atendimento fisico, de desenvolvé-
lo, e ter depois a componente do Portal do Cidadao,
desenvolver o Portal do Cidadao, que é outro projeto
que devia ser estudado, porque se fossem avaliar 0s
milhdes que gastaram naquilo, porque havia um
Secretario de Estado que dizia, “ndo, o um novo
modelo é este, ndo faz sentido ndés continuamos a
dividir online o que é cidadao e o que empresa, vamos
fazer um novo modelo.” Depois vinha um novo
Secretario de Estado a seguir, dois milhdes depois,
“ndo, o modelo agora ¢ este, este ¢ que faz sentido”.
Portanto, este é outro mau exemplo de como é que as
coisas funcionam.” (E4)

A rotatividade dos
dirigentes leva ao
desvirtuamento da
racionalidade
administrativa
(politizagdo
administrativa)

“A propria estrutura, quando se comeca a mexer em
varias capelinhas e vérias areas da atuacao, la esta,
porque a administragdo pudblica e o Governo ndo
pensam de uma forma una, ndo assumem uma missao
conjunta. [...] A missdo do funciondrio publico ¢
beneficiar a vida do cidaddo, nos estamos cé para isto.
N6s ndo estamos cé para carimbar. NGs s estamos cé
para carimbar se isso beneficiar a vida do cidaddo. N6s
ndo estamos cé para carimbar e para legitimar a
existéncia de outro funcionario publico, que vai olhar
para o carimbo, vai validar a data, e vai enviar para ndo
sei quem para essa pessoa sentir-se segura. Nao, nds
estamos ca para servir os cidaddos e as empresas. [...]
Aqui é servir o statu quo, é servir uma maquina que é
fazer o buraco na estrada para que haja os engenheiros
todos que véo |4 tapar o buraco, é um pensamento
autofagico, andarmos todos a volta da mesma coisa
para nos alimentarmos todos, para justificarmos a
nossa propria existéncia. 1sso é que faz o Ser Humano,
torna-se indispensavel nas pequenas coisas.” (E19)
“[T]odo o trabalhador que exerce fung¢bes enquanto
cargos de diregdo superior, Presidentes, Diretores-
Gerais, etc., etc., etc., sofrem de um grande mal, e eu
estou a dizer isto, eu fui sub-Drector e eu sei do que eu
estou a falar, o grande mal é viverem, mesmo que nao
de forma assumida, mas viverem uma realidade de
cronicas de uma morte anunciada. Eles estdo num
cargo que vai ter uma morte. Entéo eles passam anos
no exercicio do poder enquanto esse exercicio do poder
alimenta a sua existéncia. O que é que isso faz? Néo
pensar de forma estratégica a 10 anos, porque eles ndo
sabem se sdo as que 4 estar, porque os contratos que
tém s&o de 5 anos. Se os contratos sdo de 5 anos, mas o
poder politico esta 4, temos aqui um défice. Ou seja, se
eu sé integrar o cargo a meio da legislatura, eu vou ter
mais 2 anos de vida com este governo, mas vou
apanhar 3 com o outro. Entéo o que € que eu tenho de

Uma logica
autofagica: uma
administracdo que cria
procedimentos e
processos para manter
o statu quo. Cronica
de uma morte
anunciada: o
reconhecimento da
efemeridade leva a
estratégias de
perpetuacdo no cargo
que ndo possibilitam
pensar a longo prazo
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ser suficientemente...dar as mensagens de que estou
alinhado com este poder politico que esta vigente, mas
se 0 Governo cai, eu vou ter que, para perdurar a minha
existéncia enquanto dirigente, vou ter de alimentar
também os proximos. Ou seja, tenho de me veicular
aquilo que séo as politicas existentes, mas mostrar
suficiente amplitude e adaptacéo aos proximos. Com
tudo o que isso traz de ndo ter tempo e espago para
pensar a la long. Porque se eu tiver cargos a 10
anos...porque ¢ que as empresas tém mais
desenvolvimento? Porque tém Diretores-Gerais e
Presidentes que tém estabilidade, permanéncia e
porque pensam no seu futuro? Nao, sofrem...” (E19)
“Eu voltei a técnica no GEP, portanto, eu tenho sempre
estes recuos, porque eu sou técnica superior do
gabinete, ndo tenho problemas em fazer essa transicéo
de umas coisas para as outras, embora confesse que
ndo seja facil. Nao € facil porque a pessoa ganha uma
maneira de estar e de coisas de fazer, e é dificil, pronto.
[...] mas depois ha pessoas que se eternizam como
dirigentes, ndo conseguem, ndo querem perder o
estatuto.” (E20)

“Houve também uma coisa que se passou que foi o
encher dos gabinetes, portanto, administraces
paralelas praticamente, os gabinetes ministeriais e dos
Secretarios de Estado, os gabinetes governamentais
transformaram-se quase em administracdes publicas
paralelas, e com pessoas que eram admitidas, um
bocadinho chico-espertice na altura, que caiam ali...e
com poder, agarrados aquele ciclo, ndo é? E tudo o que
era estratégico ficava para tras. Sé se olhava paras as
iniciativas taticas, coisas de curto prazo e que cabiam
numa legislatura. [...] Um cadastro ndo se faz numa
legislatura, isso tem de haver muita cumplicidade
institucional, muita colaboracdo...” (E8)

Administracdo
paralela (os gabinetes
governamentais
transformaram-se
quase em
administracGes
publicas paralelas)

“Como existe uma ligacdo forte de mais entre a parte
politica e a parte administrativa, as instabilidades
politicas refletem-se nas instabilidades da
administracdo” (E3)

“[QJuando eu comeco a misturar a instancia politica
com a instancia administrativa, esta tudo estragado.
Tudo estragado. Porque eu ndo tenho capacidade de
preservar, e até de prosseguir as politicas publicas,
porque perco as competéncias do Estado, e esse é hoje
um problema gravissimo, porque passo a ser capturado
pelos fornecedores. Hoje esta-se a contratar planos
estratégicos...” (E8)

Esfera administrativa
demasiado dependente
da esfera politica

“[N]a pratica, o membro do Governo nao tem qualquer
capacidade de alterar, depois enche o gabinete de boys
e retira as funcdes, concretamente a Dire¢do-Geral.”
(E11)

“As vezes ndo sdo boys, as vezes sio pessoas em quem
se tem confianga até mais pessoal do que politico-
partidaria, mas...” (E12)

Tensdo entre o critério
do mérito e 0 da
confianca pessoal e
politica

“Depois em Portugal ¢ a danca das cadeiras. As
pessoas que eu conheco que estavam na AMA, agora
estdo nos gabinetes do Ministério da Economia...”
(E3)

“0 dirigente X, quando muito anda na organizagdo A,
B ou C, mas aquilo é quase tudo uma pescadinha de

Danca das Cadeiras:
rodam, mas sdo
sempre 0S mesmos a
ocupar os lugares de
topo (mobilidade
interna pode ser um

Uma administragéo
capturada ao nivel
politico
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rabo na boca e 0 modus operandi mantém-se. E como blogueador ou um
esse governante X é adverso a mudanga, nem que seja facilitador,
porque esta muito bem sentado, ele mantém o statu quo | dependendo da pessoa)
para que a situacdo nao lhe seja adversa.” (E2)

“Agora, o grande problema ¢ muito o fazer os fretes
politicos. N0s, na altura, no gabinete da Prof.2 Maria
Manuel, nés tinhamos um mapa politico, precisamente
para manter o equilibrio. O nosso objetivo, era um
governo do PS, mas sempre houve um cuidado de
manter um equilibrio entre as Camaras que eram do PS
e as Camaras que eram do PSD. E isso sempre se
tentou fazer sem nenhum modelo especifico, mas havia
esse cuidado. A partir de determinada altura, isto
comecou a ser tudo atropelado. Havia claramente aqui
uma agenda politica em que se pretendia era fazer o
frete ao Presidente A ou ao Presidente B e deixou de
haver um racional.” (E4)

“[DJepois vinha o Presidente da Junta e o amigo e ndo
sei qué e, portanto, voltou-se a ndo criar algo que fosse
explicavel.” (E4)

“Mas se nds formos ver outra coisa engragada,
também, ndo h4 Lojas do Cidaddo em municipios
geridos pelo Partido Comunista. E claramente uma
questdo ideologica.” (E4)

Satisfazer interesses
politicos - fazer fretes
politicos

“A CReSAP é uma entidade administrativa
independente que nos termos dos seus estatutos, ndo
pode ser mais perfeita. O Presidente pode denunciar na
Assembleia da Republica, em segunda Comissédo, se
eventualmente algum membro do Governo a
influenciou. Esta proibida de pedir ou de receber
orientacdo do Governo. Proibida. O qué € que acontece
com a CReSAP, como com todos os organismos? N&o
basta apenas o sistema. ..o problema da pessoa ¢ o
sistema, pessoas e organizacdes, pessoas e estruturas,
ndo basta apenas que as estruturas, a estrutura seja o
mais perfeito possivel. Se a pessoa que desempenha
aquele cargo ndo tem uma histéria de independente,
naturalmente que a primeira coisa que ela vai querer é
receber orientacdo do Governo. Portanto, ou seja, ha
aqui uma parte variavel que tu ndo podes controlar, que
tem muito a ver com o perfil de quem vai para aquele
cargo. Portanto, enquanto eu fui Presidente, aquilo era
um 6rgdo que nado estava domesticado. A seguir a mim,
aquilo foi domesticado, portanto, assim € que a maior
parte das pessoas até julgam que aquilo ja acabou.”
(E11)

Entidades novas

rapidamente sdo

domesticadas em
funcéo de pessoas que
nado sao independentes

“Dai vou para os Correios. Quando vou pelos Correios
0 que € que acontece? Eu vinha de um Governo PS. Os
Correios tém uma administracdo PSD/CDS. E,
portanto, eu sou visto como um boy e, a primeira coisa
que me dizem quando eu me apresento, eu vou numa
visita de cumprimentos, ainda era Diretor-Geral, ainda
ndo tinha saido, eu s6 cumprimentei e anunciar a minha
saida, e 0 que diz o0 administrador do pelouro do
Pessoal [...], diz-me por trés ou quatro vezes se eu ndo
me queria ir embora.” (E11)

“Olha, comegaram-me a pagar o salario a partir do dia
um de Outubro, mas ndo me deram trabalho, em
Fevereiro de 2003, tenho um telefonema do meu
colega, [...], portanto, um diretor como eu antes,

Assédio institucional
(hé estratégia para
empurrar para fora os
dirigentes
indesejaveis)
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dizendo que, entretanto, eu ia trabalhar com ele, para o
departamento dele, o Departamento de Inovacéo, e da-
me uma data para eu me apresentar, eu vou la
apresentar, diz-me que eu tenho de picar o ponto 4
vezes ao dia, eu que nunca tinha picado ponto na
minha vida, deu-me um gabinete com mais dois
engenheiros, eu que tive sempre num gabinete sozinho,
mas a mim ndo me caem os parentes...”. (E11)

“Sim. Mas a CReSAP foi capturada a seguir, ndo é?
[...] O sistema ja foi feito com a rota de escape, sem
davida que sim.” (E3)

“Vamos agora ver formas de dar a volta que
encontraram. Formas de dar a volta tém a ver
fundamentalmente com formas que séo ilegais. A
forma que tém de dar a volta é esta, de meter os boys.
E dando tirocinio concretamente aos seus boys,
colocando-se em regime de substituicdo num
determinado cargo. [...] isso acontece por 2 coisas, por
um lado, por manhosice, a forma que 0s membros do
Governo encontraram no atual diploma era rodeando o
diploma e dizendo assim, bom, como existe aqui a
possibilidade de nomear em regime de substitui¢do por
90 dias, se nés nomeamos por 90 dias, 0 que temos é
de mandar para |4 a proposta ao final dos 90 dias, e eu
sO concretamente esta nomeacao interina que eu fiz s6
¢ posta em causa quando surgir a proposta por parte da
CReSAP, faco-me entender? Quando vier, muitas
vezes vem 3 meses depois, 4 meses depois. Entretanto,
o individuo teve ali muito tempo e quanto mais tempo
ali estd, vai fazendo curriculo [intermédio] e néo sei
qué, e perverte concretamente a universalidade e
independéncia do concurso.” (E11)

“[O]s governos, sei que este Governo esta
concretamente a usar e abusar disso [regime de
substitui¢do], quando entra pde logo uma série de
pessoas na rua com a necessidade de entrar...” (E11)
“[O] facto de se poder nomear em substitui¢do...bom,
poder, ndo é bem a palavra, porque na realidade ndo
pode, a lei limita a 6 meses o0 tempo de permanéncia
em substituicdo num cargo de dire¢do, mas na
realidade ndo h4 uma consequéncia caso o dirigente
fique em substituicdo durante 1 ano ou mesmo 5 ou 10
anos. Ha varios casos que conheci de muitos anos
mais, do que uma década, inclusivamente, em fungdes
de diregdo em regime de substituicdo. Muitas vezes,
nesses casos, por decisdo da gestdo, de quem geria
€sses organismos, outras por inércia, meramente
inércia, outras por questdes politicas, menos tempo
certamente, 1 ano, 2 anos, para dar eventualmente
experiéncia e uma vantagem a quem depois concorre.”
(E17)

“E, isso acontece muitas vezes em muitos organismos
que é, por uma questdo de operacionalizacdo as
pessoas sdo homeadas em regime de substitui¢do,
porque ou 0s Ministros convidam etc., mas depois
existe um prazo legal para se iniciar o concurso da
CReSAP. Séo 3 meses, é claro que isto nunca é
cumprido. Eu vou lhe dizer, eu estive na Camara de
Lisboa como dirigente 4 anos em substituicdo e nunca

Os mecanismos para
se contrariar a
dependéncia da
administracéo a
politica foram jé feitos
de forma que
pudessem ser
contornados (um
sistema meritocréatico
feito com todas as
excecgdes possiveis)
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abriram o concurso. Situacdes completamente
anormais, como vé...” (E20)

“Esta em regime de substituicdo, a CReSAP dele
terminou ha pouco tempo, mas teve de ser repetido,
porque ndo havia candidatos, ele era o Gnico. Esta a
acontecer isto, que é outra coisa muito sintomatica que
¢, antigamente, havia [...] pessoas a concorrer aos
cargos. E olhe que é uma trabalheira, aquilo é
inacreditavel o que tem de se fazer para aquilo...eu ndo
fazia ideia. E inacreditavel... Responder a ndo sei
quantas perguntas, o que é que fez aqui, acola e ndo sei
qué, o que é que isso contribui para a inovacgao
organizacional, para ndo sei qué... Se for 14 ver a
grelha, aquilo tem a legislacéo e tem as grelhas
publicadas, vé que aquilo é exigente do ponto de vista
da nossa analise pessoal e curricular. E uma coisa de
loucos. Mas antigamente havia muita gente a
concorrer, ¢ agora ndo ha.” (E20)

Escassez de candidatos
qualificados e falta de
motivagdo (As pessoas
ja ndo concorrem aos
concursos da CReSAP
que tenham ja alguém
em regime de
substituicdo, porque
para além de dar
imenso trabalho ja
sabem que a partida
quem esta la é que
fica)

Os silos comecas nos proprios gabinetes dos membros
do governo. Alids, muitas vezes houve situacdes de
iniciativas em que me diziam, ndo digas nada ao
Ministério A ou ao Ministério B do que nés estamos
aqui a fazer.” (ES)

“[O] funcionamento em silos e a necessidade de
combater o funcionamento em silos. Eu lembro-me que
[quando cheguei ao Governo] os meus colegas
brincavam comigo e diziam, “tu tens a mania de fazer
coisas sempre a envolver muitos ministérios”, e era
porque isso ndo era habitual [...] a maior parte dos
meus colegas achavam isso estranho, porque cada qual
funcionava dentro do seu silo. E, portanto, esta ideia,
internamente, de colaboracdo, e de uma forma mais
genérica de governancga, eram ideias que vinham um
bocado chocar, ndo faziam parte da rotina.” (E18)
“Porque eu descobri, nunca tinha Estado em nenhum
governo, nao sabia como é que as coisas funcionavam,
eu descobri que, muitas vezes, a relacdo entre o0s
gabinetes e os servicos era de dois tipos: ou davam
ordens aos servicos; ou ignoravam completamente os
servicos, e em geral faziam as duas coisas conforme o
assunto. Quando dava jeito, dava ordens e vinha dos
Servigos uma coisa que se queria que chegasse ao
gabinete e era o servi¢o que tinha dito, quando ndo
havia recado nenhum para dar, ignorava-se.” (E18)
“[E]ra Secretario de Estado, portanto havia...e na
altura havia, ndo sei como é que agora, havia uma
ordem muito clara, que era, Secretarios de Estado
contacta com o respetivo Ministro e com 0s outros
Secretarios de Estado, e Ministros contactam com
Ministros.” (E18)

“A administragdo publica carece de uma coisa, carece
de unidade enquanto a administracdo publica, enquanto
servico publico ao cidaddo. O préprio governo, e todos
0s governos com quem jéa trabalhei, ndo é uma questao
partidaria, € uma questdo transversal. Ele prdprio
carece de unidade, enquanto maquina politica.
Enguanto méquina politica os governos carecem de
unidade, porque muitas vezes nos, ca em baixo,
estamos na administragdo publica, dizemos, “mas eles
ndo falam uns com os outros?”.” (E19)

Falta de coesdo/unido:
Secretarios de Estado
contacta com o
respetivo Ministro e
COm 0S outros
Secretarios de Estado,
e Ministros contactam
com Ministros (0s
silos comegam nos
préprios gabinetes
governamentais)

Uma mentalidade
de silos
administrativos
dominados por
pequenos poderes
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“O qué que custa muito...la estd, voltamos ao
principio, a falta de unidade. Muitas vezes o que [...]
nés funcionarios publicos sentimos? [...] E, nio esta
ninguém a olhar para isto. Parece que ndo esta ninguém
a olhar para isto. E tipo, as coisas acontecem e nio ha
ninguém...l4 esta, pelas razdes que eu dizia, ciclos
politicos de 4 anos, ciclos de diregdo de 5 anos, ciclos
de direcdo até intermédia com...eu tenho 3 anos de
direcdo, portanto eu assumi fungGes agora, com esta
nova reestruturacdo da AMA, em Fevereiro, portanto,
eu tenho um periodo de vida enquanto diretora de 3
anos? Ou seja, eu assumi 2023, 2024, mas 2025, 2026
podem perfeitamente mandarem-me embora. Se me
mandarem embora, vira para ca outra pessoa e tera
outra visdo, tera outras ideias, e mudara a equipa ou
ndo, ndo sei! Ja ndo serd um problema meu, ndo é?”
(E19)

“Para dizer que o territorio podia ser, ou devia ser, um
elemento horizontal, agregador, integrador, com mais
forca, mas que ndo é por varias razdes. Ndo é porque
nunca esta num Ministério forte, nunca. Ou se quiser, a
altima vez que esteve foi com o Jodo Cravinho no
planeamento. De resto, nunca esteve num Ministério
forte, e desaparece cada vez mais, e depois uma visdo
holistica, sistémica, integrada do territério, confronta-
se com isto, que €, “Ah, o desenvolvimento rural, isso €
do Ministério da Agricultura”, as capelas, ndo é? O
desenvolvimento rural é do Ministério...e depois, o
desenvolvimento regional, “Ah, isso ¢ da coesdo, mas é
de uma Secretaria de Estado. Entéo, o Ordenamento do
Territério? Nao, ndo, isso é de outro Secretario de
Estado”.” (E18)

“Agora, digo eu, ndo é maior, porque isso
exige...agora esta no mesmo Ministério, por exemplo,
nem sempre estiveram...isso exige uma visao mais
integrada por parte da Ministra, agora é a Ministra e,
por outro lado, uma maior dialogo entre os Secretarios
de Estado. Se ndo existe este tridngulo a funcionar
bem, isso nunca vai acontecer e, portanto, teremos um
potencial integrador, que acaba por ndo ser
capitalizado.” (E18)

As tutelas s&o em si
silos que ndo facilitam
a transversalizagdo

“Tradicionalmente, a Administracdo Publica esta
inserida no Ministério das Finangas, enquanto uma
Secretaria de Estado do Ministério das Financas, na
perspetiva de que boa parte do orgamento de Estado
obviamente tem a ver com os recursos humanos do
Estado, que séo os trabalhadores da administragdo
publica. E, portanto, tudo o que tem a ver com
carreiras, salarios, progressoes e tudo o que tem a ver
com a parte laboral da administracéo publica esta nas
Financas por causa da dimensdo de despesa que isso
representa. E também, ja que esta 14 essa parte também,
muitas vezes também tiveram, tradicionalmente
tinham, a matéria, por exemplo, da formacao, o
Instituto Nacional de Administragdo [INA], mas ndo a
matéria da modernizagao administrativa e da
digitalizacdo que tradicionalmente esteve sempre na
Presidéncia do Conselho de Ministros, sobretudo nos
governos PS.” (E12)

Segmentacdo de &reas
interdependentes em
tutelas distintas:
Administracdo Publica
e Digitalizagéo e
Modernizacédo
Administrativa estéo
tradicionalmente em
tutelas diferentes. A
Administracdo
Publica, tipicamente
no Ministério das
Financas, por ser
encarada como uma
despesa (sendo isso
mais claro em
momentos de crise), a
Digitalizacdo e
Modernizacdo
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“[E]u associaria até mais essa inexisténcia da
Administracdo Publica a momentos de crise financeira,
porque é exatamente nos momentos de crise financeira
que se pensa mais em controlar a despesa e uma das
formas de controlar despesa é obviamente, ou congelar
os trabalhadores da publica ou pelo menos reduzir as
progressdes ou fazer mesmo cortes, como chegou a
haver”. (E12)

“Eu associaria, portanto, momentos de crise financeira
a administracdo, porque é vista como uma mera
despesa na l6gica do vamos congelar, vamos cortar,
momentos em que ha mais, ndo digo folga, que é
sempre uma palavra que os Ministros das Finangas nao
gostam de usar, mas que, enfim, quando a questdo
financeira ndo € tdo grave, tenta-se fazer algo mais
estrutural na administracdo publica. Foi claramente
essa inten¢do com a criacdo no Governo em 2019 e
depois aconteceu a pandemia.” (E12)

Administrativa na
PCM.

“Gostava-lhe de dizer, contudo, que a solucéo que este
Governo agora tem ¢ uma solugdo interessante. [...]
Portanto, desfez novamente as 3 areas, mas ndo voltou
a pdr administragdo publica nas Financas. E o que eu
tenho dito sempre é perguntaram-me, ah, acha que é
um retrocesso, perguntaram-me varias vezes, se eu
achava que era um retrocesso ter deixado de haver a
administracdo publica. Vou ser franca, o que é
importante é ndo voltar as Finangas para ndo tornar a
ser vista como mera despesa. Se estiver na PCM, se a
Presidéncia do Conselho de Ministros tiver
empoderamento politico, até ¢ melhor.” (E12)

“Neste momento, depois da alteragdo governamental,
houve muita discussdo, entdo o INA agora vai para
onde? Vai voltar para as financas, esteve 14 como
Direcdo-Geral, sera que vai voltar outra vez para a
tutela do Ministério das Finangas? E eu so dizia, espero
que ndo, porque por o INA, Instituto Nacional de
Administragdo, que tem a missdo da formagdo [...] e
por a missdo da formacg&o debaixo das Finangas, é por
um torniquete, é ver as coisas, pura e simplesmente,
como despesa, e sO dizia, deus queira que nés ndo
vamos parar as Financas, e andei a fazer o meu lobby
para ver se ndo famos parar as finangas e estamos neste
momento com a tutela da Ministra da Presidéncia.”
(E21)

“[O] Ministério menos interessado nesta antecipagao, é
o Ministério das Financas e vou-Ihe explicar porqué. E
que quando se cria um beneficio que...isto acontece
sempre, cria-se um beneficio, e o beneficio, claro, faz-
se contas, ok, vamos dar a 250 euros a todas as pessoas
com estas condi¢des, e 0 Ministério das Finangas sabe
mais ou menos quantas sdo as pessoas que retinem
estas condicgdes e estima que vai gastar nisso 10
milhdes. Se for por antecipagdo, esses 10 mildes véao
ser todos gastos. Se for por e agora venham cé bater a
porta para pedir, ha seguramente imensa gente por
estas circunstancias todas que falamos ndo vai la bater
a porta para pedir. Resultado, em vez dos 10 milh&es,
vai gastar muito menos. Juro-lhe que isto é assim. E
uma técnica conhecida.” (E12)

Ninguém quer estar
sob a tutela das
Financas — estar nas
Finangas significa ser
encarado como uma
despesa.

As Financas séo
também um entrave a
digitalizacédo e
antecipacéo das
necessidades do
cidaddo porque isso
representa mais gastos
(a eficacia da medida —
beneficiar o cidadéo, é
subvertida pela
eficacia da missao do
Ministério — gastar
menos)

361




Visdes de futuro na administracdo publica em Portugal: Contributos das Comunidades Transformacionais

para uma melhor governacéo

Os silos comecas nos proprios gabinetes dos membros
do governo. Alids, muitas vezes houve situacdes de
iniciativas em que me diziam, ndo digas nada ao
Ministério A ou ao Ministério B do que noés estamos
aqui a fazer.” (ES)

“[E]ra Secretario de Estado, portanto havia...e na
altura havia, ndo sei como é que agora, havia uma
ordem muito clara, que era, Secretarios de Estado
contacta com o respetivo Ministro e com 0s outros
Secretarios de Estado, e Ministros contactam com
Ministros.” (E18)

“Eu tive uma vez numa organizagdo que me disseram
iss0, que me disseram diretores falam com diretores,
técnicos falam com técnicos, técnicos ndo falam com
técnicos de outras éareas, falam com os diretores e
falam para si.” (E19)

Comunicagéo
hierarquica e
segmentada em
cascata (diretores
falam com diretores,
técnicos falam com o
seu diretor e apenas
com técnicos da
mesma area)

“[M]as o que se passa ¢ que estamos a falar de
estruturas [caso dos organismos percursores da DGT]
que eram estruturas com uma enorme tradicdo, muitas
vezes com técnicos que ja la estavam héa décadas, que
ocupava um edificio de 9 pisos no Campo Grande e, de
repente [...] € uma transi¢do abrupta, em que as
pessoas sao deslocalizadas do sitio onde estavam [...] e
as pessoas que estavam em 9 pisos sdo colocadas neste
corredor que aqui vés. [...] Pronto, mas a verdade ¢é
que tudo o que era a Dire¢do-Geral do Ordenamento do
Territorio passou a ser uma Dire¢do de Servigos, com
tudo o que isso significa. Significa que temos muito
menos recursos do que tinhamos antes. Significa que
estamos fundidos numa estrutura que trata de outras
coisas que ndo sé o ordenamento do territdrio, ou seja,
trata de cadastro, portanto, era tudo competéncias que
vinham do IGP. Cadastro, cartografia. Sdo todas
fundidas, e ficamos num edificio s6.”. (E15)

“As pessoas resistiram imensamente 8 mudanga e tudo
isto que se diluiu em 10 anos ou em 11 anas, no inicio,
quando eu vim para c4, estava extremamente vivo. E
havia um antagonismo fortissimo entre as pessoas é
que eram do ex-1GP e que estavam a ser invadidas
pelos “barbaros” que vinham de fora, ndo houve
apresentacdo... [...] Ndo houve uma estratégia de
integracdo, ndo houve uma preparagdo prévia em que
se dissesse as pessoas, agora vem aqui este colegas,
nos agora vamos ser diferentes, ter novas competéncias
e isso é bom para todos, etc., etc. Isso, quer dizer,
deveria ter no minimo, parece-me, ter algumas
reuniBes gerais, com toda a gente, juntando as pessoas
todas, etc., etc. Isso ndo aconteceu. Ou seja, ndo houve
nenhuma apresentacdo das novas pessoas que vinham a
entrar, as pessoas que as vinham receber e, portanto, as
pessoas que vinham receber simplesmente tiveram de
sair dos seus gabinetes e deixar espago para que 0s
outros viessem. 1sso para pessoas que ja estdo c4,
algumas delas ndo tinham a idade que eu tinha quando
entrei na administracdo, portanto, ja estavam no seu
gabinete se calhar & uma série de tempo, e de repente
tém de sair, e nao lhes é explicado como, ndo dizem,
pronto, esta a acontecer isto, vai acontecer da seguinte
maneira e acontece por causa destas razdes. Nao ha

Segmentacdo
institucional dentro da
mesma entidade (em
resultado dos varios
processos de fusbes de
entidades, sobretudo
no quadro do PRACE
e do PREMAC:
contribuiu para a
criacdo de silos dentro
de silos)
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explicagdes nem justifica¢des. [...] havia uma enorme
hostilidade” (E15)

“Ha bocado estavas a referir a ideia dos silos. Pa,
exatamente isso mantém-se. Ou seja, é verdade que
agora as pessoas em termos de trato, o trato é cordato,
ja ndo ha a mesma resisténcia nem hostilidade, quer
dizer, tudo isso ja passou, porque, entretanto, as
pessoas também tém outra carateristica em regra que é
habituarem-se a tudo, portanto, habituaram-se as
coisas, que levaram algum tempo, mas que a partir de
determinado tempo conseguiram razoavelmente
habituar-se. Mas ndo creio que haja uma identidade
comum, ou seja, na verdade, os silos persistem. E,
portanto, quem esta no cadastro, trata do cadastro,
quem esta na cartografia, trata da cartografia, por
maioria de razdo, o ornamento do territério, que veio
de fora, continua a ser o silo que trata do ordenamento
do territério, com a agravante de ter vindo de fora,
portanto, sdo pessoas que vém de outra vida, uma vida
passada, vamos chamar a isto uma vida passada, vém
de uma vida passada, entdo agora, portanto, vém do
além. Estdo agora aqui no ndo ha quem.” (E15)

“[A] DGT, é um organismo que tem cerca de 200
pessoas. Portanto, a DSOT no seio da DGT é uma
pequena parte, é um silo também. Portanto,
respondendo a histdria dos silos, o silo persiste, ha
varios silos, cada Diregéo de Servigos € o seu.” (E15)
“[U]ma instituigdo como a CCDR que trata do
ordenamento do territorio via PROT, e de muitas
outras coisas, mas que depois trata de desenvolvimento
regional via POR, e as pessoas estéo dentro da CCDR
que tratam de uma coisa e as pessoas estdo dentro da
CCR que tratam de outra também estdo separados, um
bocado como no PlanApp. Néo sdo castas no sentido
de que ndo ha diferencas de valor, mas sdo novamente
silos.” (E15)

“Quando passam os colegas da ACSS para a SPMS,
[...] e que eram bastantes, ndo sei precisar quantas
foram as pessoas que foram transferidas da ACSS para
a SPMS, mas podem ter sido qualquer coisa do tipo 80.
Portanto, teve um peso enorme, porque a SPMS na
altura teria, ndo quero arriscar dizer nimeros, porque
ndo me recordo, mas poderia ter 40 recursos humanos
e, portanto, de repente...penso que sim, que nessa
altura, eu ainda assisti, ndo estive nessa altura, porque
eu entrei em setembro, ndo é? E os colegas tinham
transitado em janeiro, mas, sim, ainda havia ali
algumas culturas diferentes, mas acho que essas
transigdes e acultura¢des foram acontecendo.” (E16)
“[Sobre o INA] Nos tinhamos dirigentes que ndo
falavam entre si. Ndo faziam ideia o0 qué que estava a
ser feito na direcdo de servigos ao lado, muito menos
no instituto.” (E21)

“Mas quando nds iniciamos fungdes, e era no tempo da
pandemia, a Direc@o-Geral, estava no edificio na Filipe
Folque. N6s chegamos 14, e no edificio da Filipe
Folque estava a dire¢do mais cinco pessoas, 0 resto
estava aqui. E eu ndo percebia como é que aquilo
funcionava, porque a direcdo ndo estava com as
pessoas. Eu disse, “Mas eu ndo estou a perceber. Entdo
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estd aqui um prédio inteiro de 5 andares em que esta a
direcdo e cinco pessoas?”’, “Ah, estd a diregdo e estdo
os diretores de servigos”. “Estdo os diretores de
servicos, e as pessoas estdo todas em Algés?”. Bom, ja
ndo era a questdo do Palacio, era a Diregdo na Filipe
Folque e os desgracados em Algés, num edificio que
por acaso até foi contruido para ser um silo de um
parque de estacionamento de um supermercado.” (E21)

“Agora, claramente, parece-me que tem muito mais a
ver com politica, do que com reivindicagao dos
hospitais, porque, como disse, 0s hospitais até viam
com alguma desconfianca e eu isso assisti, foi noa
primeiros anos da SPMS, em que se teve de conquistar
a confianca, porque havia, a partida, uma disposicao
negativa no sentido de participar na centralizacéo de
compras, 0s hospitais queriam comprar por si, e nas
TIC a mesma coisa. A partida n&o se via com bons
olhos a chegada de uma entidade que, por exemplo, foi
uma das minhas primeiras atribui¢fes, que emitiria um
parecer vinculativo a todas as aquisi¢fes TIC dos
hospitais e, portanto, obviamente que isso foi recebido
como uma ma noticia, porque é uma perda de
autonomia. Como sempre, nestes processos de
colaboragdo, ha sempre perdas de autonomia, ndo é?”
(E16)

H& uma resisténcia a
entidades e projetos
transversais, porque
isso significa perda de
autonomia

“Na altura sé estava, ndo era informatizado, s6 estava
concretamente. ..registava-se no sistema informatico,
portanto, preso um bocado por arames, no civel e no
crime, determinados atos, mas 0 processo nao
tramitava dentro do computador, tramitava em papel,
mas famos registando no computador. Pela primeira
vez comigo, o processo tramita dentro do computador.
Podes dispensar o papel. Nao ha papel, mas se quiseres
também imprimir, podes imprimir. O qué é que
defendiam os opositores a isto? Claramente que 0s
opositores ndo diziam que eram contra isto, porque era
estar contra a modernidade. Eles nunca dizem, eles
estdo a favor, so que dizem, ja agora...O senhor
doutor, desculpe 14, 6 senhor professor, mas isso para
ser muito bem feito, todos os anexos deviam |4 estar! E
a casca de banana, todos os anexos, é muito dificil, sdo
10 ou 15 livros, bloqueavam o sistema na altura.”
(E11)

“E as vezes, quando eu dizia, “ndo, vamos fazer isto
em conjunto”, nem sempre a reagdo era boa. “Ah, neste
momento ndo é oportuno, ndo faz parte das nossas
prioridades, vamos pensar melhor no assunto”.” (E18)

Ha estratégias sub-
repticias de resisténcia
e boicote da mudanca

“Pronto Se eu for falar 8 APA [Associagdo Portuguesa
do Ambiente] que vou passar por cima de uma ribeira,
o ndo ¢ logo [...]. Portanto, quando perguntam onde
esta o problema, o problema comeca nas pessoas,
querem la saber como é que o pais é gerido, cada um
olha para o seu umbigo. [...] A burocracia ¢ feita pelas
proprias pessoas. A burocracia é uma ferramenta para
simplificar a linguagem. Agora, quando eu utilizo
aquilo para complicar. Eu posso dizer ndo com 3
letrinhas, como posso dizer ndo com um tratado de
vinte tombos. [...] Portanto, a mé utilizacdo das
ferramentas associadas aos cultos de personalidade, é
terrivel, e isso mata o pais.” (E2)

Individualismo e
instrumentalizagdo da
burocracia para cultos

de personalidade
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“[a]s pessoas estdo partidas enquanto comunidade. [...]
E uma sociedade de individuos. Cada um com a sua
personalidade. Muitas vezes falaciosa, conversinhas
mansas e tal, ndo sei qué, nao sei que mais, mas por
tras esta o seu umbigo.” (E2)

“[T]oda a gente quer ser rei do seu castelo e, portanto,
0 Chefe de Financas gosta de mandar na sua reparticéo,
0 Senhor Conservador gosta de mandar na
Conservatoria”. (E4)

“Eu vou-lhe dar um exemplo para provar o pequenino
poder. No IRN, durante muitos anos, havia uma pessoa
responsavel pelas obras, um Diretor de primeira ou de
segunda linha, que era na pratica quem bloqueava as
Lojas todas. Porqué? Todas as entidades tinham um
atendimento em linha, com uma, duas, trés, quatro,
cinco posi¢des. Ele desenvolveu um atendimento ilha,
com as mesmas posic¢des, ou seja, aquilo consumia
muito mais espaco, e depois, com o0 modelo de pricing
que nds tinhamos, obviamente que eles pagavam muito
mais do que outros. Eles comparavam, “ai, mas eles
pagam menos”, pagam menos porque ocupam menos
espaco. Este senhor, bloqueou o funcionamento das
Lojas durante anos, anos. [...] E depois havia aqui
sempre geometrias variaveis em funcédo do poder que
cada representante de cada organismo ia ter” (E4)
“Outro exemplo de pequeno poder para percebermos
como é que eles tém forca para bloquear. A época, o
Presidente do IRN, o seu lugar de origem era como
Conservador de Cascais. Quando se fez a Loja de

Cascais, umas das entidades obrigada naquela l6gica Pequenos poderes:
das trés entidades nucleares, era precisamente 0 IRN. O | “toda a gente quer ser
qué que acontecia, quando, e se ele deixa-se de ser o rei do seu castelo”, a
Presidente do Instituto, voltava para o sitio de origem e administracdo das
deixava de ir para a sua conservatoria e passava a ir “quintinhas” e das
para a Loja do Cidad&o, porque, entretanto, a “capelinhas”

Conservatoria tinha sido la integrada. Nunca o IRN
autorizou que fosse para I4, pura e simplesmente.
Porqué? Porque ele passava de ser o dono do seu
castelo Conservatoria e passava a ser um dos varios
sub-donos...” (E4)

“E, portanto, a coisa passa a ser, pronto, passam a ser
pequenos silos que é 0 modo como a administragdo
publica, central e local, funciona, cada um com o seu
silo.” (E4)

“[QJuando estamos a falar em dimensdes muito
setorializadas, no fundo é que temos aqui um nexo
vertical muito forte, que também creio que é um pouco
inibidor dos processos de inovacao” (E6)

“E as pessoas sdo muito importantes quando tém
cargos, sentem-se muito importantes, eu ainda sou do
tempo dos carros pretos, e dos motoristas e dessas
coisas todas. [...] Mas isto para mostrar que este
modelo repercute-se todo, este modelo de silo € algo
que...e isso € que faz com que as coisas nao
acontecam.” (E8)

“[Clada um estava numa ARS, passaram estar no
Instituto do Sangue como esta na Holanda, em
Inglaterra e muitos paises, mas em Portugal a mania da
quinta, era tudo subdividido.” (E10)
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“Nos temos calhaus, verdadeiros calhaus nas nossas
organizac@es. Calhaus que estdo ha tanto tempo que até
ja tem plantinhas e arvores a volta, e que n6s, enquanto
funcionarios publicos, até ja sabemos qual € o caminho
que temos de fazer para contornar. Mas o calhau esta
Ia. O pedregulho esta la. E esse pedregulho pode-se
manifestar através das pessoas, dos impedimentos
profissionais, do ndo cumprimento de alguma
coisa...do calhau, ¢ aquela coisa. [...] Ha sempre gente
que os vai regando, para eles ficarem maiores, para
manter os silos, para manter o seu statu quo, manter,
manter o seu poder.” (E19)

“Temos agora neste momento um dos melhores
cadastros europeus sobre empresas que 0 Ministério da
Economia ndo usava...porque ndo foi inventado por
eles, ndo é? Voltamos & histdria dos silos, como néo foi
inventado por eles...”. (E8)

“Eu costumo fazer um grafico sobre o tempo ¢ o
espaco. S6 quem consegue ter o tempo e 0 espaco
liberto é o funcionario publico e a sociedade civil. Os
politicos estdo sempre limitados no tempo e no espago.
Estdo limitados no tempo do seu ciclo e estdo limitados
no espago do seu ministério, ou do seu organismo. E
depois hd uma quantidade de forgas que o pressionam
para isto. O préprio mercado, quando alguém quer
vender alguma coisa ao Estado, eu quero ser
comprador sozinho, ndo quero partilhar. Eu vivi muito
isso, porque eu inclusivamente, todo o sistema,
digamos, ligado ao sistema de compras, fornecedores
de tecnologia, passava tudo pelo Instituto de
Informatica. E eu senti essa cumplicidade, entre o
comprador e o vendedor, e criar o silo, eu vou comprar
a minha aplicacéo, 0 meu sistema. Este contorno
espacial, para além de ser também temporal, porque
voltamos ao tempo, custo e qualidade. Portanto, eu
estou ali a limitar o meu projeto para nao correr
riscos.” (ES)

“[A]o ser tao transversal, este tipo de servigos, embora
haja um membro do governo que manda, apesar de
tudo, que nomeia, que é, no caso, a Presidéncia do
Conselho de Ministros, mas no fundo, isso as vezes
cria uma certa desconfianga nas outras reas setoriais,
pera I3, ele é da PCM, néo é da Agricultura, ele é da
PCM, ndo € da economia. Todos 0s ministérios querem
ter o seu planeamento, querem ter a sua consultoria,
querem ter a sua contratacdo. Isso é um dos grandes
problemas da administragdo publica em Portugal aquilo
que as vezes se chamam as quintinhas, ndo é¢?” (E12)
“[U]m dos grandes problemas da administragdo publica
portuguesa é a tal histéria das quintinhas, eu quero ter
0s meus computadores, eu quero ter o meu software, eu
quero ter o meu plano, eu quero ter... E isso depois faz
com que, e quando falamos em digital em especial, 0s
softwares ndo falem entre si.” (E12)

“E evidente que qualquer capelinha, digamos, agora no
mau sentido da palavra, vai querer mais recursos para
si propria.” (E14)

A dependéncia politica
contribui para os silos:
sendo arrastada para o
tempo acelerado da
politica, a
administracdo ndo
quer correr riscos.
Cada organismo quer
utilizar o seu sistema,
ter o seu espacgo, 0s
S€us recursos, o Scu...

“Mas estava a dizer, vindo de fora para dentro, uma
coisa que eu percebo na administragéo publica que é
um erro gue eu acho que pode ser cometido, € se no

Ha uma certa
concorréncia e
competicdo (por
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setor privado, as entidades concorrem por clientes e
por quota de mercado, digamos assim, na acao publica
também ha uma espécie de concorréncia, também
competicdo, que é por visibilidade, por misséao, por
dimensdes que se tutelam, ou néo se tutelam. E as
vezes isso faz com que as entidades, ndo colaborem
verdadeiramente. [...] Cria uma légica de silos. Pronto,
acho que isso é muito mau. Isso é muito pernicioso
para a administrag@o publica.” (E14)

“Eu acho que as barreiras sdo as tais capelinhas as
vezes da administracdo publica. Eventualmente, ha
organizacfes que podem ndo estar completamente
disponiveis, ha ldgicas concorrenciais também no setor
privado que podem também ndo ajudar.” (E14)

visibilidade, por
missdo, por dimensdes
que se tutelam, ou ndo
se tutelam) dentro da
administracéo publica
gue contribui para 0s

silos e impede a

colaboracéo

“Para muitos desses servigos funcionarem integrados,
nos temos de ter uma coisa qua a administragdo publica
desenvolveu que é a plataforma de interoperabilidade.
Portanto, temos de garantir que o sistema de uma
entidade consegue casar com o de outra entidade.
Portanto, vai bater na mesma aqui. Deixamos de ter um
problema fisico, mas temos um problema informético
que tem de ser casado. N&o fazem os desenvolvimentos
necessarios, ndo sabem quantos sistemas é que tém,
atencdo que isto acontece. Se forem ao IMT ao IRN e
Ihes pedirem a arquitetura dos sistemas informaticos
deles, eles ndo vos respondem... Eu tive essa
experiéncia com um organismo. Perguntei-lhes quantas
aplicacOes é que fazem a gestdo deste projeto. Ah, séo
20. Chegamos ao fim eram sessenta e tal... Pronto,
portanto, as coisas sao presas por linhas, a parte online
tem exatamente o mesmo tipo de problemas.” (E4)
“Por exemplo, o Balcdo do Empreendedor, foi uma
coisa dificil precisamente porque tinha de articular
entre a administragdo central, os municipios, e depois
cada municipio, por sua vez, tinha o seu proprio
sistema e, portanto, as barreiras existem de outra
forma, ¢ dificil.” (E4)

Falta de
interoperabilidade: no
digital, os silos
materializam-se por
causa das mesmas
barreiras, mas de outas
formas, gerando
barreiras novas
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APENDICE H — Anélise de contetido aos facilitadores da transformacéo

Unidades de contexto

Unidades de registo

Categorias

“A pandemia fez o qué? De repente alterou-te 0 contexto, sem
capacidade de o discutires. Os velhos temas de manutencéo ndo tinham
poder. Porqué, ndo. Entéo, isso, ndo. Entéo, e, ndo. P4, é isto. Entdo
quando confrontados com uma l6gica muito mais determinista de sim
ou ndo, p4, sai-se a rua ou ndo se sai a rua, o que é que se diz as
pessoas. Ep, as decisdes tiveram de ser tomadas em tempo util.” (E1)
“Muito por causa da pandemia, evidentemente, mas houve uma grande
aceleragdo na digitalizagdo [...] houve um grande enfoque no como ¢
que n6s vamos continuar a prestar servigos tendo as Lojas todas
fechadas.” (E12)

“O Passos Coelho tinha uma visdo para os cargos de dire¢ao e algumas
pessoas que trabalharam com ele diferentes da que existia, e houve
também um contexto propicio para isso, das restri¢des financeiras,
portanto é preciso reformar efetivamente e fazer alguma coisa.” (E17)

Crises e eventos disruptivos
(os casos da intervencgdo da
Troika, da pandemia e da
guerra na Ucrania)

“No6s ndo somos muitos, mas isto é simplesmente um exemplo, ou é
mais um exemplo, de como nas interacdes e cooperagéo entre
entidades, e nesta légica da abertura, se podem, de forma relativamente
simples, se podem atingir resultados interessantes. [...] E, portanto, ha
aqui uma logica muito de...acho que eu sinto muito isso aqui, uma
l6gica muito de fazer muito com pouco, mas com base no empenho e
na escolha das pessoas certas, va e também na inteligéncia, como se
fazem as coisas” (E14)

“Isto também ¢ interessante para perceber que a escala, ndo € pelo facto
de termos s6 5, ndo podemos fazer coisas ambiciosas.” (E15)

Equipas com poucos
recursos em areas-chave
tém de serem inovadoras

para conseguirem cumprir a
sua missdo

Crises, eventos
disruptivos e contextos
de adversos

“Nos fazemos parte, por um lado, da rede de Escolas de Governo da
OCDE [...], por outro lado, isto em termos de circulos também,
reativamos, ndo existia ha varios anos, aquilo que se chama a RINAP, a
Rede dos Institutos dos Paises de Lingua Portuguesa, ligados a CPLP,
ndo se reuniam ha dois ou trés ou quatro anos. Portanto, nés reativamos
a RINAP, fizemos uma nova primeira Assembleia Geral da RINAP e
vamos fazer...havia uma coisa também chamada CADAP
internacional, que era um curso de quase um ano, em que vinham
funcionarios e dirigentes de paises de lingua portuguesa para Portugal,
manifestamente percebemos que ndo era isso que queriam hoje em dia,
ou seja, 0 que querem € outro tipo de formagdo, e que ndo seja s6 uma
formagdo a dizer, “em Portugal é que é bom, vamos revolucionar isto
tudo, coitadinhos de vocés”, ¢ uma perspetiva um bocadinho
assistencialista.” (E21)

Participagdo em redes
internacionais

“[...] tu tens um grande centro de estudos da transi¢ao que é holandés,
chamado DRIFT, eles tém uma metodologia muito pratica com vista,
exatamente, a ideia das nogdes transformativas na administracdo
publica, na governanga, nas praticas e por ai fora [...], eu, peguei
naquilo e disse, tudo bem, c4, vou tentar fazer a imagem do que estou a
ver.” (E1)

“[Sobre as Lojas do Cidadao] copiamos inicialmente o modelo no
Brasil, e implementamo-lo c& em Portugal. O primeiro conceito de
Loja foi desenvolvido no Brasil e na altura o Secretérios de Estado
Fausto Correia, copia 0 modelo, tra-lo para ca, melhora-o
substancialmente, e n6s passamos a ser visitados pelo mundo todo para
replicar esse modelo.” (E3)

“Q caso belga foi 0 mais préximo na altura, mas temos outros que
visitamos, tivemos na Suécia, tinha, penso que ainda tem, um cartéo,
mas que nao é obrigatorio, a Finlandia, outros paises ndrdicos, que tém
modelos diferentes, muitas vezes até mais empurrados pela banca e
afins nos processos de identificag@o, Espanha...” (E9)

“Portanto, olhamos para outros paises, em particular a Austria, acho
que foi o pais mais préximo, que estava mais avancado na altura, em
que seguiu uma estratégia mobile. E foi isso que fizemos, percebemos
que o problema ali era de experiéncia do utilizador. Se removermos as
barreiras para o cidaddo conseguir usar facilmente, se tiver um
telemoével, recebe SMS, consegue ter Chave Movel Digital.” (E9)
“Pronto. Fazem estas mimetizagdes que as vezes ndo correm assim tao
bem. Eu tive agora numa sessdo nossa do or¢gamento participativo
jovem, de avaliagdo, nés fizemos a avaliagdo daquela politica do
orgamento participativos e ndo correu muito bem, por um conjunto de
coisas, mas é muito interessante fazer estas sessdes, porque € as
entidades a confrontarem-se com as dificuldades e a perceberem como
é que podiam ter melhorado as coisas se tivessem ido beber as
experiéncias anteriores e se isso fosse publico.” (E20)

Transposicédo de Boas
Préticas (ver o que os outros
estdo a fazer e aprender com

0 que ja funcionou noutros
casos e pode ser transposto
ou mesmo melhorado)

“O Brasil tem as duas coisas, tem do bom e do pior. Tem de tudo. O
Brasil é um poco de contradigdes. [...] O Brasil tem isso, tem

Efeito Brasilia (o Brasil
como um laboratdrio

Influéncia internacional
e mudanga por
isomorfismo
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quantidade de pessoas e de experiéncias, e quantitative matters...a
quantidade ¢ muito importante. E o “efeito Brasilia”, pagam muito
bem, aquilo é uma elite... [...] Porque destila, esta a ver, destila. O
melhor dos estados vai para Brasilia, porque pagam melhor.” (E8)

enorme com o qual Portugal
pode aprender)

“O Observatorio nasce com objetivo bastante evidente, digamos assim,
que é, nds temos de saber onde é que estamos para saber para onde é
que vamos. E, portanto, nés ndo tivermos uma visdo sobre o contexto
efetivo, temos um problema. E h4, a nivel internacional, ndo s6
congéneres nossos que fazem documentos do mesmo tipo, como
também a Agéncia Europeia da Ciberseguranca, a ENISA também
produz documentos do mesmo tipo.” (E14)

Benchmarking

“Quero dizer que, ha conceitos, que estdo na Academia ha muitos anos,
e alguns, de repente, passam para as politicas publicas e, em geral, a
gente sabe como € que as ideias viajam. As ideias viajam porque tanto
OCDE como a Comisséo Europeia tem muitos peritos internacionais,
0s peritos, muitos deles sédo académicos e, portanto, séo eles que levam
as ideias para as politicas, como o place based do Fabrizio Barca,
levam para as politicas, e a partir dai isto tem uma estrutura que chega
até ao terreno.” (E18)

“A ideia de isomorfismo... E depois ainda ha uma outra coisa, mas isso
ja é outro nivel que é, por exemplo, nestes ltimos anos, a Comissao
Europeia, como tem cada vez menos...quer dizer, sdo muitos paises,
aquilo fica tudo muito complicado, a Comissao Europeia cada vez
recorre mais a propria OCDE, ou seja, a OCDE transformaram-se em
peritos da Comissdo Europeia. Portanto, ha um isomorfismo, uma
conjugacéo cada vez maior entre as posi¢gdes da OCDE e as posicdes da
Comissdo Europeia, quando antes a OCDE era uma coisa muito mais
auténoma e envolve outros paises.” (E18)

“E, mas pronto, mas quer dizer as institui¢des internacionais, e a
Comissdo Europeia que é supranacional, mas estas instituicdes tém um
poder muito grande de isomorfizar vocabulario, praticas...” (E18)
“Mas basicamente o que a OCDE diz é muito, por todos os Estados, ¢
muito levado a sério.” (E19)

Influéncia da OCDE e da
UE

“Uma das ajudas provém precisamente da OCDE, com quem nés
tinhamos uma relagéo facil, e contratamos com eles um exercicio”.
(E5)

Chancela/o selo OCDE

“[O]s outros paises também e a maior parte das estratégias que nos
temos séo para 0 2030. Como sabe, basta ir procurar ali na Net, hd uma
série de estratégias sobre tudo e mais alguma coisa, da agua, disto e
daquilo, tudo 2030. E eu acho que é bom, porque apesar de tudo
permite algum alinhamento, e obriga a uma certa visdo prospetiva, do
ponto de vista de tempo, introduz essa visdo mais perspetiva, e do
ponto de vista de alinhamento horizontal de instrumentos também
acaba por haver a maior comunicac8o. Porque trabalha para 0 mesmo
horizonte, ha elementos comuns, ha informagéo partilhada. [A] Agenda
2030, mas mais uma vez vem de fora, a Agenda 2030 cria 0 qué? Cria
uma linguagem comum, cria objetivos comuns, cria metas comuns. E,
portanto, isso é engracado, mesmo gquando néo ha relacionamento
horizontal, hd um documento Ia ao fundo do tlnel, ha qualquer coisa de
comum e cada um orienta-se para ali.” (E18)

Estratégias e horizontes
estratégicos externos como
a Agenda 2030

“[A]quela questdo da inovagao da administragdo, incorporando um
conjunto de terceiros atores. Eu diria que isso € uma consequéncia
perfeitamente direta daquilo que nés chamamos de processo de
europeizagdo. Uma das consequéncias do processo de europeizagdo da
administracdo é a entrada de atores diferenciados no processo de
decisdo politica. Casos praticos, por exemplo, os comités de
acompanhamento dos fundos, os conselhos consultivos das
organizagdes, sdo uma tentativa, mais ou menos conseguida, mas uma
tentativa de entrada de atores ndo exclusivamente pUblicos no processo
de decision making.” (E6)

“E até digo outra coisa, quando estamos a construir politica publica em
particular comunitaria em Portugal, apesar de tudo ha um conjunto de
passos que a Unido Europeia nos obriga a dar, e acho que bem. E
preciso criarmos um Comité de Acompanhamento, é preciso fazermos
as tais estratégia, que as tais estratégias tém de ter o acompanhamento
de atores. Apesar de tudo, ou seja, 0 0s proprios mecanismos formais
da Unido Europeia ajudam estes processos. No caso do PRR, foi um
processo que ndo teve processo. O Estado portugués centralmente
definiu, exclusivamente fechado no seu proprio ecossistema, o PRR.
Obviamente houve um processo de discussédo publica que é obrigatério
por lei, mas repara, foi um processo muito menos musculado e
participado que, por exemplo, o proprio processo de construcdo do
Acordo de Parceria, porque, apesar de tudo, o Acordo de Parceria é
obrigado a ter aqui ja adjacente, abarcado pela Unido Europeia, a ter
um processo de participaco de atores. O PRR ndo.” (E6)

Europeizagdo e abertura do
policy making nacional a
novos atores
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“Ha as politicas e as politicas europeias, muitas destas coisas sdo feitas
também porque s&o politicas decididas dentro da Uni&o Europeia e
regulamentos que tém de ser cumpridos.” (E16)

“E aqui, curiosamente, o maior fator de estabilidade que nos temos,
quem é? E a Comisséo Europeia. Como define ciclos de 7 anos, e como
no6s somos muito dependentes, do ponto de vista financeiro, desse ciclo
de 7 anos de programagcdo dos fundos, isso cria alguma estabilidade. E,
portanto, é mau e negativo para o pais, o investimento puablico esta
demasiado dependente de Fundos Estruturais, mas neste caso acaba por
ser positivo, porque sendo ciclos de 7 anos e, portanto, mais longos do
que os 4 anos que qualquer governo que chegue até ao fim, cria alguma
estabilidade.” (E18)

Politicas e imposicoes
europeias

“Agora estou-me a lembrar da iniciativa comunitaria EQUAL, esse é
um caso muito interessante de ser estudado, porque foi depois
completamente ignorado. Havia varias iniciativas comunitarias, a certa
altura havia a LIDER, a URBAN, ja néo me lembro se o INTEREG era
uma iniciativa comunitaria ou ndo, e a EQUAL. E a EQUAL cé era
muito avangada, nunca foi muito bem aceite pelo Governo portugués,
mas como era uma iniciativa comunitaria, la tinha de ser. Acabou a
iniciativa comunitaria, aquela influéncia acabou, mas o que é que
aconteceu? A iniciativa comunitaria EQUAL criou uma Comunidade
de Préatica com pessoas espalhadas em todo o lado, e ainda hoje hé os
filhos do programa EQUAL que estdo na administragéo, ou estao nas
associacOes de desenvolvimento local, ou ndo sei qué e tal. Depois é
muito engragado porque aquilo que nunca foi apadrinhado pelos
governos acabou por se disseminar no terreno a partir de pessoas que
integraram essa familia, digamos.” (E18)

Comunidades de Prética
criadas a partir de
iniciativas comunitarias

“Temos sempre a preocupagio de termos diversas visdes, diversos
entendimentos. Portanto, estes painéis cientificos, eram sempre
constituidos por entre 3 a 5 académicos, em que tentamos sempre de
universidades diferentes, precisamente porque nunca queriamos ficar
prisioneiros de uma viso, de um entendimento, de uma cosmoviséo,
mas sim aproveitar o seu know-how para construirmos aquilo que nos,
os stakeholders queriamos instituir, que era o qué? Verdadeiramente,
uma estratégia de desenvolvimento da regido como um todo”. (E6)
“A Academia ali ajudou-nos a pensar, ajudou-nos no processo de
reflexdo estratégica, sendo que no final do dia o nosso trabalho foi
concatenar aqueles contributos”. (E6)

“Porque eu diria que ha tantos modelos e tantas formas de interagdo da
Academia. E ndo estamos a falar da Academia como como A grande.
Eu diria que os processos estdo muito mais inseridos nos académicos
do que na Academia. Uma coisa é a Academia de uma forma
sistematizada, estruturada, institucional, participar em. Da experiéncia
que eu tenho, existem qué? Quando ndo estamos a falar de contratacéo,
estamos a falar de qué? De académicos, contribuem eles ou entdo a
unidade de investigagdo onde eles tém algum know-how especifico
muito localizado. Portanto, mais do que a Academia, no sentido da
instituicdo, eu diria, portanto, que sdo coisas muito mais localizadas.”
(E6)

“Um dos beneficios de ouvir pessoas de fora da nossa organizagdo é
ouvir diferentes perspetivas e diferentes visdes. E se nos fossemos
encher um painel de peritos com pessoas da mesma escola,
provavelmente teriamos a mesma visdo.” (E6)

Académicos de diferentes
proveniéncias como
facilitadores de informagao
e de conhecimento
cientifico que ajudam os
decisores na tomada de
deciséo e implementacdo de
politicas publicas

“Nos contatamos uma universidade, uma faculdade da Universidade de
Lisboa muito conhecida, como um trabalho muito importante na area
da acdo climética e n6s contratamos uma especialista dessa faculdade
que, infelizmente no dia ndo podia, mas mandou alguém substituir.
Essa pessoa em vez de referenciar apenas a questdo da agéo climatica,
pegou num assunto que para n6s nao existia, que era a questdo do
planeamento dos sistemas alimentares. Achamos aquilo de tal forma
muito estranho, mas aquilo realmente foi uma intervengdo muito
impactante.

Passado agora 3 anos, aquela intervengdo da académica foi tdo
importante para n6s que a propria arquitetura estratégica do nosso
documento mudou, ou seja, temos uma dimensdo estratégica
relacionada com o planeamento dos sistemas alimentares, temos acoes.
[...] Portanto, eu diria que houve aqui uma policy area que ndo existiria
se ndo fosse o contributo da Academia. Era algo que nds no inicio,
quando nds nos sentamos para pensar 0 que é que poderia ser estratégia
para o futuro, nunca pensamos nisto.” (E6)

“Portanto, isto € quase um pouco aquela coisa da Teoria do Caos, neste
caso foi, 0 bater de asas de uma professora de uma faculdade que ndo
pbde ir mandou alguém substituir, gerou que neste momento a regido
estéd a fazer um referencial estratégico para o planeamento dos sistemas

A Academia contribui para
a entrada de temas novos na
agenda politica

Colaboragéo com
académicos
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alimentares, tem dinheiro para implementar isso através dos fundos
europeus e esta a trabalhar com outras regides e cidades europeias e
também nacionais em projetos nessa area.” (E6)

“Porque no Governo ha sempre varios perfis. Eu agora vou simplificar,
mas ha um perfil, num extremo, daquelas pessoas que estiveram
sempre, vieram das jotas e tal, e eu vinha de fora, da academia.
Portanto, havia sempre um bocado aquela coisa, agora vém estes da
Academia que tem mania que sabem tudo, ndo ¢? [...] Ha bocado,
referiu uma, que era completamente horizontal, que era a modernizacéo
administrativa, que depois deu origem a AMA, mas I4 estd, também
tinha uma protagonista que também vinha da universidade, também era
académica, que era a Maria Manuel Leitdo Marques, porque estas
coisas nos ja discutimos ha 20 anos na Academia.” (E18)

“[N]a altura, via-se muito bem, quem eram as pessoas que vinham da
Academia e as pessoas que tinham uma experiéncia de organizagdes
internacionais, por exemplo, o Correia de Campos, tinha estado
na...traziam uma visdo completamente diferente, ndo ¢? Traziam uma
experiéncia de forma completamente diferente, e isso era muito util.”
(E18)

Decisores que sdo
académicos ou tém
experiéncia internacional
s80 mais inovadores
(conhecem o estado da arte
dos problemas e das
solucdes)

“Estavamos & frente dos outros todos. E, mas foi casualmente. Foi
casualmente porque o Instituto de Informética na altura criou ali aquilo
que mais tarde, na década de 90, foi chamado de knowledge
organization, que foi um grupo de jovens conhecedores, investigadores,
porque no fim de contas o que nds andavamos a fazer era a investigar,
tivemos oportunidade de experimentar e tivemos a aceita¢éo das nossas
chefias. Eu acho que eles nem perceberam o risco no que estavam
metidos com uns putos a fazer aquelas coisas todas, mas a gente
apresentava resultados naturalmente”. (E7)

Estar na “crista na onda”

“[E]u tenho a nogdo que os processos de maior inovagao institucional
na administragdo vém sempre, um, ou de &reas onde ndo ha tradigéo,
em que existe um vacuo institucional, ou de areas transversais, como é
de todos e ninguém fica dono daquilo, portanto, alguém que consiga
trabalhar ali, portanto, porqué? Porque sempre que nds estamos a falar
em processos em que um ator publico jé faga isso ha 10, 20, 30, 40
anos, acho que isso ¢ um entrave aos processos de inovagdo.” (E6)
“[E]m areas novas, em areas em que ninguém tem muita experiéncia e
que estamos todos a procura do referencial. Entdo af o que chega
primeiro e consegue trabalhar com os outros, consegue inovar,
consegue trazer esse... [...] Se forem dreas novas, em que nao haja
tradicdo, repara, podem entrar novos atores, podem entrar novas
competéncias, novas atribuig¢des, novos processos.” (E6)

“[S]ao areas novas, em as questdes tdo menos cristalizadas dentro da
administra¢do”. (E6)

“[S]endo uma entidade recente [Centro Nacional de Ciberseguranca]
acaba por ter a oportunidade, de raiz, de tomar determinadas opgdes,
que eventualmente podem corresponder a visdes sobre a administracao
publica mais inovadoras ou mais atualizadas eventualmente, com altos
e baixos, certamente, dependendo também de quem vai gerindo a
organizagdo.” (E14)

Avreas novas/recentes, areas
transversais e areas de
ninguém (vazios
institucionais) facilitam a
mudanga (ndo ha donos
nem regulamentacéo, quem
chega primeiro consegue
inovar)

“E ndo é s isso, e a interlocugdo com os agentes, com as empresas,
porque as cidades séo cheias de conhecimento e de empresas, porque
nao havia, até a data, interlocutor na Camara para isso. [...] E o qué
que isso provocou? Provocou que na Camara passasse a haver um
interlocutor para estas pessoas, que ndo existia [...] nés comegamos por
ser os interlocutores dessas pessoas [...]. E fomos comec¢ando a
contruir a rede e a explicita-la.”. (E20)

“[O] facto de existir um organismo de uma diregdo municipal daquelas,
criou logo um conjunto de dindmicas que nao existiam antes, porque
ndo havia interlocutor. N&o havia um interlocutor para aquelas pessoas,
para aquelas entidades, para aquelas organizagdes. [...] Portanto, foi ali
criado um interlocutor, surgem novas dinamicas e isso é muito
interessante.” (E20)

A0 se criar uma area nova,
esta-se também a criar um
organismo interlocutor com
atores que antes ndo eram
ouvidos, permitindo o
trabalho em rede. E também
um recetor de ideias

Estar na vanguarda de
areas emergentes e ndo
regulamentadas

“Parece um paradoxo, por um lado, eu estou a dizer que tem de haver
uma lideranga forte, e depois estou a advogar mais a frente uma
lideranga partilhada. Mas, na minha perspetiva, ¢ mesmo isso que tem
de acontecer. Sendo isto um projeto transversal que mexe com muitas
areas...” (E4)

“Eu depois tenho de ter um modelo a seguir que impega que 0s
pequenos poderes bloqueiem a coisa. E ai, eu penso que s6 com um
modelo de governanga bem definido e partilhado é que as coisas se
conseguem fazer.” (E4)

Lideranca partilhada

“Vais ver quem ¢ o Presidente da Camara de Loulé. E um livreiro. Um
gajo que acha que a educacéo e a formacéo é ponto de alavancagem.
Pensas, ep4, isto €... Missdo aqui épica. E depois vais ver as finangas
municipais. E tu vais ver onde é que Loulé esta, 14 no topo dos

Liderancas
transformacionais

Liderancas que
promovem uma cultura
de colaboragao e
comunicagéo na
administragdo pablica
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municipios que estdo mais a vontade. Ele tem o contexto, quer da sua
formagcéo pessoal, da sua visdo do mundo, é um pioneiro a esse nivel.
Loulé foi lider no adapt.local, Loulé foi lider em muita coisa. Nivel
social, educacdo ambiental, p4, a varios niveis.” (E1)

“[M]as eu acho que depende dos perfis das pessoas, porque enquanto
ha pessoas que sdo mais, néo sei, conservadoras, que gostam mais de
ter as coisas ja todas estruturadas e depois chegam e lidam com aquilo
assim e vao andando com a coisa, esta posi¢do é muito mais dificil,
porque é muito mais exigente para as pessoas, para quem as assume”
(E20)

“Acho que ¢ em funcdo das pessoas, mas acho que nio tem nada que
ver com ser Diregdo-Geral ou Instituto Pablico. Acho que é uma
questdo de maneira de querer trabalhar de quem ca esteja dentro.”
(E21)

“Nota-se uma maior aposta na questéo das redes. [...] Muitas das
vezes, a coisa é falada, numa reunido, nas tais redes, para tentar que,
pelo menos toda a gente esteja mais ou menos on board com a coisa, e
nota-se, diria para ai ao longo dos Gltimos 10 anos notou-se um reforgo
dessa abordagem.” (E3)

“[D]e sentar as pessoas todas a mesma mesa e de dizer ao PlanAPP,
invés de estarem a fazer formagoes vocés, vamos fazé-las em conjunto,
de dizer a Estrutura de Miss&o Recuperar Portugal, precisam de fazer,
vamos fazer em conjunto...”. (E21)

Trabalho em rede/conjunto
(foco crescente em
abordagens de governancga
em rede)

“[N]6s temos querido mesmo muito sentar as pessoas a mesa e fazer
por sentar as pessoas de varias entidades e sentar as pessoas a mesa.
[...] E, portanto, isto é uma cultura que se tem de instalar, das pessoas
perceberem que... no inicio eram muitas as coisas que chegavam a
mim e eu dizia, “entdo, mas isto vem daqui, mas este viu isto? Ai, nao,
estavamos a espera que disse-se... Ndo, ndo. Vocés tém de perceber
que tem de trabalhar em conjunto”. (E21)

“Eu posso dizer que ao fim de 1 ano esta sala, que é uma sala até
pequena demais, n6s temos neste momento 15 dirigindo superiores e
intermédios, que passou a reunir de 15 em 15 dias, haja ou ndo agenda
e seja agenda trazida por... Ha reunides regulares para se perceber o
que é que todos estéo a fazer, ndo sdo sé os diretores de servigo, sdo
todos os dirigentes, estdo a volta desta mesa aqui de 15 em 15 dias. Isso
ajuda a perceber o trabalho que ha nas outras dire¢des de servico, é
importante perceber esta distribuicdo de trabalho e outra coisa. Apesar
de nds termos uma direcéo de servigos chamada de formacéo, é
importante perceber que ha uma direcdo de servigo chamada de
formagéo, mas todo o INA tem a misséo de formacéo e, portanto, todas
as outras tém de concorrer para aquela para aquele objetivo. Ao fim de
1 ano dessas reunides regulares [...], e eu disse, “muito bem, vamos Trabalho em equipa:
aqui s6 falar no que foram os highs & lows do dltimo ano. Ao fim de comunicacéo e colaboragdo
um ano o qué que...”, e as pessoas, em relagdo ao passado, diziam, interna (criar espagos de
“Aprendemos a falar uns com os outros”. E isto, eu disse, bem, posso- dialogo entre dirigentes
me ir embora amanhé, porque isto é o que vocés precisam de perceber. contribui para combater o
Isto ajuda também muito a estilhagar a conversinha de corredor.” (E21) pensamento de silo e para
“E pronto, ao fim de dois meses eu disse, nds vamos entregar este mobilizar todos em torno da
edificio a ESTAM, a empresa do Estado, vamos deixar de pagar renda mesma misséo)

e vamos todos para Algés. “Ai, mas depois os Dirigentes, depois se
calhar ndo tém espago para terem um gabinete cada um”, “ndo me
parece que haja problema nisso. Vamos comecar pela Comissao
Instaladora, a Comissdo Instaladora vai partilhar gabinete”. E desde ha
um ano e meio, todos os dirigentes partilham gabinete e a Comisséo
Instaladora, o atual Conselho Diretivo, enfim, deram-me uma salinha,
mas eu também ndo me importava de partilhar.” (E21)

“Juntar as pessoas de 15 em 15 dias, juntar as pessoas todos os meses
quinta-feira ao fim da manh4, aquilo que se chama CaféINA, agora
tenho também uma listinha que esta aberta a todos em que tudo o que
conseguirmos utilizar o acrénimo INA, que as pessoas 14 ponham. [...]
E todas as Ultimas quintas-feiras do més é um momento de todos os
funcionarios, em que simbolicamente sdo apresentadas as pessoas que
chegam de novo, em que eventualmente nos despedimos das pessoas
que por alguma razdo de reforma ou assim, saem, que fazem
aniversario nesse més, ou se se tiver algum tema para discutir, se faz
esse prolongamento. Por exemplo, ja houve quem quisesse discutir o
regime hibrido de trabalho, ja houve quem quisesse discutir as praticas
de sustentabilidade dentro da instituicéo, enfim, portanto, séo espacos
de didlogo.” (E21)

“Nos temos sindicatos, por um lado, temos entidades da administragao,
por outro, temos representantes da Academia, portanto, séo entidades A criacéo de um clima de
muitas vezes com perfis e com interesses muito diferentes que estédo ali confianca

a defender, acho que houve um trabalho muito interessante feito ao
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longo destes 2 anos de co-construgdo também de um clima de
confianga. Havia um clima de desconfianga absoluto no inicio, com
embates varios, que nos envolveu também...” (E21)

“Portanto, eu diria que este processo, ponto um, foi identificado pela
Academia, ponto dois, tem sido identificado pelos proprios atores
territoriais, mas, ponto trés, resultou também num processo, eu diria, de
amadurecimento institucional das organizagdes.” (E6)

Experiéncias passadas bem-
sucedidas e
amadurecimento de relagdes
institucionais

“E em todos os processos participativos, por exemplo, a iniciativa
Bairros Criticos, que tinha pessoas da cultura, da saude, etc., depois
isso desfez-se, cada qual foi a sua vida, ndo é que eles se deem uns com
0s outros, mas levaram essa semente para o sitio para onde foram. Isso
€ muito engragado também uma coisa que ndo esta estudada porque é
uma espécie de difusdo inorganica. Hoje em dia, com os grupos, com o
WhatsAPP e tal, até se mantém, mas antes havia uma espécie de
disseminagdo inorganica, mas que levava uma certa cultura e depois,
umas vezes com éxito, outras vezes sem éxito, mas introduziam para 0s
servicos para onde iam.” (E18)

“[N]6s e a CCDR, esperamos com a introdug@o desta Comunidade de
Prética que nés possamos colmatar essas necessidades, ndo s6 técnicas,
mas eu diria quase comportamentais, e até de proximidade, para
aqueles até da ciéncia econdmica que dizem que a proximidade néo é
fator econémico, no caso, seria um pouco a brincar que, neste caso, a
proximidade tem de ser um fator de qué? De promogé&o da eficiéncia
dos atores ou do processo da capacitagdo dos proprios atores publicos.”
(E6)

Comunidades de Pratica
criadas a partir de processos
participativos

“Nao comega com o Diretor de Recursos Humanos, comega com o
Diretor responsavel dos recursos humanos da regido. Meti a
responsavel da psicologia. Meti 0 homem das obras. Meti todos aqueles
que eram criticos para a melhoria daquela estagdo.” (E11)

Envolvimento dos
diferentes stakeholders

“[...] aequipa da DGT, teve uma fortissima renovacéo. A equipa da
DGT, da divisao de cidades e de desenvolvimento urbano [...]. Para ja
a média de idades, esta nos quarentas. Quarentas, que isto para a
administragdo publica é jovem. Ok? Tém uma diretora geral dinamica,
tem uma estrutura e uma visao do que quer fazer que ¢ dindmica”. (E1)

Renovagao geracional
(gente nova, motivada e
com ideias frescas
alimentam a mudanca)

“O qué que ¢é a renovacdo? Ou ¢ pela via da guerra, para nascer uma
nova ordem, ou entdo temos que miscigenar a coisa. E quando néo se
faz a miscigenagdo e se faz a substituicéo, esta-se a perder. Ganha-se
outras coisas. Mas fazemos cada vez mais, ganhamos formigas. Perde-
se o saber. [...] Se conseguir ter a integragdo geracional, ndo por
desgaste dos velhos para ndo se reformarem [...] aproveitar esse
patrimonio. [...] quando se perde a cultura do velho indio, perde-se a
cultura de um povo [...] perder-se as coisas antigas, é que sdo
verdadeiramente antigas, ndo sdo velhas no sentido de acabadas, é
conhecimento.” (E2)

“[Sobre a renovagao geracional] Sim, mas ndo ¢ linear isso. A Prof.*
Maria Manuela é um 6timo exemplo disso. A Prof®. Maria Manuel tem
70 anos é mais inovadora do que a maior parte das pessoas acabadas de
sair da faculdade, no sentido de néo ter medo de arriscar, de estar...”
(E4)

Integragdo geracional (a
renovacao nao deve
significar a perda do

conhecimento das geracdes
mais velhas)

Renovacdo e integracdo
geracional

“Qual ¢ a originalidade deste Observatorio? E eu, honestamente, até
agora ndo encontrei nenhum com uma abordagem semelhante, é a
multidisciplinaridade.” (E14)

Equipas de trabalho
multidisciplinares

“Eu tinha a sociologia comigo, eu tinha a comunidade comigo. Porque
eu ndo consigo, armado em engenheiro ou arquiteto, o tal heroi
masculino, estar a impingir uma cidade que as pessoas ndo
reconhecem.” (E2)

“[1]sto tem de se ir ao terreno juntos dos funcionarios que fazem o
atendimento, junto as entidades a que esses funcionarios pertencem,
junto dos cidaddos, juntos dos empresarios.” (E4)

“Eu sou um socidlogo, curiosamente, alids, a minha base ¢ filosofia,
depois 0 meu mestrado é em comunicacéo, cultura e tecnologias de
informagéo e depois 0 meu doutoramento é em sociologia. Mas pronto,
mas |4 esta, mas depois eu estudei, e estou aqui por causa disso, a
minha investigacdo é muito sobre a relacdo entre tecnologia e
sociedade, e o impacto das tecnologias digitais nas pessoas, etc. Tem a
ver com isso, portanto, dai a seguranca. Mas, é, de facto, eu diria que
50%, ou 60% das coisas que se fazem no Centro néo tem
necessariamente a ver com informética no sentido técnico do termo,
tém de um ponto de vista indireto, mas nao tém sd. Acho que essa
visdo também é muito interessante aqui [sobre o papel que outras areas
como a sociologia podem ter em temas técnicos].” (E14)

“[...] montou um Observatorio para estudar os cursos dos alunos do
ensino superior, esses estudos de diagnéstico formagao eram feitos com
equipas de economistas, nas quais eu me incluia, e de sociélogos, e nés

Trabalho de campo
(socidlogos e antrop6logos
séo fundamentais para
conhecer a realidade e
chegar as necessidades dos
cidadaos)

Equipas
multidisciplinares com
maior énfase nas
Ciéncias Sociais
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estudavamos no terreno, e quando eu estou a falar do terreno, era ir as
fabricas”. (E20)

“Mas claro que estamos inseridos na administragéo publica, e para
além de estarmos inseridos na da administracdo publica nesta divisao
concreta de planeamento. de desenvolvimento territorial e politica de
cidades, n6s somos CEAGPIianos, ou seja, a maior parte de nos fez o
CEAGP, portanto, a nossa formagdo em administracéo publica é
razoavelmente robusta antes de entrarmos para administragdo publica.”
(E15)

“Era fortemente identitario. Cada ano era um ano diferente, os alunos
do CEAGP do meu ano, e do que eu tenho conhecimento de outros
anos, mantém contacto, ou seja, forma-se ali, ou formava-se, porque,
entretanto, foi extinto, uma comunidade...Vamos mantendo contacto.
Né&o sei se todas as turmas, em todos os anos, mantém contacto, mas
nds temos um...fizemos o curso ha 10 anos e continuamos a estar em
contacto uns com os outros. Isto é uma grande vantagem, parece que
ndo, mas, na verdade o proprio CEAGP, e essas turmas que se
formavam, eram Comunidades Transformacionais. [...] Nos temos um
grupo no Facebook. Depois hé grupos no WhatsApp mais restritos, ou
seja, depois a pequenos subgrupos, dentro dos grupos.” (E15)

“A vantagem disto é que na realidade criou-se uma rede de pessoas que
depois foram colocadas em sitios diferentes, porque naturalmente, cada
uma tinha a sua formagéo e que, portanto, os sitios para onde foram,
ndo foram os mesmos sitios. [...] Isto é interessante, porque isso
significa que nds podemos ter uma ideia, ndo apenas daquilo que se
passa neste silo, mas falando com os outros silos que estdo ali no
Terreiro do Paco, por exemplo, ou que estdo ali na APA, na Agéncia
Portuguesa do Ambiente, etc. Porqué? Porque ficamos com os
contactos e nos conhecemos.” (E15)

“Isto so para explicar, ndo ¢ indiferente ela ter feito o CEAGP, porque
depois quando as pessoas vém para c4, algumas delas vém por
mobilidade, e essas pessoas que vieram para c& porque também fizeram
0 CEAGP, na verdade néo é indiferente, alguém ter feito, saber que os
outros fizeram, conheceram o curso, portanto, nés acabamos por ter
uma divisdo que tem 4 pessoas em 6 que fizeram o CEAGP.” (E15)
“Existem esses grupos efetivamente, de WhatsApp, de Facebook, [...]

e foi sendo quer durante o curso [CEAGP], quer depois do curso, um Formagéo como contexto Formagédo como
instrumento de trabalho e de partilha, ndo s6 de informagdo durante o propicio a criacdo de contexto propicio a
curso, [...] como depois do curso, para tirar davidas profissionais. Cada Comunidades de criagéo de
turma tinha a volta, dependendo das edigdes, 50 pessoas, outras Transformacionais (0 caso Comunidades
chegaram a ter 100 e tal pessoas [...], isso faz com que haja, de facto, do CEAGP) Transformacionais

um potencial de capital humano bastante grande e em diferentes areas,
porque uma das caracteristicas das pessoas que se candidatavam ao
CEAGP é que tinham uma formacdo transversal, ou seja, ndo eram s6
de direito ou s6 de gestdo ou s6 de economia, ou de engenharia, e que
0s que tinham duvidas mais juridicas que tinham oportunidade de
contactar e de esclarecer, através desses grupos [...] com as pessoas da
respetiva formagao. E depois ndo so a esse nivel, mas também ao nivel
daquilo que é nova legislagdo que saia ou de interpretacdes legais,
instrumentos de trabalho, oportunidades de trabalho que existiam em
cada uma das organizagdes, referencia¢do para determinadas posi¢des.”
(E17)

“[Fliz parte da sexta edi¢@o desse curso [CEAGP] e ndo so tive
contacto e fizemos contacto com todos os elementos do meu curso ap6s
o curso ter terminado, portanto, houve convivios marcados, [...],
almogos em que as pessoas reuniam-se nos diferentes locais de trabalho
e até por diferentes partes do pais [...], ndo s6 em Lisboa, como
inclusivamente houve a oportunidade de realizarmos jantares em que
associamos todas as edi¢des”. (E17)

“[H]avia esse aprofundamento dentro dos grupos, dentro do contexto
da administragdo pablica, ndo s6 cada organizagdo, mas varias
organizacdes, e ai 0 CEAGP também era uma ferramenta poderosa,
porque, pelo menos nos organismos de maior dimensao, havia ja
bastante pessoas ao longo do tempo, foi havendo bastantes pessoas que
tinham feito o CEAGP. E, portanto, esses grupos mais informais
existiam também dentro das organizagdes [...], nada formal, enquanto
grupo desses organismos, o que fazia com que eles tivessem também
reunides informais que houvesse almocos entre as pessoas que
frequentaram o CEAGP e que naturalmente essas questdes do trabalho
também sdo faladas em contexto informal, portanto, num contexto de
grupo dessas pessoas.” (E17)

“[S]leja CEAGP, seja outra forma qualquer de formagao, é
absolutamente essencial, eu acho que isso passa muito por essa
dimenséo transformacional de que falava ha pouco, é absolutamente
essencial que haja networking entre as pessoas da administracéo. Seja
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ao nivel dos dirigentes maximos, mas até de forma muito clara ao nivel
dos dirigentes intermédios. Os dirigentes maximos vao-se encontrando
por dever do oficio em varias ocasifes e vdo imprimindo seu estilo e a
sua maneira de estar em varias ocasides, isso depois ha uns que podem
gostar mais, outros podem gostar menos, mas had uma dimenséo de
absoluta necessidade que estes dirigentes intermédios e que os proprios
trabalhadores interajam entre si e que percebam que ndo ha uma
politica de silos, de facto.” (E21)

“Por isso ¢ que quando nds ontem langamos a Rede Alumni, foi
precisamente com esse objetivo [...] 0 nosso objetivo facto ¢ garantir
que as pessoas tenham foruns para discutir que ndo sejam apenas 0s do
Facebook ou do WhatsApp, ou seja, trazer para dentro do INA essa
discussdo que n6s sabemos que existe e que é riquissima e que nos
pode ajudar.”. (E21)

“Quando fizemos agora a reformulacdo da formagdo avangada [...], foi
um trabalho de 1 ano, feito a séria, entre 0s membros do consorcio,
[...] aquilo que nos fizemos foi oficinas colaborativas com a ex-
formandos dos cursos de formag&o avancada. Portanto, foram eles que
estiveram a discutir em fungéo de temas, 0 que deveria ou ndo ser
alterado no que diz respeito aos cursos de formacéo avangada,
trazendo, 14 est4, uma vez mais para dentro de portas aquela discusséo
que nos sabemos que é feita noutros sitios, ndo apenas no CEAGP, mas
feita entre aqueles que se vdo conhecendo de outras formagdes.” (E21)

Institucionalizacéo dos
grupos informais que se
geram através da formagéo
(o exemplo do INA)

“[S]4o [individuos] muito reivindicativos, as vezes isso até [...] os
prejudica do ponto de vista de progressdo. [...] E tu sabes até que em
determinados ministérios, em determinados gabinetes, ha certas
pessoas que, pa, vale a pena ter.” (E1)

“[...] os PDF dos eventos que sdo feitos de uma determinada area de
politica publica, contam-se uma histéria do que s&o os do costume e
dentro desses do costume, aparecem algumas figuras associadas a
algumas diregdes gerais e etc., que depois, quando nés vamos ver o
percurso delas, sdo sempre individuos que ficaram sempre quase numa
proto-prateleira. Mas sdo, de facto, dos melhores que la estdo.” (E1)
“[...] ha nichos encapsulados, chama-lhe os radicais livres. Ok? Até
com reconhecimento externo, mas a instituicdo néo os quer. Eles
perturbam a estabilidade do discurso da instituicdo. Do outro lado, tens
radicais livres contratados para serem radicais livres.” (E1)

“Para conseguir quebrar isso, ¢ preciso ter alguém que seja disruptivo,
que ndo tenha medo de arriscar, que tenha uma certa dose de loucura, e
depois que saiba mexer nas ferramentas”. (E2)

Minorias ativas/radicais
livres e nichos encapsulados

“Pronto, entdo os dois grupos do WhatsApp em que eu estou que mais
te interessariam, um chama-se o “Descentraliza-te”, que ¢ um grupo
muito engracado, é sé gente a discutir a descentralizacéo a varios
niveis, ok, e o outro ¢ muito interessante, que ¢ “Se eu mandasse”. E
tenho o prazer de dizer que esse é um grupo onde ha gente de todas as
instituicBes que eu te acabei de te referenciar, regra geral, chefe de
divisdo para cima. E que somos o cluster dos quarentas e muitos,
cinquenta anos, que é as idades que temos todos, eu tenho 48, vou fazer
48 agora, é a geracdo do estas ha dez anos a perceber o sistema, na
sombra dos gajos que estdo sempre mais iluminados, nunca tiveste voz,
e de repente agora, comegas a perceber, espera ai, 0s gajos ndo tomam
decisBes tao boas quanto isso.” (E1)

“No fundo somos os Governos Sombra da...os Governos Sombra que
ndo servem para nada. Mas ¢é através daqui que tu vais vendo...através
da identificacéo e da partilha de valores intelectuais, regra geral é
curioso porque nestes grupos a malta é de partidos bem opostos, a
politica ndo é o que nos move, é mais a ideia da tal esperanga do Havel,
faz sentido ou ndo faz sentido.” (E1)

“Eu acho que em determinadas circunstancias sdo provavelmente, redes
de governanga mais poderosas que nds gostariamos de admitir. Por que
no fundo, o qué que é...va, tirando aqui a publicidade a firma e ao
aplicativo, ao WhatsApp, néo é, no fundo o qué que ali se faz, via uma
plataforma digital nés temos atores, ou de influéncia ou de deciséo, nao
sera aqui o caso do que eu estava a descrever, mas imagino que em
alguns casos é exatamente isso que acontece, com grau de privacidade
na conversa relativamente alto, e que obviamente pode haver
concertacéo de interesses, pode haver debate, pode haver, se calhar, até
um conjunto de choques partilhados por todos que noutros féruns
publicos ndo era possivel.” (E1)

Grupos informais
possibilitados pelas TIC
(Governos Sombra)

Minorias ativas e
grupos de WhatsApp

“[N]a ligagdo entre Ministro ou Secretéario de Estado e Diretor-Geral ha
mesmo um poder hierarquico, néo é, da-se ordens, quando sdo
Institutos Pablicos, como é o caso do INA, ou como é o caso da AMA,
ndo se dao ordens, ddo-se orientacbes mais abstratas, em que se fixa
objetivos, e é o Instituto Pdblico que decide como deve atuar para

O estatuto da entidade:
Institutos Pablicos e
Agéncias tém mais

autonomia do que Direcdes-
Gerais, 0 que lhes d& maior

Modelos
organizacionais
flexiveis
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prosseguir esses objetivos e, de um modo geral, as coisas correm bem.”
(E11)

“Por exemplo, a DGT é uma Dire¢do-Geral. Nos temos autonomia
administrativa, mas ndo temos autonomia financeira, e isso também é
importante. No caso de uma instituigdo como o INA que tem ali, um
grau de independéncia, faz mais sentido que seja um Instituto Pablico
do que seja uma Diregéo-Geral que é um brago armado, mais direto da
administragdo central, ndo tanto como um Instituto Pdblico que pode
ter graus de liberdade que sdo interessantes, no caso do INA.” (E15)
“Muitas vezes as pessoas ndo entendem a diferenca entre um Instituto
Publico, uma Direcdo-geral e uma Agéncia, sdo tipos de organizacdo e
tipos de flexibilidade dentro da organizagao, muito diferentes, e tipo de
ligacdo aos membros do Governo, que também que deve ser diferente.
Né&o quer dizer que sempre aconte¢a, mas, sim, deve ser muito
diferente. A Diregao-Geral é um brago armado, € um braco direito dos
gabinetes e da implementacéo das politicas. Um Instituto Pablico tem
mais autonomia, na autonomia enquanto principios, porque deve ter
uma carta de valor, deve ter uma carta de misséo, etc. Financeira, sim,
apesar de gue o Instituto, o INA n&o tinha autonomia financeira, era
dos poucos Institutos que ndo tinha autonomia financeira, porque isso
era previsto na Lei, contudo, poderd ser entendido que néo tenha. E
depois uma Agéncia que tem ainda outra autonomia, tanto politica,
deve té-lo, apesar que, obviamente, as politicas sdo emanadas pelo
Governo, pela Assembleia da Republica, etc. Mas ter aqui uma certa
autonomia, da ai outro tipo de responsabilidade para a Carta de Valores
que deve ter, para a Carta de Missdo que deve ter, no cumprimento
daquilo que é o servigo Publico e de qual é a entrega de valor. Neste
caso, as agéncias, como a AMA, trabalha muito como back office da
propria administragao publica, trabalha diretamente com o cidadao.”
(E19)

capacidade de escolher
projetos

“[O] PlanAPP [...] tem um estatuto especial que lhe permite contratar
em comissao de servico, aquilo a que se chamam consultores de
diferentes graus, digamos assim. Portanto, sdo pessoas,
tendencialmente muito qualificadas e que tém um estatuto especial no
quadro da administragdo pUblica, sem necessidade de outros
mecanismos mais tradicionais de mobilidade interna entre servigos que
a maior parte dos outros servi¢os acedem.” (E4)

Estruturas e mecanismos
que possibilitam contratar
pessoas muito qualificadas

e especializadas

“Se ha uma coisa interessantissima ¢ olhar para o poder local e para a
administragdo central e ver players que andam de um lado para o outro.
Mais, ha até alguns individuos que tém muita reputagdo do ponto de
vista da competéncia técnica, que s6 aqui na AML j& os conhego em
trés ou quatro municipios. Eles vao circulando, melhorando a sua
categoria profissional, também porque querem desafios novos, esse
tipo de mobilidade eu ndo tinha nogéo. Entdo ha uma mobilidade de
competéncias, e que depois por ineréncia, arrastam know-how,
arrastam as vezes dinamicas e por ai fora, que eu ndo tinha nocéo e que
comecei a aprender recentemente.” (E1)

“Depois ele delegou na vereagdo da economia que naquela altura era a
Graga Fonseca. Que ja foi Ministra, etc., etc. pronto, isto é os
corredores de poder, sempre aqui em torno disto, é o que ha. [os
nomes] Repetem-se e trazem e levam propostas inovadoras também de
uns sitios para os outros, porque o orcamento participativo de Portugal
foi feito a partir do orgamento participativo da Camara que a Graga
Fonseca tinha a cargo, levou e tal.” (E20)

Mobilidade interna pode
fazer circular ideias e a
inovacgdo (porém, se 0s
nomes forem sempre os
mesmo, o que pode ter
efeitos também negativos)

“P4, a primeira coisa que tu aprendes, e agora estou a falar com 10 anos
a olhar para isto, 0 ministro as vezes implica, as vezes decide, as vezes
delega decis@o, ndo ha um padrdo... E nem sequer ha um padrdo na
prépria pessoa. A estrutura é de tal maneira volatil, as vezes ha uma
nogdo de... a conversa de jornalista, de que eles tdo...ndo ha um eles,
ha determinados ministros que tomam um assunto por paixao,
por...razdes contextuais que ndés nem imaginamos.” (E1)

“E a sorte ¢ aqui uma palavra terrivel de usar, porque ¢ aleatoria, mas é
mesmo, de haver um conjunto de visdes que se cruzaram, valorizaram a
ideia, e houve um minimo de recursos, alguém decidiu, 1a esta, o
decisor, nés precisamos do decisor para desbloguear o processo”. (E1)
“Sim, ¢ o gabinete que em conjunto com a AMA, mas eu diria que ha
aqui um componente claramente politica também, no sentido da
palavra politica, do policy, que tem de ser validada, e pronto, eu diria,
com mais ou menos trabalho da AMA de agregacéo e de analise das
medidas que ali estdo, ha um elemento de deciséo, Ok, sdo estas as
medidas que vai incidir, que eu quero fazer, sdo essas medidas que
depois os eleitores vao indicar se...” (E9)

Interesse politico (é ao nivel
politico que se decide o que
se vai ou ndo mudar)

“Estamos a falar de processos complexos, acho que foi importante ter
aqui um suporte politico forte, na altura o proprio Ministro tinha-se
comprometido nas elei¢des, lembro-me de ver uns cartazes na rua,

Compromisso politico/
comprometimento através
de programas eleitorais

Comprometimento
politico com a mudanca
e Liderancas fortes a
esse nivel
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temos de ter o Cartio Unico, era suposto chamar-se Cartfo Unico,
havia um compromisso muito forte, porque aquilo era mesmo para
fazer e eu acho que isso foi importante para se fazer.” (E9)

“[H]Ja claramente nos programas eleitorais e afins, ha um conjunto de
promessas que 0s partidos se comprometem a fazer, essa é uma das
fontes” (E9)

“Nessa altura, grande comprometimento politico desse projeto...alids,
digo-lhe naquele caso, como neste, se ndo houver apoio politico, ndo
vingara. Apoio politico é fundamental. E o que eu acho.” (E20)
“Portanto, os organismos que fazem coisas novas tém sempre esta
vicissitude que &, para j4, eu considero que se ndo houver um apoio
politico forte e uma vontade politica forte de os fazer vingar, seja por
mudar coisas dentro do sistema, porque a sua existéncia por si s6, pode
ndo significar nada. Ou seja, 0 sistema também tem de mudar em
algumas das suas premissas para que aqueles organismos possam atuar.
Porque sendo depois tornam-se irrelevantes.” (E20)

“Este projeto, como qualquer projeto na administragdo publica, s6 se
implementa se houver forga politica [...] H4 uma histéria muito
engragada com na altura o Ministro Jorge Coelho, ainda havia
Governos Civis, enquanto se esté a fazer a Loja dos Restauradores, ele
da indicagdo para o governo civil ter 1a uma representacéo e o
Governador Civil disse que ndo queria, que ndo concordava com o
modelo, e ele pegou pessoalmente no telefone, ligou-lhe, “O Senhor
ndo esta a perceber, eu ndo lhe estou a pedir, eu estou-lhe a dar uma
ordem para o Senhor ir”. (E4)

“E estes projetos se nds formos associar os desenvolvimentos a quem
tinha as pastas, vamos ver que eles s6 andaram quando havia liderangas
fortes. Na altura do José Socrates, com tudo o que hoje se diz do
senhor, e bem, algumas coisas, mas a verdade é que ele tinha uma linha
de comando. E, portanto, ele queria que este projeto andasse, 0 ministro
que tutelava em determinada altura era o Pedro Silva Pereira, e as
coisas andavam. Quando o Antonio Costa teve esta pasta, isto também
andou. Quando foi o Jorge Coelho também andou. Portanto, quando
houve liderancas fortes estes projetos andaram, porque eram pessoas
que chegava as reunides dos Secretarios de Estado ou as reunides do
Conselho de Ministros, as diretrizes eram dadas e as coisas tinham de
acontecer.” (E4)

“Quando se foi perdendo esta forga, vé-se bem a diferenca, por
exemplo ao nivel dos Secretarios de Estado, n6s comparamos a Prof.2
Maria Manuel, depois a seguir com o Joaquim Cardoso da Costa, a
Graga Fonseca, o Luis Gois, comparamos o trabalho desenvolvido por
cada um deles e vemos que isto esta diretamente relacionado ao peso
que eles tinham junto dos seus pares. Pronto. Quando o Secretario de
Estado conseguia reportar diretamente ao Primeiro-Ministro os
problemas, as coisas andavam”. (E4)

“E andarmos a discutir com as entidades e ninguém conseguia. O que ¢
que aconteceu nesse projeto? Ha um lider que emergiu e que resolveu o
assunto no instante, que era o Jodo Vasconcelos, que foi Secretario de
Estado do empreendedorismo e que diz, ndo, isto é para fazer e vamos
fazer a prototipagem disto em Leiria, no NERLEI, na associa¢do
empresarial de l4. Isto fez-se em trés tempos, ndo era assim tao dificil
como isto, num espago muito mais pequeno, 0 empresario chegava,
fazia a sua empresa, |4 esta, os empresarios que ndo conseguiam fazer a
empresa online, iam |4 e tinham um atendimento, desde o principio até
ao fim, saiam de 14 com a empresa feita.” (E4)

“[T]emos uma relagao hierarquica muito bem definida, direta do
Primeiro-Ministro, mesmo que delegada neste momento na Ministra da
Presidéncia” (ES)

“Portugal, a historia de Portugal, s6 conseguiu fazer grandes coisas, foi
sempre top-down, quando tivermos a sorte de ter lideres reformistas.”
(E10)

“Com forga politica e nomeadamente porque estamos a falar aqui do
PlanAPP de um organismo que depende, é criado na dependéncia do
Primeiro-Ministro, repare, delegado depois na Ministra da Presidéncia,
que é o nimero 2 do Governo, no caso da direcdo municipal, era o
Antdnio Costa, que supostamente era a pessoa que tutelaria aquela
area. Depois deixou de ser. Pronto. Logo ai, um pequeno sinal. Mas
tudo bem. Continuamos, fizemos imensa coisa, e coisas muito
importantes.” (E20)

Forca politica (sdo as
liderangas politicas fortes e
reformistas que fazem as
coisas acontecerem.
Proximidade do Secretério
de Estado responsavel ao
Primeiro-Ministro é um
facilitador)

“Nos quando fazemos uma alteragdo, uma reforma estrutural, tentamos
que ela ndo seja facilmente reversivel. Eu fiz isso nos contratos de
associagao quando eu estava na Educacdo e penso que sera muito
dificil reverter essa reforma. Mas percebo que alguém de direita queira
fazer outra vez ao contrério, ah, ndo, deixa-me ir buscar colégios
privados para contratualizar. Portanto, h4 reas marcadamente

Politicos conscientes e
consequentes (um
planeamento de fundo e
governos que equacionem
que reformas reverter em
funcéo da alternancia
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ideoldégicas em que h4 alternancia impde que, de facto, ocorra
alternancia, porque a legitimidade democratica o impde, mas devia ser
visto com muita parcimonia para que possa haver um planeamento que
subsista. Eu acho que esse é o segredo da maior parte dos paises mais
bem-sucedidos.” (E12)

democratica sem
comprometer esse
planeamento)

“[H]Jouve uma conjugago de interesses e houve acima de tudo uma
Diretora-Geral que tinha muito peso politico, porque ela foi Secretéria
de Estado”. (E1)

Capital politico (peso
politico dos dirigentes)

“[E] agora te digo, com a minha tristeza, ndo apareceram porque foram
provocadas para tal, mas aparecem porque ha um acaso épico, por um
alinhamento de astros, em que um espaco de inovagéo surge. N&o é um
espaco de inovagdo planeada. [...] E a coisa corre, da-se 0 acaso épico
de teres uma Secretéria de Estado, um Ministro, uma Diretora, neste
caso, a Diretora-Geral do Territdrio, e uma chefe de diviso que toda a
gente diz, epa, temos aqui uma folga.” (E1)

“Com tanta historia em retrospetiva ha esta nogdo que nds temos de
endeusar a coisa, de romantizar o processo, mas a verdade é que o
aleatorio teve uma forga brutal.” (E1)

“Porque na época em que se fizeram mais coisas, 0 que é que nds
tinhamos? Tinhamos um alinhamento entre o Primeiro-Ministro, o
Ministro, o Secretario de Estado, a diregdo da AMA e os dirigentes
intermédios [...]. Eu acho que foi sorte, efetivamente, foi sorte. O
Presidente saiu do gabinete da Secretéria de Estado, alguns dos
Diretores foram escolhidos, ou seja, houve ali assim uma escolha
natural. Agora a verdade é que nessa altura conseguiu-se fazer muita
coisa em pouco tempo, porque havia esse alinhamento todo” (E4)

Alinhamento feliz entre
politica e administragéo

“Havia essa orientagdo politica, por outro lado havia também a
necessidade identificada de ndo termos um mecanismo digital forte,
portanto, eu diria que isso levou também a que...entdo eu tirei este
cartdo com este mecanismo, porque o cartdo poderia ser um cartao
fisico, mesmo sé como um mecanismo de identificacéo, e a promessa
politica era até mais essa, de juntar os 5 cartdes num so, conseguimos
adicionar foi, vamos fazer isso, mas damos identidade digital a toda a
gente.” (E9)

“[O] SIMPLEX, enfim, é o que eu me lembro, enfim, mais antigo de
identificagdo e cria¢do dessas ideias também.” (E9)

Uma pool de necessidades

identificadas (que surgindo

como prioridades politicas
podem ser colmatadas)

“Na UMIC houve também uma outra abordagem que talvez,
inicialmente, diferente, mais estruturada talvez, mais top-down, de
criacdo de um plano de agdo, de uma visdo, depois faziamos um
[incompreensivel], para isto é que serve isto, isto e isto...pronto, uma
visdo mais top-down. As iniciativas SIMPLEX, enfim, eu ai
acompanhei mais a distancia, participei num conjunto de iniciativas,
mas foi algo que surgiu também com o Cartéo do Cidad&o, mais ou
menos em simultaneo, o Simplex acho que é de 2007 ou coisa do
género, em que o Cartdo do Cidadao era uma das medidas, tem sido
mais bottom-up, pronto, sdo recolhidas ideias, que podem vir da
sociedade civil, podem vir da administragdo publica, criou-se portais
onde as pessoas podem enviar sugestdes ou emails, 0 que seja, depois
alguém analisa aquelas sugestdes, exclui umas, escolhe outras, prioriza
e pronto, depois valida com os organismos implicados, vé se tém
or¢amento...” (E9)

“Sim, essas momentos do Simplex servem também para quer a
administragdo publica, quer a sociedade civil poderem empurrar
algumas medidas que consideram importantes de acordo com
diferentes estratégias que possam ter, proprias ou mais transversais”.

(E9)

Mecanismos que
possibilitam a identificagdo
de necessidades (como o
Simplex) e ideias de
mudanca (empurram ideias
para a agenda politica)

“Por isso € que eu disse, isto precisa de lideranga, precisa de legislagao
e precisa de racionalizagéo. Precisa destes trés fatores. Se qualquer um
deles faltar...” (E4)

Legislacéo que permita
mudanga (a administracéo
s6 pode atuar em fungéo do
que esta legislado)

“Agora, eu penso que ¢ sempre importante nos termos o modelo de
concecdo, assumindo claramente, nds estamos a privilegiar o New
Public Service, ou nés estamos a privilegiar a governanca,
estamos...assumir um modelo tedrico, definir depois um modelo de
implementacéo, porque sem isso, isto ndo tem racional nenhum e fica
muito mais dificil de explicar e fica muito mais dificil, acima de tudo,
de se conseguir que eles passem entre governos”. (E4)

Modelos racionais bem
definidos, assentes em
modelos de governancga e
continuamente
desenvolvidos permitem
uma transformacéo
transversal e em continuo

“[M]as havia outras coisas muito mais pequeninas e que mostravam
que a evolugdo da...a reforma da administragdo publica ndo tem de ser
uma bomba, porque eu se eliminar um papel ou se diminuir o nimero
de passos para chegar ao fim, eu vou fazendo estas coisas incrementais
e consigo fazer esta isto na exata medida. Isto era tudo de formas
baratas e muito eficazes para recolher contributos, porque as pessoas
obviamente queriam contribuir e recebemos milhares de ideias, e
muitas delas passaram [relativo ao Simplex]. [...].” (E4)

Mudangas incrementais (a
mudanca e a governanga da
mudanca funcionam melhor
se forem projetos pequenos

e incrementais. Criam
menos resisténcia e
possibilitam uma

Alinhamento feliz entre
politica e administracéo
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“Portanto, perdeu-se um bocadinho aquela ideia que a Prof.2 Maria
Manuel tinha, que era, eu se eliminar um formulario, isto é uma medida
de simplificagéo, temos de a inscrever, e passaram-se a querer coisas
mais robustas, mais projetos, o que depois também é muito mais dificil
de comunicar, porque obviamente as pessoas ficavam satisfeitas de
verem que nos tinhamos um programa que tinha uma taxa de execucéo
de 90% ou 95%. Eram coisas faceis e rapidas de se fazer. Agora, o que
& que se conseguiu com isto? Conseguiu-se criar uma cultura de
reforma e modernizagéo. Porqué? Porque havia um modelo de
governanca disso. Nds criamos a figura dos Senhores Simplex, cada
Ministério tinha o Senhor Simplex que era responsavel pelas suas
medidas. E, portanto, depois havia um board que depois reunia
regularmente para as coisas andarem. Portanto, eles sentiam-se
envolvidos naquilo, comecou-se a fazer. Quando se passou do
pequenino para os macro projetos, voltou a morrer. [...] Por isso ¢ que
o programa Simplex ganhou a dimens&o que ganhou, ainda hoje uma
pessoa diz, “ah, isso esta a precisar de um Simplex”. (E4)

“A modernizagao esta associada a nao fazer muitas ondas. Indo
fazendo pequenos consertos. E mais incrementalista. Tipo Simplex, s&o
precisas muitas medidas, porque da muito mais...eu ter 300 medidas
ndo é a mesma coisa que eu ter 15 ou 17 medidas.” (E8)

participacéo alargada: o
caso do Simplex)

“A verdade ¢ que eu acho que se fosse feito um estudo da perce¢io do
cidaddo no atendimento destas entidades, os resultados ndo iam ser
bons. E se calhar era uma boa forma de voltar a por o tema na agenda,
era fazer-se um estudo a sério, levantar esse essa percecao e isso podia
ser um trigger importante para um futuro programa voltar a ser 1a
colocado, preto no branco, ¢ de se fazerem estas testagens todas.” (E4)

Auditorias cidadas
(avaliagao é uma forma de
por as coisas na agenda
politica)

“Hoje, o cidaddo comum ndo exige apenas menos corrupgao, menos
ndo sei qué e mais...ndo, exige também que as politicas publicas sejam
mais bem definidas, mais informadas, mais sustentadas em evidéncia,
em conhecimento. Isso é uma coisa que esté a ganhar peso.” (E5)
“Tem a ver muitissimo com as questdes da participagdo, isto é, a velha
questdo do “have a say”, portanto, as pessoas valorizam muito, nio ¢ s6
participar em processos de consulta, & que a sua opinido seja
considerada, ndo é? Essa € uma dimensao. E depois também valorizam
cada vez mais esta ideia de que as politicas em concreto tém de ser bem
fundamentadas e, portanto...e isso ndo ¢ uma questdo so para os
académicos e s para os técnicos, nao, ndo, as pessoas comuns, 0
cidaddo, também atribui valor a essa dimenséo. E, portanto, isso
também contribui para impulsionar um pouco este nosso desfio.” (E5)

Cidaddo mais informados e
exigentes obrigam a
mudancas

“Ha a pressdo, obviamente, do desenvolvimento tecnologico da
sociedade. O facto de a sociedade usar...a evolugdo do Cartdo de
Cidadao para a Chave Mdvel Digital, foi porque a sociedade comegou
a utilizar telemoveis, deixou de usar computadores. E o Estado tem de
se adaptar.” (E16)

Presséo do desenvolvimento
tecnoldgico da sociedade

“Uma das coisas que dinamizava as organizagdes na década de 90 eram
as solugdes informaticas. A década de 90 teve um grande impulso na
parte dos automatismos por maximizacao da eficiéncia e também com
resultados na qualidade. E nés vemos. Se nds agora depois olharmos
para as metodologias de gestdo da administracéo publica a gente vé a
Nova Gestéo Publica, tudo isso, e tem tudo a ver com tirar para 0
Publico os resultados do privado e focar a eficiéncia e focar a
responsabilizacdo e focar a qualidade e pronto e meter tecnologias,
etc.” (E7)

“Quem ¢ que entra com a modernidade tecnologica aqui? Sdo as
empresas. Sdo os fornecedores, digamos assim, que os fornecedores é
que trazem as solugBes de software inovadoras e querem que as
empresas as a apliquem. Portanto, a parte do mercado, na década de 90,
foi determinante para impulsionar a inovagéo através dos packeges que
é as solucdes ja construidas. E os packeges sdo solugdes construidas
internacionalmente por essas grandes empresas, por exemplo, a SAP,
foi uma delas em Portugal”. (E7)

Disponibilidade de novas
solucdes tecnoldgicas no
setor privado estimula a
inovacdo na administracdo
publica

“A tecnologia tem hoje para mim um papel determinante a fazer duas
coisas que hoje sdo vitais na modernizacéo administrativa: automatizar
e desintermediar. O que é que eu quero dizer com isto. Automatizar é
6bvio, toda a gente percebe, com os principios do once only, [...] pedir
a informacéo uma s6 vez, o que implica ter uma boa representacéo
informacional das pessoas, das empresas, do territério, dos veiculos,
estamos a falar de registos e notariado” (E8)

“Se tu informatizares o sistema, se digitalizares mais...consulta a
distancia, teleconsulta... Eu acho que essa ¢ a chave. Porque isso vai te
achatar, vai-te permitir rede, vai-te permitir servir as pessoas
rapidamente e depois vais limpar a estrutura, porque vai-se perceber
que grande parte da estrutura ndo esta a fazer nada, ndo esta a
trabalhar.” (E10)

Tecnologia promove
mudanga organizacional e
de processos

Pressédo da inovagédo
tecnolégica
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“[A]s pessoas pensam que as tecnologias sdo um instrumento. Nao so.
E agora esta a vista com o ChatGPT, com tudo o que é tecnologias
generativas. S&o profundamente transformadoras, porque criam aquele
ambiente tayloriano de eu monto o processo e as pessoas tém de se
adaptar. [...] E eu sou um pouco cético relativamente as estratégias de
mudanga e a revolucéo tecnolégica e tudo isso, mas eu acredito mais
que eu primeiro mudo os processos e essa é a Uinica forma de mudar as
pessoas. Acredito que os paradigmas psicossociais sdo mais lentos e
mais dificeis, mas se eu criar um contexto, a circunstancia, se eu mudo
a circunstancia da pessoa a pessoa muda, mas eu tenho de mudar a
circunstancia. E a tecnologia ¢ fundamental” (E8)

Mudanca de
comportamentos através da
tecnologia

“Da mesma forma ¢ importante nos estarmos em algumas destas
inovacOes trazidas pela IA e afins para podermos depois até perceber
melhor, ter sensibilidade melhor de onde é aplicavel na esperanca, por
exemplo, é possivel, ha evidéncias nesse sentido, que a médio prazo
haja novos canais, como este de eu conseguir interagir diretamente em
linguagem natural com o agente virtual.” (E9)

“[E]xplorar as tecnologias digitais, e que estdo grande crescimento,
para podermos entregar melhores servigos, mas também, por outro
lado, para termos uma administragdo, e dai falar da...pediu para focar
um bocadinho mais nas mudancas que tenham a ver com a governagao,
precisamente em governar a coisa pUblica de uma forma mais coesa e
mais uniforme e, portanto, acreditamos que se for assim, que também
sera com maior qualidade e com maior eficiéncia”. (E16)

Acompanhar 0s
desenvolvimentos
tecnolégicos e ir testando o
que pode ser utilizado para
melhorar os servigos
existentes, mas também
eliminar servigos ou criar
novos

“Na administragdo fiscal, no IVA, eu tinha os melhores equipamentos”
(E7)

“[A]s Finanga tém aqui também um papel central em Portugal, em toda
a administragdo pUblica, em todo o processo de digitalizagdo e
transformacao digital.” (E9)

“[Plor acaso o da AT... a Autoridade Tributaria continuara a correr na
sua pista propria, ja funciona tdo bem [...] alids, brincavamos sempre
dizendo, quando vamos ao portal da AT, que é o que nos tira dinheiro,
funciona tdo bem, quanto vamos ao da Seguranga Social, que é o que
da dinheiro, funciona tdo mal. Mostra bem que o Estado, quando quer
consegue, ndo é? De facto, a AT é uma maquina. A gente chega ali,
esta tudo preenchido, aquilo... Quando toca de dizer isto, pa, a gente
arrecadar verba tem de funcionar bem, a gente funciona bem, ndo é?
Pronto.” (E12)

A éarea das Finangas como
exemplo a seguir -esta
sempre a frente em termos
de solugdes tecnoldgicas,
digitalizagdo e de
otimizacéo de processos
(tudo o que serve para fazer
entrar dinheiro no Estado
funciona bem e vai a frente)

“[...] as CIM. Estao a continuar a receber competéncias, ninguém fala
das CIM, A malta acha que aquilo é tudo igual, ndo percebe para qué
que serve. Eles percebem. E estdo cada vez com mais competéncias,
cada vez a ganhar mais corpo...” (E1)

“Mas os governantes ndo saem de Lisboa. O sucesso do Simplex
autéarquico e do nacional funcionou porqué? Porque os governantes
sairam de Lisboa. E reuniram no Minho, reuniram no Alentejo,
reuniram no Algarve, ou seja, fez-se ndo sei quantas deslocagdes e
recolheram-se estes inputs em todo lado. Portanto, se eu desenho uma
coisa a partir da Presidéncia do Conselho de Ministros, obviamente que
aquilo ndo vai funcionar em Braganca, ndo vai funcionar no Sato, ndo
funciona porque as realidades sdo diferentes.” (E4)

“E o que aconteceu foi que a administragdo ptblica central, se estamos
a falar concretamente do ordenamento do territorio, passou a ter um
papel muito mais distante do que tinha antes de 2007, porque os Planos
Diretores Municipais tinham uma intervencdo que era uma intervengao
direta da administragéo publica central, portanto, a ex DGOT e a ex
DGOTDU tratavam também dos PDM, iam as reunides do PDM,
avaliavam o PDM, tudo isso acabou. Ou seja, a ligacéo da
administragdo central ao territorio, feita de uma forma, digamos,
tutorial, foi afrouxando, portanto, ha cada vez mais autonomia dos
municipios, cada vez é maior a descentralizagdo administrativa e em
algum nalgum sentido também a desconcentragdo administrativa.
Portanto, as duas coisas estéo, sdo dois processos que estdo a
acontecer.” (E15)

“[Sobre a INC2 e as redes de municipios] Isto so para dizer que ja nao
fazemos acompanhamento de PDMs, ja ndo vamos as reunides das
comissdes de acompanhamento dos PDM como acontecia antes de
2007, mas hd um acompanhamento aos municipios que é de outro tipo.
[transformagdo para uma logica de governanga]”

“Mas o processo ¢ fundamental, porqué? Porque aqui o processo tem a
ver com a constituicdo de redes, eu antes de estar a gravar falei-te do
programa de cooperagdo europeia URBACT, que tem aquilo que se
chama método URBACT e que tem a ver muito com isso, com as
comunidades, as redes, as relagdes, o networking, haver o
estabelecimento de novos lagdes e de contactos e de aprendizagem
entre determinados grupos ou pessoas ou entidades que estavam

Descentralizagéo e
desconcentragio
administrativa (ha4 medida
que ha estes processos, a
administragdo central
também se transforma,
assumindo relagBes mais
informais e a coordenagao
de redes)

Territdrio e redes locais
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desligadas e que passam a estar ligadas, 0 URBACT é uma forma de
ligacdo, e a INC2, que utiliza 0 método URBACT, é também uma
forma de ligago. Na verdade, estamos a ligar coisas que nao estariam a
partida desligadas e que passam a estar ligadas em rede.” (E15)

“O que se passa ¢ que a DGT cumpre assim um papel, por um lado
agregador, e por outro lado dinamizador. N&o tanto o papel, a bem da
Nagdo, no Estado Novo, a administracéo central tinha, isto é um novo
papel, é um papel inovador e é um papel, neste caso ndo é regulatorio,
embora a administragédo central tenha ficado muito cingida a funcdo
regulatdria, mas aqui é o outro lado, que é o lado da dinamizagéo pela
positiva.” (E15)

“Pega no Algarve que ¢ um Portugal deitado, ndo é, se tu pensares
nisso, epa, vai ver s6 no Algarve e tu vés que ndo ha um...que ha malta
que esté encostada a serra, 14 completamente perdida e que acaba por
ter em algumas questdes muito interessantes da gestéo da agua, da
gestdo de partilhar recursos e etc. tem, pa, das coisas mais inovadoras
que ha em Portugal. Basta falar de Sao Bras de Alportel e das questdes
do orcamento participativo, por ai fora, lembram-se? Foi um polo de
inovagao a esse nivel em Portugal. Ndo ¢é tudo tdo...ndo € tdo facil
entender o pais como eu pensava, logo, nesse aspeto € uma novidade
muito boa.” (E1)

“As redes, por exemplo, a ideia de eu estar a colaborar com a rede da
adapt.local é um pouco por isso. A ideia que eles tém é exatamente é
essa. Nos, se estamos a espera do Estado central...olha, por exemplo,
ordenamento do territdrio e alteragdes climéaticas. Estratégias nacionais
chegaram, a primeira apareceu, depois 0s municipios perguntaram, e o
que é que isto nos diz para n6s? Ah, daqui a uns tempos vai aparecer
uma regional, depois vocés logo descobrem. Os municipios pensaram,
pfff, nunca na vida. Fizeram por si.” (E1)

Iniciativa de municipios que
comegam a trabalhar em
rede e que se substituem ao
governo central (as
autarquias e as CIM
comegam a estar mais a
frente da transformag&o do
que o governo central, pela
sua proximidade, pela
prestacdo de contas a que 0s
seus governantes estao
sujeitos, pela distancia do
governo central e pela
necessidade deste em jogar
a um nivel europeu)

“E a escala metropolitana acrescenta valor. Por exemplo, sistema
alimentar, que é que nds tinhamos? Nos tinhamos N coisas a acontecer,
mas ndo havia uma ldgica, um fio condutor”. (E6)

Entidades Intermunicipais
possibilitam ganhos de
escala

“O que ¢ que ¢ a abordagem transversal na administragdo publica?
Hoje em dia os processos de inovagdo podem ser integrados de forma
mais facil através da daquilo que eu chamo o processo de
territorializagdo de politicas publicas, porqué? O territério, em si, no
fundo, € a traducéo para algo palpavel, do qué? Do processo de
transversalizagao de politicas publicas, ou seja, o territério traduz as
politicas publicas. O territério ndo traduz uma, nem duas ou trés, o
territério tem de traduzir as politicas todas. Logo, o territério em si é
um fator de transversalidade. Dai que, sendo um fator de
transversalidade, estara, pela sua natureza, porque tem de introduzir um
conjunto de mecanismos que ajude a eficacia da eficiéncia da politica
publica no seu territdrio. Eu diria que hoje em dia, na administragéo, o
territorio é, em si, um fator que propicia, ou melhor, que capitaliza,
portanto, a as abordagens inovadoras.” (E6)

“[E]Jm que o que torna isto politica territorial é claramente o territorio
ser no fundo, a variavel independente, em que tem de haver uma
construgdo expressa, tem de haver um referencial de... O que ¢ que é a
territorializacdo de politicas publicas? Um, tem de haver um referencial
de politica pablica nacional, tem de haver politica publica nacional, ndo
hé& politica publica sem termos aquele referencial nacional. Tem de
existir capital territorial, porque tem de existir atores, tem de existir
massa critica capaz de implementar ou pensar qualquer coisa. E depois
tem de haver o qué? Institui¢des que facam a traducdo e, eu diria, a
adaptacdo do referencial nacional para aquele territorio.” (E6)

“Dai que eu considero e defenda, e defendo mesmo, que hoje em dia
um dos espagos mais abertos & introducéo de processos de inovagdo na
administragdo publica é precisamente o territorio, nem que seja porque
a nivel europeu nos ja vamos com cerca de 20 anos de experiéncias de
implementacéo de projetos e programas baseados numa coisa chamada
Abordagens Integradas. O que é que sio Abordagens Integradas? E
precisamente a tentativa da Unido Europeia de tentar transformar
aquela politica de silos verticais, a politica social, politica, urbanistica,
a politica econédmica, mas transformar isto tudo e trabalhar para o
mesmo objetivo, que é o qué? E o desenvolvimento de um certo
territorio. E nos ja temos 20 anos de experiéncia nisso.” (E6)

“[O] territério tem uma grande vantagem, que € a sua complexidade e
que tudo se passa no territério. E, portanto, quem olha para o territério
de ter uma visdo sistémica”. (E18)

O territério e a
territorializacéo de politicas
publicas como fator de
transversalizagao (politicas
territoriais podem ser
entendidas como espacos
mais propicios a inovagao
do que politicas setoriais)
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APENDICE I — Analise de contetido as mudancas essenciais/a fazer

Unidades de contexto

Unidades de registo

Categorias

“Eu acho que a grande decisdo a tomar, era a diregdo, era a tal dire¢ao
de futuro, pelo menos havia duas ou trés. Ep4, duas ou trés. Qué que
queres, queres ser o pais do turismo, epa, assume isso, abraga isso, que
seja. Ndo queremos ser dependentes da indUstria dos servicos, etc.,
entdo abracemos isso. Queremos ser um pais acolhedor de migrantes?
Muito bem, entdo como? Queremos ser um pais que a certa altura havia
a ideia de formagdo superior de exceléncia, onde é que isso ja foi.” (E1)
“Nos estamos a procura de respostas para perguntas que nunca
colocaram. [...] A pergunta ¢, ¢ possivel parar para pensar o futuro?
Naio ¢é. [...] Talvez aquilo que de maior desafio, talvez aquele mais
frutuoso, seja aprendermos a combinar a gestao corrente com algo
mais. Esse algo mais tem é que aparecer. E para isso hé que criar
infraestrutura para tal. A tal infraestrutura que tao delicada e
voluntariamente destruimos durante uma série de anos.” (E1)

E essencial definir uma
direcdo de futuro ao nivel
politico e uma
infraestrutura de mudanca

“Se nos todos, nos, pronto, coitados, os tipos que vivem aqui neste
meio que a gente vive, fossemos capazes de colocar um prego na nao
deciséo sobre o futuro, na ndo visdo, na néo discusséo, era
interessantissimo so que isso dava logo um negocio. [...] Para nos ndo
discutir futuros, ndo tem custos.” (E1)

E essencial conhecer o
custo da ndo decisdo sobre
o futuro

“Se nds formas a 70 anos atras, quando acabou a Segunda Guerra
Mundial, nds tivemos um periodo em que os lideres, eram lideres
consequentes. Porqué? Porque tinham tido experiéncia de vida,
estiveram na guerra [...]. Ao longo de 70 anos que passaram entretanto,
houve uma espécie de selecéo adversa dos lideres a todos os niveis,
estou a falar dos lideres empresariais, dos lideres politicos, em todos os
patamares. O qué que é essa selecdo adversa? Deixamos de ter uma
conversa de substancia, de qué que interessa para as pessoas, para ter
uma conversa de aparéncia.” (E3)

E preciso liderancas
consequentes

“Ter um Presidente ¢ um Primeiro-Ministro a partir de 2026 que fagam
isso. So falta isso. Porque em 26 had mudanga de ciclo. N&o vai ser nem
0 Costa, nem o Marcelo. [...] O Marcelo e o Costa sdo parecidissimos,
sdo politicos palacianos, brilhantes, andam agora aqui entretidos ai
como um duelo ao sol como os cowboys, estas a ver, um da o tiro,
agora da outro e tal. O problema é que tu vais precisar de um novo
ciclo e a questdo, a chave é encontrar alguém que vai para o0 Governo
com uma maioria que faga o que tem de ser feito, e alguém que na
Presidéncia faga contraponto, porque é preciso sempre um Presidente e
um Primeiro-Ministro que abranjam o leque todo. Se o Governo for de
Direita, convém um Presidente de Esquerda. Tem de ser assim, sendo
ndo funciona.” (E10)

“Precisas de menos governo, menos tutela, mais liberdade e ao mesmo
tempo, perceber que tens também de ser solidério, tens de ser verde,
tens de ser da sustentabilidade, e n&do é possivel tudo ao mesmo tempo,
porqué?” (E10)

E essencial preparar um
novo ciclo politico (p6s-
2026) com liderangas
transformadoras (mais
liberais) e ideologicamente
equilibradas

Desenvolver visdo e
lideranca politica

“Quer dizer, eu acho que nos, enquanto sociedade, deviamos estar a
pensar era o seguinte. N6s queremos reformas para a fotografia ou
queremos reformas que tenham impacto? [...] E eu estou aqui a dizer
impacto para o destinatario dltimo [o cidadao]. E a opgéo por todo o
lado tem sido impacto para a fotografia. [...] A China tem um corpo de
5000 doutores em Administragdo Publica e eles ndo estdo a pensar o
que é que é para fazer daqui a 5 minutos porque ha um fogo para
apagar, eles estdo a pensar o qué que vai ser a China daqui a 30 anos.”
(E3)

E essencial priorizar o
longo prazo e reformas
com impacto real para o
cidad&o ao invés de
solucdes imediatas para
problemas temporarios

“E mais uma razio para ter de existir outras formas de apoio & deciséo
que tenham tempo, para que possam dizer ao Senhor Ministro, dé-nos
la mais 2 meses para ver como é que isto se faz, e daqui a 2 meses
voltamos a falar. Agora, responda o que quiser logo a noite no
telejornal, mas nds precisamos de mais tempo para pensar no assunto.
Também ¢ preciso, ndo ¢? Portanto, essa diferenciagdo tem de existir.”
(E5)

E essencial dar a
administracdo publica o
tempo que ela necessita

para cumprir a sua missao

Dar tempo a
administracdo para
pensar e agir com
impacto

“Perdeu-se o fim Ultimo para o qual as pessoas trabalham.
Independentemente de darem o seu melhor e assumindo que estdo a
fazer a melhor prestacdo de servicos.” (E2)

E essencial reafirmar o
proposito e o significado
do trabalho em fungdes
publicas

“Falta uma cultura de planeamento, falta uma outra cultura de
relacionamento de, digamos, da decisdo politica com a administracéo
publica, e vice-versa, falta uma cultura de encarar os grandes desafios
da nossa sociedade de forma integrada, e isso implica também uma
cultura de colaboracéo e de interagdo entre as diferentes dimensdes da
funcdo do servico publico.” (ES)

E essencial uma cultura de
planeamento, colaboragéo
e integracdo na
administragdo publica

Promover uma cultura
de planeamento, de
colaboragdo e
integracdo na
administragéo publica
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“Ou seja, nos na realidade, portanto, na administragdo publica, parece-
me a mim, temos de pensar a administracéo publica como um todo. E é
muito importante as organizagdes pensarem na administracéo publica
como um todo e ndo pensarem apenas no seu proprio umbigo.” (E14)

“E mesmo simples, sabe, ¢ que as coisas simples so as mais dificeis. E
quebrar os silos, comeca logo por ai, é logo a primeira. Quebrar os silos
e a excessiva departamentalizagio e todas estas cumplicidades que eu
ja falei, de cliente-fornecedor, t4, t4, ta, é que tudo isso séo coisas que
fecham. [e a politizagdo a montante] Obviamente, isso so os fatores

ainda externos que influenciam...a propria natureza humana, vamos la E essencial romper com os
ver, a propria natureza humana...quem mexer no meu queijo...conhece silos administrativos e

0 quem mexer no meu queijo? E o problema de quem mexer no meu colocar o cidad&o no
queijo, ninguém quer que lhe mexam no queijo, tudo isso esta na centro das politicas
natureza humana... I: E como é que quebramos os silos? Como ¢é que publicas

abordamos... E: Provocando-o0s! Provocando-os, ndo hé volta a dar, é
mesmo o rei vai nu, ndo ha volta a dar. Aqui é mesmo provocando-os e
aqui colocando...voltamos, nas empresas é colocando o cliente no
centro, no caso do Estado é colocar o cidad&o no centro de todas as
politicas publicas.” (E8)

Quer dizer, o grande desafio hoje ja ndo é s6 do Estado, é da sociedade,
mas sobretudo incluindo o Estado, que é, como é que nds temos
sociedades mais resilientes, e ser mais resiliente implica ser mais
flexivel, mais capaz de se adaptar com mais agilidade. E, portanto,
significa 0 oposto a mais burocracia. [IJmplica em si, uma mudanca de
paradigma, que €, se quisermos, a migragao da “cultura do bode
expiatorio” para logicas de coresponsabilidade, neste sentido, também
tipico de um determinado modelo e de uma determinada légica de
funcionamento, eu aqui ndo culpo especificamente a burocracia, a
burocracia € aliés, eu disse ha pouco, e é preciso sublinhar isso, a
burocracia representou um avanco civilizacional extraordinario a época
e, portanto, séo reposta que foram adequadas num tempo, mas nao séo
outro. Mas, por exemplo, nds, enquanto continuarmos a viver com uma
base no paradigma do bode expiatério, ou seja, quando acontece
alguma coisa mal, é preciso encontrar o culpado e executar o culpado
para que tudo o resto fique tranquilo, isso é um desastre,
particularmente na época VUCA, ou VICA, porqué? Porque nada do
que acontece é responsabilidade de uma s6 peca, ou seja, hoje,
qualquer pessoa culta e conhecedora, que seja honesta, ndo pode sair da
teoria dos sistemas, tem de perceber que nés vivemos em sistemas, e
quando algo acontece num sistema, é completamente hipdcrita culpar
uma pega daquele sistema, porque aquela pega nao estava isolada,
estava em ligagdo com outras, e se aquela peca falhou é porque todo o
sistema falhou. [...] Isso, e da busca permanente da culpa, nesse
sentido, sendo que a culpa é aqui assumida, por isso é que eu falo aqui
do paradigma do bode expiatério, como processo de
desresponsabilizagdo de todo o sistema.” (E13)

“[E]sta cultura do paradigma do bode expiatdrio gera uma tensdo muito
interessante entre uma cultura de transparéncia e uma cultura de
opacidade. Se as pessoas dentro de um sistema entendem que se algum
erro foi cometido e lhe foi sacado a si a responsabilidade desse erro, é
altamente penalizante e, portanto, levam uma pancada grande, as
pessoas vdo comegar a reagir com maximo conservadorismo, portanto,
tendencialmente ndo fazendo nada fora das suas tarefas. [...] O critério
de avaliacéo é sempre verificar se os procedimentos, a check list, foram
cumpridos, mesmo que isso ndo tivesse evitado o problema, o que
causa uma cultura de medo e eu ndo fagco mais do que é estritamente a
minha obrigacéo, porque se eu fizer alguma coisa para além das minhas
atribuicBes, ainda que seja para resolver o problema, eu vou ser
penalizado por isto. Depois, além da opacidade, as pessoas passam a
esconder o erro, a ndo aprender com o erro, a fazer tudo para que o erro
ndo Ihes toque e, portanto, a culpar outros, por exemplo, e a serem
hiperconservadores e, portanto, a ndo arriscarem nada e a néo estarem
nada focados, e essa é uma grande transformacéao necessaria dos
outputs para 0s outcomes que &, ndo se eu fiz as coisas que as minhas
atribuicdes determinavam, mas se eu alcancei os resultados que a
minha missdo exige.” (E13)

“[I]sso € outra questdo, quer dizer, nesse sentido, da complexidade
decorre, uma das maiores aprendizagens, é que cada problema é um
problema. N&o serve o modelo de pronto a vestir, é alta-costura. O on
size fits all ndo funciona. Por exemplo, quando trato a questdo da
pobreza, cada circunstancia especifica da pessoa em situagéo de
pobreza é distinta de outra, e se eu aplico a todos a mesma solugdo, eu
tenho elevados niveis de ineficiéncia, porque a solucéo para aquela
pessoa ndo é a mesma da outra que esta ao lado. E mesmo até situacoes
que séo parecidas, podem estar dentro de um padrdo, de uma dada

E essencial mudar de uma
cultura do “bode
expiatorio” para uma
cultura de responsabilidade
partilhada
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classificacdo, em uns a situagéo funciona, noutros a situacéo nao
funciona. E, portanto, eu tenho de ter da equipa técnica, de quem age, a
maior flexibilidade para desenhar para aquela pessoa qual é a solugéo
que lhe pode ser (til. Ora, isto é totalmente impensavel para o sistema
burocratico.” (E13)

“Eu acho que administragdo tem uma outra fung¢do, que ¢ também
ajudar a boa decisdo, preparar a boa decisdo. E, portanto, a
administracdo tem de ter a sua propria inteligéncia. E ai entram todas
essas dimensoes. De interoperacionalidade? Sim. Se quisermos utilizar
essa terminologia de colaboragao entre... No fundo € recuperar a
capacidade pensante da administragdo, mas ¢ da administragdo.” (E5)
“Eu quando cheguei aos Impostos, eu conhecia bem os Secretario de
Estado dos Assuntos Fiscais, e ele dizia, 6 [...], acaba-me com isto por
favor, porque tenho aqui uma ameaga da Accenture de suspender 0s
sistemas porque ndo lhes pagamos, ou porque estamos a dever néo sei 0
qué... Estavamos nas maos completamente dessas empresas. E ai em
que eu fiz 0 modelo de outsourcing, de qué que so funcdes do Estado,
o qué que ndo sdo, o que reter... esses modelos sdo fundamentais para
preservar competéncias criticas do Estado” (E8)

“E esse movimento de facto existiu. Por isso é que estas questdes de
planeamento perderam um bocado a sua...recuperar o planeamento é
uma das coisas importantes”. (E20)

E essencial recuperar e
preservar competéncias
criticas (como o
planeamento) e criar
modelos de outsourcing do
Estado

“Portanto, enquanto ndo houver um governo, seja ele de que cor for,
que agregue estas funcionalidades todas, que defina isto no programa,
que volte a fazer modelos, que volte a ter um racional comparavel, a
coisa ndo avanga.” (E4)

“Porque isto tem tudo a ver com isso, porque se nos estivéssemos so a
apostar na eficiéncia e deixar a eficdcia, mas ndo, nés comprovamos o
namero de atendimentos que sdo feitos ao longo...desde sempre, nio ¢é,
porque nos temos esses dados, coisa que eles ndo tém. Grande parte
dos outros servigos isolados continuam a ndo saber exatamente quantas
pessoas € que atendem por dia”. (E4)

E essencial elaborar
modelos racionais e
transversais a
administragdo pablica

“Agora, eu parece-me que uma das formas que nds temos de
implementar estes modelos é pela partilha da gestéo, porque isto ndo é
nenhuma ciéncia oculta, quer dizer, gerir uma Loja do Cidaddo é como
gerir qualquer coisa, se houver uma lideranga...porque depois ha
pequenas questdes operacionais que sdo relevantes se existir uma
decisdo partilhada entre todos.” (E4)

E essencial desenvolver
modelos de governanca
partilhada para que se
possa transversalizar
projetos e racionalizar a
administracdo

“A propria forma como o Estado organiza as suas areas de governo,
tem de mudar muito. [...] A AMA estava numa estrutura na
dependéncia da Ministra da Modernizagdo Administrativa e da
Administracdo Publica, ou seja, a AMA estava enquanto suporte a toda
a administracdo puablica. E tinha uma Secretaria de Estado que era a
Secretéria de Estado da Inovacéo e da Modernizagdo Administrativa,
depois havia outro Secretario de Estado, que era o Secretario de Estado
da Administracéo Publica, depois havia ainda outro Secretario de
Estado, que era da Descentralizagdo. Esta Ministra tinha 3 Secretarios
de Estado. A AMA estava com a Secretaria de Estado da Inovagao e da
Modernizagdo Administrativa. Com a nova reestruturagdo, a AMA
passou a ter maior peso politico, sim, porque acaba por estar na
dependéncia direta do Primeiro-Ministro, temos o Primeiro-Ministro e
depois temos o Secretario de Estado — e agora repare no nome —
Secretario de Estado da Digitalizagdo e Modernizagdo Administrativa,
SEDMA, que depende diretamente do Primeiro-Ministro, mas a area da
administracdo publica esta noutro sitio [Presidéncia do Conselho de
Ministros, analisar esse nexo]. Retirar a ligagdo da AMA a
administracdo publica, enquanto servico direto, implica um novo ponto
de contato, e naquela perspetiva de Secretario de Estado fala com
Secretario de Estado e Ministros com Ministros, entao onde é que fica
0 meu Primeiro-Ministro? Qual é o tempo que 0 meu Primeiro-
Ministro tem para ir dizer, “eh pa, desculpem 14, esta cena tem que
ficar resolvida”. Ou seja, tem um maior pendor politico, nés estamos
mais préximos do poder, contudo, porém, quando estamos mais
préximos do Sol ficamos mais quentes, mas também podemos ficar
mais queimados. Ou seja, e isto é o peso que se da. E se nds olharmos
para o ranking, a forma como a organica do Governo esta organizada,
diz-nos quais sdo as prioridades.” (E19)

E essencial redefinir a
forma como a
modernizagdo

administrativa é priorizada
na estrutura de Governo
(Mudancas na forma como
sdo organizadas as areas de
Governo do Estado)

“Nos ja sabemos mais ou menos o que ¢ que funciona. J4 sabemos mais
ou menos o que nao funciona. O que é que nds em Portugal temos de
fazer se ndo tivéssemos tdo dependentes desta légica. E precisamente o
qué? A definicdo de ldgicas de abordagens integradas com o territério
no centro. E nos j& temos mais de 20 anos de experiéncia nisto. De
abordagens inovadoras, abordagens integradas, de trabalho entre
diversos atores. Agora, isto implica o qué? Uma reorganizagio do
préprio Estado.

E essencial adotar uma
abordagem integrada do
territorio para a efiCiéncia
da Administracéo Publica
(Reformar a organizagéo
territorial do Estado)

Recuperar
competéncias criticas
e melhorar a
organizagdo do Estado
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“Vamos tomar o caso da AML como exemplo. Nos, AML, somos 18
municipios. Agora, NUT Il AML, a CCDR, o territério NUT Il da
CCDR séo 52 ou 53 municipios. Mas para efeitos de fundos
comunitarios sdo 18. Mas para efeitos, por exemplo, de ordenamento
do territorio e ambiente, s&o os tais 52. Se eu quiser tratar de coisas
relacionadas com a seguranca social, a ldgica de funcionamento é
distrital. Se eu quiser tratar de questdes relacionadas com, por exemplo,
0 emprego e formacéo profissional, a I6gica é regional. Se eu quiser
tratar de questdes relacionadas, por exemplo, com a questéo das cheias,
a légica é uma ldgica de bacias hidrogréficas. Nés vemos o que é que
temos em Portugal? Nés ndo temos um mapa. Portugal tem neste
momento dezenas de mapas, setoriais e territoriais, que ndo se ligam
entre eles. Temos um mapa dos fundos, temos um mapa do ambiente,
temos um mapa da seguranca social, tens 0 mapa do emprego, temos o
mapa da satide... [...] nés temos um grave problema, antes de mais, eu
diria, de mapas. Cada mapa depois tem a sua expresséo a nivel da
administracdo. O mapa do emprego informagéo tem agregado em si 0
qué? A estrutura orgénica do IEFP, a Seguranga Social, dos centros
distritais de Seguranga Social...isto significa o qué? Que temos logicas
completamente diferentes da organizagdo da administragdo pUblica em
Portugal. Significa que isso é uma perca de eficiéncia absolutamente
atroz para quem est4 numa escala que pretende fazer o qué?
Planeamento.” (E6)

“Portanto, de que Portugal... nos temos N representagdes do pais,
nomeadamente nas utilities, para a energia, para as 4guas, para o
saneamento, para as estradas, para as telecomunicacdes, todos tém
mapas e sabem onde as coisas estdo. Sabem, se ndo, ndo se conseguiam
gerir. E sdo sistemas regulados, ainda por cima tém reguladores, porque
é que ndo se aproveitam esses mapas? Porque é que néo se faz esse
trabalho em conjunto?” (E8)

“[T]emos de viver com o escrutinio publico sobre aquilo que a
administragdo faz. N&o tenho ddvidas nenhumas. Agora, é preciso
tomar consciéncia de que isso imp8e uma sobrecarga de burocracia
sobre a nossa acdo, que naturalmente tem efeito sobre a efiCiéncia da
Administracdo, mas ¢ um equilibrio que se tem... Nos queremos uma
administragdo mais escrutinada, certo? Mas isso vai ter custos no
dominio da sua eficiéncia. Ndo tenho nenhuma ddvida sobre isto. Fazer
um bom equilibrio entre estas 2 dimensdes é uma chave. Agora, ndo se
pode dizer, ndo, a administragdo pablica tem de ser tdo eficiente quanto
a iniciativa privada. Com as outras regras, como? Vamos fiscalizar
todo o tipo de contratacdo publica como a de todas as empresas
privadas do pais? Como é que contratam pessoas, como é que
contratam servicos, como é que se relacionam com terceiros? As regras
do funcionamento sdo completamente distintas.” (ES)

E essencial encontrar o
equilibrio entre escrutinio
publico e eficiéncia
administrativa (&
necessario aceitar a
burocracia decorrente do
facto de querermos uma
administragdo mais
escrutinada e encontrar um
equilibro entre burocracia e
eficiéncia)

Encontrar um
equilibrio entre a
burocracia decorrente
do escrutinio pablico e
eficiéncia

“O qué ¢ que devia acontecer? Comegou agora um bocadinho, mas eu
ndo sei se vai continuar agora ou ndo, que era, 0s instrumentos de
planeamento de nivel superior, sdo sempre 3: sdo as Grandes Opcoes
do Plano, aquela coisa do Plano de Reformas e o Portugal 2030, depois
0s outros, e sucessivamente, esses 3 deviam ter um capitulo sobre o
territorio. N&o é sobre o ordenamento do territério, ou sobre
desenvolvimento regional, ou sobre desenvolvimento rural ou sobre
cidades, é sobre o territorio. E se tivesse, entdo isso dava mais forga a
essa visdo integradora. [...] leitura territorial, por exemplo, nds temos o
negativo disto, o exemplo mais evidente, foi no tempo da Troika,
quando se comegou a racionalizar as varias redes publicas. Saude,
educacdo, depois os Correios, ndo sei qué. O qué que se fez? Nao havia
visdo do territorio, integrada, cada rede racionalizou-se a si propria.
Qual foi o resultado 6bvio? Aquilo que fechou, fechou tudo no mesmo
sitio, porque a salde racionalizou a sua satde, fechou os centros de
salde, a educagdo racionalizou a sua rede, foi fechar escolas pequenas,
mas as escolas pequenas fecharam no sitio onde os centros de saide
também fecharam. Depois, os CTT fecharam, n&o sei qué, também
fecharam no mesmo sitio. Ora, isto foi uma prova de qué? Uma prova
de que a auséncia de uma visdo integrada territorial levou a que cada
setor por si proprio tenha desencadeado solugdes que teve efeitos...ndo
é de sinergia, porque é exatamente negativos, em que aumentaram
exponencialmente o esvaziamento funcional da a¢&o publica nos
mesmos territorio.” (E18)

“E essa lente territorial significa ter principios ou critérios através do
quais nds olhamos para as varias politicas, vou dar exemplos. O
principio da justica espacial ou da equidade espacial, que é, como é que
eu garanto equidade de acesso aos chamados servicos de interesse geral
e as infraestruturas basicas? Isto é uma grelha a partir da qual eu posso
olhar para qualquer &rea de governag&o, posso olhar para a salde, para
a educacdo, ndo é? Como é que eu garanto o principio da equidade, o

E essencial integrar uma
visdo territorial na
formulacéo de politicas
estratégicas

Integrar uma visdo
territorial nas politicas
publicas
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principio da coesdo, isto &, eu ndo posso aceitar...embora havera
sempre assimetrias, mas as assimetrias tém limites socialmente
aceitaveis, como € que eu garanto o combate efetivo as assimetrias
regionais? Isto pode ser outro critério desta grelha a partir do qual eu
olho para as outras politicas” (E18)

“Agora, veja que isso prende-se com tudo o que eu disse antes que é,
destruir o funcionamento em silos, criar um ambiente de confianca,
trabalhar em conjunto, ter visdo estratégica comum.” (E18)

“Estes processos que derivam da Politica de Coesdo, sdo processos de
governo puro e duro, sdo processos muito verticalizados em que,
embora seja multinivel, sdo processos de governo altamente
burocréticos, hierarquizados, em que a componente de governanga s6
existe no final do pipeline. Se nds considerarmos, mais uma vez, o
modelo de etapas das politicas publicas, a participagéo de atores, ou
seja, desta forma, eu diria, mais universal e mais musculada, acontece
na implementacéo, porqué? Sem contarmos com 0s atores no processo
de implementag&o néo se pode implementar nada. Mas isto aqui néo é
extravasado para as outras etapas do processo de politica ptblica.” (E6)
“Ponto um, estamos dependentes da Unido Europeia a nivel financeiro.
Ponto dois, como estamos dependentes a nivel financeiro, perdemos a
autonomia de pensar politica publica independente. Terceiro, se
perdemos a capacidade de pensar politica publica independente
significa que, o que n6s pensamos, é implementacéo da politica pablica
na Unido Europeia, portanto, n6s ndo vamos estar a pensar nas solugdes
para o pais. Neste caso, temos uma inversdo quase do 6nus da prova em
que o financiamento devia servir para qué? Para colocar musculo
orcamental nas politicas publicas, temos o contrario, temos as nossas
politicas publicas pensadas em fung¢do do financiamento europeu. [...]
Mas que visdo podemos construir se nds estamos a ir...embora, 14 esta,
eu diria os tais nexos verticais, que nds estamos dependendo das regras
comunitarias... Se a Unido Europeia diz que para o ambiente, a
prioridade € isto, isto e isto, ndo podemos pensar politica publica fora
disto, porque ndo temos recursos para. [...] Repara, nos nio temos
recursos, para pensar politicas plblicas fora do referencial dos fundos
comunitarios. Ndo temos recursos! Agora, podemos pensar, ndo temos
depois ¢ instrumentos para aplicar.” (E6)

“[S]omos o segundo pais europeu, mais dependente destes recursos,
portanto, significa que o processo de politica publica portugués, neste
momento é o processo de politica pablica europeu, ao nivel das
prioridades politicas, a nivel dos objetivos gerais, a nivel dos objetivos
especificos. Portanto, neste momento temos uma omnipresenca da
politica publica europeia aqui.” (E6)

“I: O que ¢ que é preciso mudar para que isso mude? E: E facil, é
enriquecermos.” (E6)

“E se tu ja entrevistaste um conjunto de pessoas de agéncias publicas,
etc., etc., de certeza que fizeste as mesmas perguntas a elas que a mim,
sabes que o orcamento daquela gente € mais ou menos vem do mesmo
sitio. Por exemplo, n6s aqui em Lisboa, no dltimo, 2020, nés como
Somos uma regido rica, uma componente ficou fora...a Unido Europeia
disse que ndo dava dinheiro na regido de Lishoa, por exemplo, as
pessoas ligadas com a modernizagdo administrativa. Consequéncia, ndo
houve nenhum processo de modernizagao administrativa na regido de
Lishoa. Porqué? A Unido Europeia considerou como uma prioridade
negativa.” (E6)

E essencial redefinir a
dependéncia da Unido
Europeia e revalorizar a
politica pablica nacional

“Um caso paradigmatico € esta questdo da avaliagdo da politica
publica. Basicamente faz-se muito pouca avaliagdo de politica publica
que ndo seja aquela que é associada aos Fundos Estruturais porque é
obrigatoria. Isto faz com que toda a politica pdblica que esta a ser
concebida, quando esta a ser concebida na sua génese, nao pense que
tem de ser avaliada no fim. E, portanto, néo séo criados sistemas de
indicadores de monitorizag&o, ndo séo bem definidas as questdes de
partida...o qué que nds queremos como objetivo desta politica?”’ (E20)
“Agora, a ideia da avalia¢@o ¢ como eu lhe digo, propor uma agenda de
avalia¢do global...ndo ¢ uma tarefa facil, porque temos de pensar, mas
avaliar a politica publica, vamos avaliar o qué? A medida, o conjunto
de medidas? Portanto, este pensamento tem de ser feito, mas néo
podemos ser s6 nos isoladamente. [...]” (E20)

E essencial criar politicas
publicas concebidas para
serem avaliadas, bem
como metodologias de
avaliacéo e ter acesso aos
dados necessarios (0s
resultados dessas
avaliacOes devem ser
partilhados publicamente e
utilizados para gerarem
aprendizagens)

“[N]ao basta dizer que o servigo é mau, ndo basta dizer isto se ndo
temos um referencial de como é que o servico publico em Portugal
deveria estar a ser entregue ao cidadao, e ai temos de cruzar coisas
como o Livro Amarelo Eletrénico, a Via Amarela, as boas

préticas. . .best european custom experiences, ja existe uma framework,
0 MOSAICO, como é que deve ser contruido um portal de informagéo
digital, o SDG, o Single Digital Gate... Ou seja, nos temos de olhar

E essencial desenvolver
um referencial de
exceléncia para 0s servigos
publicos com base em boas
praticas nacionais e
internacionais (transformar
a matriz de avaliacdo dos

Desenvolver
referenciais de
avaliacdo de politicas
e servigos publicos
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para o sistema de avaliagdo do servigo publico enquanto um todo.”

(E19)

servicos publicos enquanto
um todo)

“[H]a duas prioridades para mim na modernizagdo administrativa.
Uma, focar o cidadéo. Esté4 longe de acontecer. E por isso é que em
1989-90, juntamente com malta de Singapura, eu ja nessa altura estava
numa coisa que era 0 Conselho Internacional de Informatica das
Administrages Publicas, de que fui vice-presidente [...], e com a
malta de Singapura, na altura, criamos o conceito de “eventos de vida”.
Eu sou um obcecado pelos eventos de vida. Porqué? Porque
verdadeiramente, o que o Estado faz é servir e resolver os eventos de
vida das pessoas e das empresas. [...] E outra coisa ¢ o principio de
depois a UE chamou-lhe de once only, que € pedir a informagéo apenas
uma sé vez, o que significa que nés precisamos ter uma informagéo
muito bem representada das pessoas, do territério e por ai fora. O
territério tem a ver com o cadastro, 30% do pais néo se sabe a quem
pertence, ndo ¢? Portanto, isso mostra que nés nio governamos.” (E8)
“Quando nos falamos em modernizagdo, falamos em muita coisa, mas
sobretudo quando falamos em tecnologia, aquilo que a tecnologia
permite é colocar o cidaddo no centro do funcionamento da
administra¢do publica. [...] Se virmos, todos os servi¢os quando sdo
digitalizados, séo digitalizados em funcéo daquilo a que se chama os
eventos de vida do cidaddo. [...] E se o evento de vida € nascer, ok,
entramos ali numa plataforma e diz nascer. Esta |4 tudo o que nds
precisamos de fazer quando temos um bebé. [...] E isso a tecnologia
permite-nos e isso é que é desenhar procedimentos virados para o
cidaddo. Para mim esse é O ponto. Por outro lado, totalmente ligado a
este, é permitir aquilo que n6és chamamos uma antecipagéo das
necessidades do cidadéo, ou seja, em vez da administracdo ser reativa,
em que o cidaddo... [...] esta antecipagdo tem dois efeitos
absolutamente positivos. Um ¢ tirar trabalho ao cidaddo [...] e aumenta
exponencialmente os beneficiarios do que o Estado quer dar, porque as
pessoas ou porque ndo sabiam ou porque entéo porque néo tinham
tempo para ir aos varios sitios. [...] Porque exatamente as pessoas, as
vezes mesmo precisando muito das coisas, ou ndo sabem que elas
existem, que esses apoios existem, ou ndo sabem como fazer para 0s
receber.” (E12)

“Hoje em dia ha muitos servigos de interoperabilidade de dados que
reduzem estas necessidades de apresentarmos no fundo comprovativos.
Temos até como estratégia, ja ha longos anos, um principio nas
estratégia de governo digital, temos um principio que se chama once
only, ou entregar sé uma vez, em que 0 que se quer é que o Estado se
detém uma qualquer informacéo do cidadao e outra organizacéo precisa
dela, ndo a deve pedir ao cidaddo, porque o Estado ja a tem, e para o
cidadao tanto lhe faz, se entregou & AT ou a Camara Municipal, que eu
entreguei ao Estado daquela informag&o. Portanto, desde que eu
autorize essa reutilizacdo. Eu ndo devia ter de ir a um sitio, pedir um
comprovativo em papel para entregar em papel noutro sitio. Portanto,
sdo dois sitios a mexerem com papel, com o cidaddo a andar de
autocarro pelo meio. Pronto, portanto, isso é o que ndo deve acontecer.
E ha muitos servigos, mas ainda ha um grande caminho pela frente.”
(E16)

E essencial uma
modernizagdo
administrativa ainda mais
centrada nos cidadaos:
Eventos de Vida, Once
Only e antecipacéo de
necessidades (acabar com
o “cidaddo estafeta”)

“[D]evolver o cidadao ao Simplex, o Simplex iniciou de uma forma
muito interessante nos primeiros anos em que era virado para o
cidaddo. Depois comegou a aparecer aquelas medidas que sdo
estruturais para dentro da organizagdo, que ¢, “ah, agora vou melhorar
o meu sistema informatico, isto ¢ uma medida Simplex”, isso ndo me
serve o cidaddo, o cidadao ndo entende porque é que eles tém de
melhorar o sistema informético. N&o h& uma relacéo direta, o cidaddo
ndo tem de perceber isso.

I: O Simplex ainda é um instrumento importante a partir do qual
chegam propostas dos varios silos, dos varios setores? E: De
marketing, sim, mas aqui esta um pressuposto errado, nao é? As
propostas ndo tém de vir dos silos. A proposta tem de vir, Unica e
exclusivamente, do cidad&o. Tem de haver um trabalho prévio de dizer,
“Ok, nds, enquanto administragdo publica, percebemos que os cidadaos
tém problemas aqui”. Nos costumamos dizer as pain points, € este o
problema do cidadéo, é esta a dificuldade que o cidaddo tem no acesso
ao0s servigos publicos, entdo vamos resolver, entéo isso € uma medida
Simplex. Vai simplificar a vida do cidaddo. As proprias percecoes que
é a administragéo publica tem sobre as dificuldades do cidadéo é
pautada por filtros como o seu tempo, aquilo que eu falava no inicio, o

seu tempo, a forma como se relaciona com o cidadao” (E19)

E essencial restaurar o foco
no cidadao no ambito do
Simplex e promover
medidas orientadas por
necessidades cidadas

“[M]elhorar a participagdo civica com as tecnologias emergentes. E por
o foco no nosso objetivo, ndo é como é que o cidaddo vai utilizar as
tecnologias emergentes, é como ativamos a participacdo cidada através

E essencial explorar
tecnologias emergentes
para promover a

Avangar com a
modernizagao centrada
nos cidadaos
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das tecnologias emergentes. [...] E quando eu digo tecnologias
emergentes, ndo é apenas no sentido tecnoldgico-digital. [...] Ndo
necessariamente digitais, potencialmente digitais, sim, mas como é que
os cidaddo querem interagir com a sociedade, como é que os cidaddos
querem fazer parte deste processo de inovagao? [...] Como ¢é que nos
tornamos permeavel este contacto? [...] como é que nos quebramos
estes silos e integramos o qué que é os cidaddos. Como é que fazemos
os cidad&os participar cada vez mais na vida pUblica e na formulagdo
de politicas publicas. [...] Porque ¢ que o cidaddo em alguns momentos
esta em processos de avaliagdo, porque é sexy, de avaliagdo de politicas
publicas, sobre politicas sobre as quais ele ndo foi chamado sequer para
formulé-las, nem tem contacto sobre o processo de implementacéo,
nem sabe o que € que deve ser...porque a propria participagdo tem
varios niveis: informacéo, divulgacéo, colaboracéo, cocriagéo,
envolvimento e empoderamento. Quando chegamos a fase de
empoderar as pessoas para poderem interagir e agir neste nisto tudo, na
prépria sociedade, nés temos cidad&os ativos, conhecedores,
informados que querem de forma construtiva participar em. E ndo
temos pessoas que so estdo...os treinadores de bancada, eh pa, eu se
fosse ai eu fazia diferente” (E19)

participacéo ativa dos
cidaddos na formulagéo de
politicas publicas e nos
processos de inovagdo
social

“Eu acho que nos estamos num momento de grande transformagao. E
acho que a administracdo pUblica, embora esteja a avancar, eh pa, eu
tenho muito orgulho das coisas em que estive envolvida, quer na
SPMS, que na AMA, eu acho que ha um ritmo muito mais elevado de
inovacdo, ciéncia, nestas areas e que, portanto, a administracdo ndo esta
que ser capaz de acompanhar esse ritmo e, portanto, eu penso que isso
vé-se em algumas coisas. Agora falamos muito do ChatGPT, a malta
fala muito do blockchain, portanto, falam-se de algumas inovagoes que
aparecem ¢ a administracdo publica ¢ um bocado apanhada...ah, ndo é
s6 a administragéo, as empresas privadas também, mas estamos a falar
aqui da administragao publica, é um bocadinho apanhada quase em
contrapé, ndo é, ndo tem muito conhecimento, ndo pensou bem nisso e
depois tenta sempre trabalhar a inovagéo quase numa perspetiva
incremental de, ok, entdo, mas nés fazemos assim, em qué é que isto
pode ajudar os nossos servigos? E as vezes o tema ndo é tanto em como
€ que eu posso usar isso para melhorar os servigos, as vezes o tema
comega a ser, Como é que eu posso usar isto para fazer outros servigos?
Outros, quer dizer, eu acho que a forma como nds vamos trabalhar, vai
ser bastante diferente do que estamos a trabalhar e, portanto, é aquela
coisa que quando nos temos uma casa velhinha e véo sempre
aparecendo materiais novos, uma coisa é a gente ir pondo a janelas
novas e outra coisa é quando a gente diz assim, espera ai, mas eu tenho
¢ que fazer uma casa nova.” (E16)

E essencial uma
administragdo publica que
acompanhe melhor os
desenvolvimentos
tecnolégicos e que trabalhe
a inovagdo no sentido, ndo
de incrementar apenas 0s
Servigos existentes, mas de
pensar que servigos ndo
s80 ja& necessarios e que
novos servigos se podem
fornecer

A interoperabilidade, é uma viséo atual, mas que precisa de continuar o
seu caminho [...]. A interoperabilidade é o nome técnico que permite
que os sistemas falem uns com os outros. [...] Esta feito, vai sendo
feito. Da mesma maneira que os ERPs aparecem na década de 70,
levaram 80 e levaram 90 para terem uma panoramica comum a todos,
em que todos se entendam. Isto tem o seu tempo. E preciso é continuar
esse caminho” (E7)

E essencial continuar a
promover a
interoperabilidade nas suas
diferentes dimensdes

“E esta a ser feita uma outra coisa que eu acho fundamental continuar-
se que é a simplificacdo da legislacéo, ou seja, muitas vezes, quando
nos tentamos pegar num procedimento, temos um procedimento que
esta na lei, uma licenga, o que for, e transformamos, quando
digitalizamos, transformamos esse procedimento no workflow digital.
Se nos primeiro ndo simplificarmos o procedimento, estamos apenas a
¢ criar um workflow também ele burocratizado.” (E12)

E essencial simplificar a
legislacdo antes da
digitalizagao de
procedimentos (para que
ndo se informatize apenas
a mesma burocracia)

“Mas era o que eu estava a dizer, ou seja, apesar, por exemplo, na
digitalizacdo dos processo, até agora, o saldo pelo menos néo é
negativo, eu ndo tenho a certeza que a longo prazo...e pode ter a ver
com uma coisa muito simples como uma catastrofe, uma falha de rede
elétrica, as empresas falirem, e agora a plataforma.., Depois ninguém
entende daquilo, quer dizer, o Estado poupava mais...quando eu
cheguei aqui, o Estado tinha um contrato com a [...] de 200 mil euros
por ano. Duzentos mil euros dé para contratar para ai trés engenheiros
informaticos que fazem uma plataforma de raiz ou qualquer coisa
parecida. Portanto, o Estado ao invés de se preocupar em ter a
propriedade das plataformas, o plano de contingéncia e de seguranca,
ndo, vai fazer, a coisa toda presa por arames e tal, & preciso mais uma
medida que cumprimos, tirar a fotografia...” (E3) “Eu ndo tenho a
certeza de que a digitalizacdo no fim dos tempos tenha sido uma coisa
boa... Vamos ver, vamos ver.” (E3)

“[M]ais do que nos estarmos a digitalizar sem rede ou sem o backup,
nos ndo estamos a pensar sobre a digitalizagdo. As equipas de
reengenharias e de processos e de simplificacdo foram arrumadas e

E essencial priorizar a
digitalizagdo responsével
(antecipando cenérios
potencialmente
catastroficos) e criar uma
infraestrutura digital sélida
(plataformas proprias)

Promover uma
digitalizagéo proativa
e responsavel
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estamos a digitalizar. Estamos a digitalizar os processos que existem
€Omo uma ou outra achega, como pensar 0 processo antes de
digitalizar, pensar em conjunto com a administragdo, isso foi extinto”.
(E9)

“Deixou de haver Institutos de Informatica, e a propria AMA néo se
preocupa com isso”. (E8)

“Eu costumo dizer que as mas noticias em Ciberseguranga s6 se dao
seis meses depois de se ter resolvido os problemas, porque é um
assunto muito delicado. Nés temos grandes fragilidades no pais,
aten¢do, muito, muito grandes, e essa ¢ uma...e pior do que isso, S0
competéncias muito caras, muito dificeis de formar. [...] Portanto, essa
¢ uma area em que nao se estd a levar tanto a sério...esta-se a ver a
Ciberseguranga uma coisa muito no cidaddo, que tem que acautelar os
seus antivirus, os seus...mas ha depois todo um lado...” (E8)

“Os dados sao utilizados por algumas entidades, nomeadamente, alguns
dados sdo utilizados, por exemplo...mas isso para ser sincero, ainda ¢
uma avaliagdo que nds temos de fazer. H4 um objetivo que é as
entidades de determinados setores utilizarem um dos relatdrios que é o
de Riscos de Conflitos para analise de risco. Porque para fazer uma
andlise de riscos, eles tém de perceber quais séo as principais ameagas.
E, atencdo, por lei, algumas entidades tém de fazer analises de risco e
véo ter de considerar essas analises de risco na atualizagdo ao quadro
de ameagas que nds vamos fazendo. Pode néo ser aquele relatério em
particular. Portanto, essa avaliacdo ainda tera de ser feita. [...] H4d um
inquérito da Direcdo-Geral de Estatisticas de Educagéo e Ciéncia, que
mostra que ha 2, 3 anos que as necessidades de profissionais de
ciberseguranga na administragdo publica tém crescido todos os anos.”
(E14)

“O setor privado no ambito da ciberseguranga, prestar um servigo a
uma entidade publica, isso em si ndo é um problema, isso é normal,
desde eu a entidade seja boa, trabalhe bem, isso é normal. Agora, a
nivel de fornecimento de tecnologias digitais, € muito importante que
haja um controlo minimo sobre esses produtos que sdo fornecidos, que
haja garantias de seguranca. Esse é outro dos desafios também nesta
area, que é a complexidade da cadeia de fornecimento que néo é facil
de controlar completamente.” (E14)

E essencial fortalecer a
Ciberseguranga e garantir
controlo sobre os riscos
associados as tecnologias
digitais

“[O] ChatGPT, a justica vai ter um ChatGPJ ou qualquer coisa assim
parecida, com base na mesma tecnologia, esta pronto. Esta a entrar em
producdo daqui a 15 dias ou coisa assim. A minha questdo é, eu néo sei
se é bom. [...] Nos Estados Unidos houve uma sociedade de advogados
que utilizou uma inteligéncia artificial num caso, chamava-lhe um
robd, para um caso que era uma coisa pequena. Resultado, o robd esta a
ser processado. A parte contraria esta a alegar que aquilo ndo sé nao é
um robd, como néo é uma inteligéncia artificial, ndo sei...estdo a ver os
Estados Unidos... O qué que se esta a levantar imediatamente, este
chat no fundo é para ajudar o cidaddo, sé que nds temos regras muito
especificas em Portugal que sé os advogados podem prestar
aconselhamento juridico, e agora temos uma plataforma que o faz, sera
que ¢ inconstitucional?” (E3)

E essencial levar &
sociedade um debate ético
sobre os limites da
utilizacdo da IA na
administragdo pablica

“Mudar, por via dos sindicatos, eu julgo que os sindicatos tém outras
preocupagdes que ndo sao propriamente essas e é preciso ver de que
sindicatos é que estamos a falar e da forma de operar dos sindicatos,
que na minha opinido, teriam, hipoteticamente...estou a falar aqui
numa forma verbal que condiciona, portanto, teriam, havia a
possibilidade de, terem um papel efetivo, se tivesse no seu ambito de
preocupagdes, mas nd0 me parece que sejam essas as suas
preocupagdes e também me parece que os sindicatos em Portugal e em
particular aqueles que sdo mais representativos das estruturas da
administragdo publica precisam de se modernizar, de ter uma posicéo
diferente de intervencéo, desde logo chegar aos trabalhadores da
administracdo pablica por vias que ndo sdo as tradicionais. Nos
vivemos na era do digital, vivemos num contexto em que a
sindicalizacdo de trabalhadores por contato um com o outro ndo é
necessariamente a mais eficaz, nem propriamente as reunides de
Assembleia nas sedes desses sindicatos. Portanto, ha todo um processo
de modernizagao dos sindicatos que me pareceria necessario para que
eles pudessem ter essa posicéo mais efetiva. Se a pergunta é, cabe no
papel reservado sociologicamente aos sindicatos essa fungdo? Eu diria
que sim. Se eu vejo como sendo possivel no atual modelo, em
particular em Portugal, essa intervencéo chegar a esse nivel, eu diria
que ndo.” (E17)

E necessario modernizar e

reconfigurar a intervencéo

sindical na administragéo
publica

“Agora, quando isto existe, tu dirias assim, mas como ele na pratica,
esta a ser a janela por onde 0 Governo esta a fazer esta coisa toda, a
melhor coisa ndo seria concretamente fechar essa janela? Pois, eu hoje
sou da opinido que se devia fechar a janela. Porqué? Porque também no

E essencial acabar com o
regime de substituicéo na
nomeagcdao de dirigentes

Defender as carreiras e
a profissionalizagdo da
administragdo publica
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caso da morte stbita do titular, é facil, concretamente, a substitui¢do, o
Sub-Director-Geral pode ser logo, concretamente, assumir a fungao.
Portanto, eu hoje inclinava-me...na altura quando isso foi criado, ndo
foi com esse objetivo, alis, isso quando foi criado, o regime de
substituicdo vem desde 2004, do estatuto dos dirigentes, isso ndo
aparece agora com a CReSAP. Isso aplica-se a todos os dirigentes, quer
aos dirigentes superiores, quer aos dirigentes intermédios, Diretores-
Gerais e Chefes de diviséo, aplica-se a todos. Portanto, € uma coisa que
é anterior, o facto do Governo ter a capacidade de nomear em regime
de substituicdo, é uma coisa que vem de 2004, é anterior,
concretamente, a CReSAP, ndo tem ligacdo com a CReSAP, isso ja
existia. Agora, a grande questdo é esta, isso ndo deveria acabar? Hoje,
eu diria assim, atendendo aos males que isso tem sido, eu pessoalmente
sou de opinido que deve acabar.” (E11)

“E o raio da alinea D, mas que vem desde 2004. [...] E o raio de uma
coisa que que se percebe quando ndo ha concurso, mas quando ha
concurso ja deixa-se de perceber. E a possibilidade que o Governo tem
de fazer cessar a comisséo de servigo com fundamento na necessidade
de implementar uma nova politica. Isto deveria ter sido...ainda hoje
também se aplica aos dirigentes intermédios, mas, na altura, em que
também se aplicava como hoje aos dirigentes intermédios, os dirigentes
superiores eram designados diretamente pelo governo.” (E11)

“Uma das coisas que eu dizia na entrevista aos candidatos, era dizer
assim, ndo sei se se apercebeu que 0 seu mandato agora é de 5 anos. O
mandato do Governo é de 4 anos. O facto de isto estar desfasado é
porque o legislador quis que as 2 coisas ndo coincidissem, que quando
vocé é nomeado, vocé ndo esta sujeito ao ciclo politico. E, portanto, eu
tenho aqui de o selecionar com capacidade para poder lidar com todas
as situagdes e todas as sensibilidades politicas.” (E11)

“Ou seja, a ideia da CReSAP € profissionalizar os dirigentes superiores
e a ideia de profissionalizacéo, ndo é compativel com a existéncia
daquela alinea que permite ao membro do Governo pdr na rua por
necessidade de uma nova politica”. (E11)

“Enfim, acho que temos de trabalhar muito para ter um modelo
mais...ndo ¢ que a Inglaterra hoje seja um exemplo fantastico, eles
estéo a passar por uma fase extremamente dificil. Tém neste momento
uma inflag@o superior a nossa, tém...mas, pronto, mas acho que COmo
modelo, este modelo de uma administragdo pdblica robusta, uma
administragdo publica prestigiada, em que as pessoas confiem e que
inclusivamente até diz ao seu membro do préprio governo, ndo pode
fazer isso assim. (E12)”

“Podemos ter um modelo em que...ndo os dirigentes intermédios, mas
os dirigentes superiores, 0s Diretores-Gerais, um modelo assumido, em
que sdo cargos de confianga politica. E, portanto, quando cai o
Governo ou quando muda o membro do Governo, o Diretor-Geral
automaticamente o seu mandato cai e pode ser reconduzir ou pode ser
la posto outro. Este € um modelo podemos dizer como errado, pde em
causa, |4 esté ndo da perenidade, ndo da permanéncia, ndo da
estabilidade, mas tem uma vantagem de ser transparente. Ser Diretor-
Geral é um cargo politico e, portanto, quando o membro do governo
cai, o Diretor-Geral também cai, podendo, ou no, ser reconduzido.
Acaba por ser um modelo mais transparente do que uma solugdo em
que nos temos a CReSAP, mas depois pomos em substituigdo e,
portanto, como ja la esta em substituicéo, depois fica. Nao é
transparente.” (E12)

E depois podemos ter outro modelo que é os dirigentes superiores, tém
um concurso, ficam 14, tém de, naturalmente, obedecer ao poder
politico, porque a legitimidade democrética assim o exige, ou seja, se
nos temos um dirigente que hoje é Diretor-Geral de qualquer coisa e 0
governo é um governo de direita com politicas de direita, e amanha cai
0 Governo, vem o Governo de esquerda e o Diretor-Geral mantém-se,
como é hoje em principio, tem de cumprir. Se ele se sentir mal ele é
que tem de sair, ndo é, pronto, mas isso pressupde-se, ou entdo fica em
causa a propria alternancia democratica, e um Diretor-Geral deve ser
isso, deve ser alguém que, bom, eu estou ao servigo do membro do
Governo que em cada momento, estou em servico. E, portanto, tirando
as tais asneiras a Trump e a Liz Truss, e ai devem intervir para ndo
deixar fazer asneiras que sao demais, o que um alto dirigente deve fazer
é cumprir as orientagdes do Governo que em cada momento tivesse
sido eleito pelo povo. E eu acho que este modelo é o melhor.

I: E como é que se conjuga isso com uma légica mais estrutural de
planeamento, de, portanto, pensar para além dos ciclos eleitorais. ..

E: Se houver um planeamento publico, feito, por exemplo, por um
PlanAPP em uma determinada area, com participacéo de, com aquilo
que agora se chama pomposamente os stakeholders, ndo é, enfim, os
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atores da area, sei 14, se for uma politica no ambito da economia, em
que se ougcam empresarios, trabalhadores, sindicatos, as universidades,
etc., e que, tem de ser uma coisa, ndo pode ser ah a cabega iluminada
de alguém, uma coisa que se construa e que fique, e que seja uma coisa
que tem etapas a 2, 3, 4, 5 anos, com etapas intermédias, aquilo que era
preciso é que 0 NoOvo governo que viesse ndo tivesse aquela tentacéo de
estd tudo errado, vai tudo para o lixo, vamos fazer de tras. Claro que eu
acho que ha coisas de politicas pablicas que séo tdo marcadamente
ideoldgicas ou tdo marcadamente especificas que sdo mesmo para
mudar, o povo quis que mudasse.” (E12)

“Isso foi uma ideia que tive e que espelhei na minha dissertagio de
mestrado, do estudo que fiz de alguns paises que foram tendo esta
evolugdo, designadamente nos Estados Unidos, no Reino Unido, e em
outros, que procuraram institucionalizar as fungdes de direcéo.
Portanto, nesses paises, eles tém aquilo que se chama o Senior
Executive Service e o Senior Civil Service, que é uma espécie de grupo
de pessoas que se qualifica previamente para as funcdes de direcdo, faz
0s seus processos formativos, de capacitagéo, e depois é se candidatam
a um conjunto de vagas de direcéo e que sdo avaliados pelo aquilo que
chama [...] a Qualification Review Board, em relagdo ao conjunto
critérios que séo os Job Evaluation fot Senior Post. E, portanto, em
funcdo daquilo que é o perfil que tém e o perfil desejado no ambito
desse mesmo concurso, passam a ingressar um grupo de potenciais
dirigentes, que pode ser designado para ir desempenhar fungdes com
base em determinadas regras, que sdo regras de mérito em geral.
Portanto, este processo, todo ele é um processo de mérito, depois a
escolha é que pode ser politica, mas que assenta em critérios de mérito.
Isto é, por exemplo, tem um organismo com 100 pessoas e que tem
1milhdo de or¢amento, e tem outro que tem é 12 mil pessoas e gere 100
mildes de euros, em termos de complexidade, este segundo é mais
complexo do que o primeiro. Portanto, s6 poderia exercer fungdes neste
segundo organismo quem tivesse demonstrado que tinha tido sucesso a
gerir um organismo de menor complexidade. E, portanto, ndo é uma
carreira, é um sistema de posto de trabalho, mas que tem na base
elementos de carreira, ou seja, os dirigentes sao profissionalizados, mas
ndo sdo sempre dirigentes naquela posigéo toda a vida. Eles ingressam
numa espécie de bolsa de direcdo, que é o Senior Civil Service ou
Senior Executive Service, e depois sdo selecionados em fungéo daquilo
que sdo as suas capacidades e provas dadas, experiéncia, para
desempenhar determinadas funcdes. Se ndo tiverem sucesso nas mais
exigentes, voltam atras.” (E17)

“[C]abe a vontade do poder politico de fazer essa alteragdo [do regime
de substituigao] na Assembleia da Republica [...] no proprio
Parlamento, ja foram varios os Presidentes que, em audi¢des
parlamentares, inclusivamente o Professor Bilhim, mas ndo s6, tambhém
estes atuais dirigentes da CReSAP e os anteriores, focaram na questao
da necessidade de se olhar para esse regime de substituicdo e colocar
algumas barreiras, porque isso desvirtua completamente aquilo que esta
na l6gica deste regime e da propria CReSAP”. (E17)

“Desvirtua, mas € o que temos. A ideia da CReSAP também nio sei se
é muito boa. Isso dava uma boa discussdo sobre aquela ideia da gestao
publica inglesa que estd muito na base dessas I6gicas da CReSAP, do
SIADAP, etc., etc., que na minha opinido, para certos niveis de
dirigentes néo serve, porque os dirigentes tém de estar comprometidos
com a politica e eu defendo isto. Tem de estar, porque se ndo estiverem
alinhados, claro, também ndo vai haver sublevagéo, mas eu acho que
tem de haver um alinhamento e esse alinhamento néo é conseguido
com a profissionalizac¢do total, completa, da administragdo publica.”
(E20)

“[O] que ¢ importante é uma coisa diferente, € nos percebermos que a
formacéo dada, em termos das competéncias que séo passadas, e tem
havido um trabalho muito grande entre o INA e a DGAEP para

definicdo de quais sdo as competéncias necessarias, é importante que

essa articulagdo seja feita, ndo necessariamente com o recrutamento e E essencial o alinhamento
selecdo que passaram para a DGAEP, mas com o recrutamento e de competéncias entre
selecédo que estd na CReSAP. Alias, os modelos de competéncias que formacéo e selecéo de
nos andamos a discutir, discutimos também com modelos da CReSAP dirigentes

e em articulagdo com a CReSAP, néo faz sentido eu dizer que estou a
formar para as competéncias A, B e C, e as competéncias que a
CReSAP exige em termos de selecdo de dirigentes sejam
completamente diferentes.” (E21)

391



Visdes de futuro na administracdo publica em Portugal: Contributos das Comunidades Transformacionais

para uma melhor governacéo

APENDICE J - Equipas transformacionais

Area Equipa Transformacional Lider da Equipa
Territorio e Paulo Seixas (ISCSP) — Sociologia Lideranca politica:
Mobilidade Paula Teves Costa (FC) — Riscos Miguel Pinto Luz
(E2) Luciano Marques (FALM) — Juridico (CMC)

Nuno Marques da Costa (IGOT) — Geografia

Alvaro Manso — Arq. Paisagista

Jorge Frazdo Cancela — Ambiente

Viriato Seromenho Marques — Comunicacéo do projeto
Jodo Rebelo (MP: LRT), Gorge Meneses (Profico:
Ferrovia pesada), Alvaro Costa (FEUP: TP rodov.),
Carlos Gaivoto (CSOP: visdo integrada) —
Engenharias/Mobilidade

Guilherme Carrilho da Graca (FC) — Energia no edificado
Roséario André (NOVA-SBE) — Economia

Adriana Verissimo Serrdo (FLetras.Lx) — Etica na
Intervencéo

Bruno Soares — Ordenamento do Territdrio

Lideranca técnica:
Vitor Silva,
coadjuvado pelo Paulo
Tinoco (CMC)

Jodo Montes Palma

Digitalizacdo e
Modernizacédo
Administrativa

Prof.2 Maria Manuel Leitdo Marques
André Vasconcelos (AMA)
Pedro Silva Dias (ex-Presidente da AMA)

Jodo Tiago Silva

(E4; E9; E19) Jodo Tiago Silveira
Luis Gois Pinheiro
Miguel Poiares Maduro
Pedro Correia
Anabela Pedroso
Prof.2 Maria Manuel Leitdo Marques
Pedro Tavares (esteve na UMIC, agora esté Justica),
Pedro Viana (mesma coisa)
Maria Manuel Leitdo Marques
Fatima Fonseca
Carlos Carapeto
Governagao Elisa Vilares (DGT) — desenvolvimento urbano Jodo Ferrdo —

Metropolitana
(E6)

Jodo Ferrdo (ICS) — tudo e mais alguma coisa
Nuno Roméo (AD&C) — governagdo multinivel
Duarte Rodrigues (AD&C) — implementacdo de
referenciais estratégicos a nivel de fundos

Paulo Areosa Feio (PlanAPP) — avaliagdo de politicas
publicas

Jodo Mourato (ICS) — acdo climética

Zézere (IGOT) — gestdo de riscos

Cristina Cavaco (Universidade de Arquitetura) —
ordenamento e politicas do territorio

Mério Vale (IGOT) — governagdo e articulacdo de
escalas territoriais

consegue conciliar o
policy making com o
saber académico

Desenvolvimento

Anténio Tavares, da Peugeot-Citroen

Econdmico e Horta Osdrio

Social Anténio Amorim

(E10)

Governacédo Ana Mendes Godinho, Ministra da Solidariedade e do Ana Mendes Godinho
Integrada e Trabalho

Problemas Sociais | Miguel Fontes, Secretario de Estado do Trabalho

Complexos Jodo Costa, Ministro da Educacéo

(E13) Francisco André, Secretario de Estado dos Negdcios

Estrangeiros

Eduardo Vitor Rodrigues, Presidente da Camara de Gaia
Hélder Guerreiro, Presidente da Camara de Odemira
Ricardo Rio, Presidente Camara de Braga
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Pedro Calado, Gulbenkian
Jodo Peixoto, ISEG, atual Vice-Reitor da Universidade
de Lisboa

Ciberseguranca
(E14)

Eng. Lino Santos, CNS

Rogério Bravo, PJ

Luis Antunes, da Universidade de Porto
Jorge Pinto, APDSI.

Pedro Verdelho, da PGR.

Eng. Lino Santos, CNS

(Planeamento e)
Ordenamento do

Sidonio Pardal
Jodo Ferrdo

Jodo Ferrdo

Territério Jodo Mourato
(E15) Eurico Neves
Teresa S& Marques
Formacdo e David Xavier, PCM
Qualificacdo Ricardo Pais Mamede, ISCTE
(E17) Jodo Dias, Presidente do Conselho Consultivo da AMA

(Planeamento e)
Ordenamento do
Territério

(E15)

Anténio Figueiredo
Teresa Sa Marques
José Reis

Elisa Vilares, DGT
Sérgio Barro

Teresa Sa Marques

Planeamento,
Prospetiva e
Avaliacdo de
Politicas Publicas
(E20)

Paulo Areosa Feio

José Luis Albuquerque, Diretor-Geral do GEPE
Jodo Abel Freitas, ex-Diretor do GEE

Jodo Ferrdo

Alda Carvalho, ex-Diretora do GPP e ex-Diretora do
INE

Ferreira do Amaral, ex-Diretor do DPP

José Carlos Pereira, GEPEARI

Pedro Duarte Silva, GEPEARI

Ana Caetano, Secretaria-Geral do Ministério da
Administracdo Interna
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