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A	
  Face	
  Oculta	
  da	
  Administração	
  Pública	
  Electrónica	
  
Uma	
  abordagen	
  socio-­‐técnica1	
  

Luís	
  Vidigal	
  

O	
  que	
  é	
  a	
  Administração	
  Pública	
  Electrónica	
  
A	
   Administração	
   Pública	
   Electrónica	
   caracteriza-­‐se	
   pela	
   a	
   utilização	
   de	
   tecnologias	
   de	
  
informação	
   e	
   comunicação	
   para	
   melhorar	
   a	
   informação	
   e	
   os	
   serviços	
   oferecidos	
   aos	
  
cidadãos,	
   aumentando	
   a	
   eficiência	
   e	
   a	
   eficácia	
   da	
   gestão	
   pública	
   e	
   incrementando	
  
substantivamente	
  a	
  transparência	
  do	
  sector	
  público	
  e	
  a	
  transparência	
  do	
  cidadão	
  nas	
  suas	
  
relações	
  com	
  o	
  Estado.	
  

A	
  governação	
  na	
  Sociedade	
  da	
  Informação	
  deve	
  basear-­‐se	
  nas	
  redes	
  e	
  no	
  acesso	
  fácil	
  de	
  
todos,	
  a	
  tudo,	
  em	
  qualquer	
  lugar	
  e	
  a	
  qualquer	
  hora,	
  criando	
  condições	
  de	
  universalidade	
  
e	
   democraticidade,	
   através	
   da	
   prestação	
   de	
   serviços	
   de	
   forma	
   integrada	
   em	
  múltiplos	
  
canais	
  de	
  forma	
  autónoma	
  ou	
  intermediada	
  por	
  funcionários	
  públicos	
  capazes	
  de	
  servir	
  
como	
   mediadores	
   entre	
   os	
   serviços	
   electrónicos	
   e	
   os	
   cidadãos	
   mais	
   excluídos	
   das	
  
oportunidades	
  do	
  mundo	
  digital.	
  

A	
  Administração	
  Pública	
  Electrónica	
  é	
  assim	
  um	
  esforço	
  colectivo	
  caracterizado	
  por:	
  

• Uma	
  forte	
  ênfase	
  no	
  fornecimento	
  de	
  informação	
  de	
  cidadania	
  e	
  na	
  prestação	
  de	
  
serviços	
  úteis	
  a	
  toda	
  a	
  Sociedade;	
  	
  

• Uma	
  profunda	
  transformação	
  da	
  organização	
  e	
  funcionamento	
  da	
  administração	
  
pública;	
  	
  

• Diferentes	
  soluções	
  e	
  formas	
  de	
  implementação;	
  	
  
• Uso	
  intensivo	
  das	
  Tecnologias	
  da	
  Informação	
  e	
  Comunicação	
  (TIC),	
  mas	
  não	
  	
  só;	
  	
  
• Convergência,	
  integração,	
  sofisticação	
  e	
  maturidade	
  dos	
  processos	
  centrados	
  no	
  

Cidadão;	
  	
  
• Passou	
   a	
   ser	
   um	
   fenómeno	
   à	
   escala	
   global	
   de	
   implicações	
   políticas,	
   cívicas	
   e	
  

económicas.	
  	
  

Nos	
   países	
   de	
   língua	
   latina	
   discute-­‐se	
   bastante	
   o	
   equívoco	
   entre	
   os	
   conceitos	
   de	
  
“Governo	
   Electrónico”	
   e	
   “Administração	
   Publica	
   Electrónica”,	
   que	
   resultam	
   da	
  mesma	
  
palavra	
  em	
   inglês	
   (e-­‐Government),	
  mas	
  que	
  merece	
   tradução	
  mais	
  adequada	
  na	
  nossa	
  
língua,	
  sob	
  pena	
  de	
  se	
  confundirem	
  os	
  dois	
  níveis	
  institucionais.	
  Em	
  português	
  deveria	
  
ser	
   Administração	
   Publica	
   Electrónica.	
   A	
   institucionalização	
   do	
   conceito	
   Governo	
  
Electrónico,	
  por	
  parte	
  de	
  alguns	
  governantes,	
  linearmente	
  importado	
  e	
  traduzido	
  pelas	
  
multinacionais	
   anglo-­‐saxónicas,	
   ao	
   segmentarem	
   os	
   seus	
   clientes	
   por	
   áreas	
   de	
  
actividade,	
  ignora	
  que	
  o	
  Governo	
  e	
  a	
  Administração	
  Pública	
  são	
  entidades	
  diferentes	
  em	
  
qualquer	
  país.	
  

Esquece-­‐se	
   que	
   os	
   Governos	
   vão	
   e	
   a	
   Administração	
   Pública	
   fica	
   e	
   que	
   o	
   processo	
   de	
  
modernização	
   e	
   transformação	
  do	
  Estado	
  deve	
   assentar	
   não	
   apenas	
   em	
   estruturas	
   de	
  
missão	
   voláteis	
   e	
   limitadas	
   no	
   tempo,	
   mas	
   sobretudo	
   deve	
   garantir	
   estruturas	
  

	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
1 Referência	
  deste	
  documento:	
  Vidigal, Luis (2005). “A Face Oculta da Administração Pública 
Eletrónica – Uma Abordagem Socio-Técnica”, In: Amaral, Luís et al., Sistemas de Informação 
Organizacionais, Lisboa, Edições Sílabo, pp. 525-552. 
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permanentes	
   que	
   assegurem	
   a	
   continuidade	
   da	
   execução	
   das	
  medidas	
   de	
   política	
   que	
  
vão	
  surgindo	
  atrás	
  umas	
  das	
  outras,	
  sem	
  necessidade	
  de	
  rupturas	
  para	
  a	
  sociedade.	
  

Quando	
   falamos	
   em	
   Administração	
   Pública	
   Electrónica	
   falamos	
   de	
   sistemas	
  
administrativos	
   horizontais	
   que	
   se	
   traduzem	
   no	
   fornecimento	
   contínuo	
   de	
   serviços	
  
Electrónicos	
  aos	
  cidadãos	
  e	
  às	
  empresas,	
  através	
  da	
  adequada	
  partilha	
  e	
  reutilização	
  da	
  
informação	
  recolhida	
  na	
  sociedade.	
  

Quando	
  falamos	
  em	
  Governo	
  Electrónico	
  devemos	
  querer	
  nos	
  referir	
  (talvez)	
  a	
  um	
  nível	
  
de	
  acesso	
  restrito	
  aos	
  Gabinetes	
  dos	
  Membros	
  do	
  Governo	
  (assegurado	
  por	
  uma	
  rede	
  de	
  
comunicações	
   distinta),	
   permitindo	
   nomeadamente	
   o	
   acesso	
   a	
   indicadores	
   de	
   gestão	
  
mais	
  reservados,	
  automação	
  do	
  processo	
  decisório	
  e	
  legislativo	
  e	
  outro	
  tipo	
  de	
  trabalho	
  
cooperativo	
  e	
  electrónico	
  no	
  seio	
  da	
  governação.	
  

Poderíamos	
  quanto	
  muito	
  adoptar	
  o	
  conceito	
  Governação	
  ou	
  Governança	
  Electrónica,	
  se	
  
quisermos	
  incluir	
  nela	
  a	
  chamada	
  Democracia	
  Electrónica	
  (e-­‐Democracy).	
  

Uma	
  nova	
  visão	
  do	
  Estado	
  e	
  da	
  cidadania	
  para	
  a	
  Administração	
  Pública	
  
Electrónica	
  
O	
   Estado	
   deve	
   reorganizar-­‐se	
   para	
   a	
   intergovernação	
   cooperativa,	
   horizontal	
   e	
  
participada	
  pelos	
  cidadãos,	
  por	
  forma	
  a	
  tornar	
  transparente	
  e	
  responsável	
  a	
  actuação	
  de	
  
cada	
  órgão	
  interveniente.	
  

O	
   Estado	
   deve	
   reorganizar-­‐se	
   de	
   forma	
   a	
   constituir	
   uma	
   autoridade	
   reguladora	
   dos	
  
relacionamentos	
   horizontais	
   entre	
   organismos	
   públicos,	
   ajudando	
   a	
   identificar	
   e	
   a	
  
optimizar	
   processos	
   e	
   quebrando	
   as	
   respectivas	
   barreiras	
   jurídicas,	
   culturais,	
  
institucionais,	
  políticas	
  e	
  territoriais.	
  

O	
  Estado	
  não	
  pode	
   trabalhar	
   sozinho	
  neste	
   grande	
  desafio	
   que	
   é	
   a	
   implementação	
  da	
  
Administração	
   Pública	
   Electrónica.	
   Deverá	
   ser	
   incentivada	
   a	
   prestação	
   de	
   serviços	
  
públicos	
   por	
   parte	
   de	
   entidades	
   privadas,	
   designadamente	
   ONG	
   e	
   Associações,	
   desde	
  
que	
   a	
   sua	
   intervenção	
   não	
   impeça	
   ou	
   desencoraje	
   a	
   simplificação	
   dos	
   processos	
  
administrativos	
   e	
   a	
   transformação	
   e	
   a	
   melhoria	
   do	
   aparelho	
   de	
   Estado	
   para	
   melhor	
  
servir	
  os	
  cidadãos	
  e	
  agentes	
  económicos.	
  

A	
  Administração	
  Pública	
  Electrónica	
  pode	
  ser	
  perspectivada	
  de	
  formas	
  diferentes,	
  quer	
  
estejamos	
  a	
  falar	
  de	
  e-­‐Serviços,	
  e-­‐Democracia,	
  e-­‐Gestão,	
  e-­‐Comércio,	
  ou	
  qualquer	
  outra	
  
forma	
  de	
  relacionamento	
  electrónico.	
  

Na	
  figura	
  seguinte	
  procura-­‐se	
  evidenciar	
  os	
  vários	
  tipos	
  de	
  relacionamento	
  que	
  podem	
  
ser	
  considerados	
  (e	
  avaliados)	
  no	
  âmbito	
  da	
  Administração	
  Pública	
  Electrónica	
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Figura	
  1	
  -­‐	
  As	
  várias	
  relações	
  da	
  Administração	
  Pública	
  Electrónica	
  

Este	
  esforço	
  deverá	
  mobilizar	
  não	
  só	
  o	
  Estado,	
  mas	
  também	
  os	
  cidadãos	
  em	
  geral	
  e	
  as	
  
empresas.	
   O	
   desenvolvimento	
   da	
   Administração	
   Pública	
   Electrónica	
   deverá	
   ser	
   uma	
  
tarefa	
   a	
   nível	
   nacional	
   e	
   sustentada,	
   centrada	
   em	
   torno	
  de	
   objectivos	
   concretos	
   e	
   não	
  
apenas	
  confinada	
  a	
  cada	
  um	
  dos	
  ministérios	
  ou	
  a	
  cada	
  um	
  dos	
  níveis	
  de	
  governação.	
  

Um	
   cidadão	
   que	
   faz	
   um	
   pedido	
   de	
   um	
   serviço	
   num	
   Portal	
   espera	
   que	
   ele	
   seja	
  
encaminhado	
   automaticamente	
   para	
   os	
   vários	
   organismos	
   que	
   devem	
   satisfazer	
   as	
  
várias	
   fases	
   da	
   cadeia	
   produtiva.	
   Trata-­‐se	
   da	
   necessidade	
   de	
   criar,	
   no	
   interior	
   da	
  
Administração	
   Pública,	
   verdadeiros	
   “despachantes	
   Electrónicos”	
   (tecnologicamente	
  
assegurados	
  por	
  ferramentas	
  do	
  tipo	
  gateway	
  e	
  bus)	
  que	
  levam	
  e	
  trazem	
  pedidos	
  entre	
  a	
  
face	
  visível	
  da	
  administração	
  (front	
  office)	
  e	
  a	
  sua	
  retaguarda	
  invisível	
  (back	
  office).	
  

Os	
  funcionários	
  públicos	
  intervenientes	
  nestes	
  processos	
  deixarão	
  de	
  usar	
  canetas,	
  pois	
  
passarão	
  a	
  autenticar	
  os	
  seus	
  pareceres	
  e	
  decisões	
  através	
  de	
  assinaturas	
  electrónicas,	
  
passando	
  a	
  trabalhar	
  lado	
  a	
  lado	
  com	
  processos	
  decisórios	
  automatizados	
  por	
  regras	
  e	
  
algoritmos	
   computacionais.	
   O	
   ambiente	
   de	
   trabalho	
   dos	
   funcionários	
   públicos	
   será	
  
maioritariamente	
   o	
   seu	
   Portal,	
   onde	
   para	
   além	
   da	
   resolução	
   dinâmica	
   de	
   algumas	
  
rotinas	
   quotidianas	
   como	
   a	
   simples	
   justificação	
   de	
   faltas	
   e	
   a	
   marcação	
   de	
   férias,	
   de	
  
forma	
  integrada	
  com	
  o	
  sistema	
  de	
  gestão	
  de	
  recursos	
  humanos,	
  todos	
  reconhecerão	
  no	
  
seu	
  portal	
  personalizado	
  as	
  tarefas	
  substantivas	
  e	
  mais	
  ou	
  menos	
  críticas	
  para	
  que	
  são	
  
solicitados	
  neste	
  novo	
  ambiente	
  (electrónico)	
  de	
  trabalho.	
  

Todos	
   estes	
   elementos	
   fazem	
   parte	
   de	
   um	
   único	
   sistema	
   e	
   por	
   isso	
   só	
   podem	
   ser	
  
tratados	
  de	
  forma	
  integrada.	
  Trata-­‐se	
  do	
  pulsar	
  contínuo	
  do	
  funcionamento	
  interno	
  da	
  
administração	
   pública,	
   como	
   se	
   fosse	
   um	
   verdadeiro	
   coração,	
   órgão	
   vital	
   para	
   a	
  
dinâmica	
  da	
  sociedade	
  como	
  um	
  todo.	
  

As	
   tecnologias	
   da	
   informação	
   e	
   comunicação	
  podem	
  hoje	
   facilitar	
   a	
   transparência	
   dos	
  
actos	
   políticos	
   e	
   administrativos,	
   podem	
   tornar	
   efectiva	
   a	
   participação	
   cívica	
   nas	
  
decisões	
  da	
  administração	
  a	
  todos	
  os	
  seus	
  níveis,	
  podem	
  abrir	
  o	
  diálogo	
  directo	
  entre	
  os	
  
eleitos	
   e	
   os	
   seus	
   eleitores	
   e	
   podem	
   abrir	
   perspectivas	
   criativas	
   para	
   novos	
   serviços	
   e	
  
novas	
  oportunidades	
  conducentes	
  à	
  melhoria	
  da	
  qualidade	
  de	
  vida	
  de	
  todos	
  os	
  cidadãos.	
  

A	
  democracia	
  já	
  não	
  deve	
  ser	
  um	
  ritual	
  passageiro	
  em	
  momentos	
  de	
  eleições,	
  mas	
  uma	
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prática	
  cívica	
  e	
   contínua	
  ao	
   longo	
  do	
  exercício	
  do	
  poder	
   legitimado	
  pelos	
  cidadãos.	
  As	
  
tecnologias	
  proporcionam	
  hoje	
  novos	
  serviços	
  e	
  acessibilidades,	
  abrem	
  novos	
  espaços	
  e	
  
oportunidades,	
  são	
  criadas	
  a	
  todo	
  o	
  momento	
  novas	
  praças	
  e	
  púlpitos	
  virtuais	
  (fóruns,	
  
blogs,	
  chats,	
  etc.)	
  onde	
  todos	
  podem	
  ter	
  voz	
  e	
  onde	
  todos	
  podem	
  ter	
  influência	
  e	
  acção	
  
política.	
  

O	
  Estado	
  deve	
  encorajar	
  os	
  cidadãos	
  para	
  um	
  papel	
  cada	
  vez	
  mais	
  activo	
  de	
  supervisão	
  e	
  
controle,	
  tendo	
  em	
  vista	
  o	
  exercício	
  da	
  cidadania	
  activa	
  e	
  da	
  democracia	
  electrónica.	
  

Todo	
  o	
  cidadão	
  deve	
  ter	
  o	
  direito	
  fundamental	
  de	
  conhecer	
  e	
  inspeccionar	
  o	
  processo	
  e	
  
o	
  produto	
  sobre	
  a	
   informação	
  que	
   lhe	
  diga	
  respeito	
  e	
  sobre	
  o	
  estado	
  de	
  concretização	
  
dos	
  processos	
  que	
  lhe	
  digam	
  respeito.	
  

O	
   Estado	
   deve	
   formular	
   o	
   direito	
   do	
   cidadão	
   à	
   autodeterminação	
   informacional	
   e	
   ao	
  
acesso	
   à	
   informação	
   sobre	
   todos	
   os	
   assuntos	
   relacionados	
   com	
   o	
   exercício	
   da	
   sua	
  
cidadania	
  activa	
  e	
  que	
  lhe	
  interessa	
  em	
  todos	
  os	
  actos	
  da	
  sua	
  vida	
  e	
  do	
  seu	
  quotidiano.	
  

Gerir	
  a	
  Administração	
  Pública	
  Electrónica	
  
O	
   Estado	
   deve	
   trabalhar	
   numa	
   base	
   de	
   projectos,	
   planos	
   de	
   negócio	
   e	
   produtos	
   com	
  
prazos,	
   financiamentos,	
   especificações	
   e	
   responsabilidades	
   bem	
   definidas	
   e	
  
transparentes,	
   para	
   que	
   o	
  mercado	
   responda	
   de	
   forma	
   integrada	
   com	
   ética,	
   eficácia	
   e	
  
rigor	
  técnico.	
  

O	
  Estado,	
  no	
  âmbito	
  da	
  Administração	
  Pública	
  Electrónica,	
  constitui	
  em	
  todos	
  os	
  países	
  
um	
  mercado	
  particularmente	
  apetecido	
  para	
  as	
  empresas	
  de	
  tecnologias	
  da	
  informação	
  
e	
   comunicação,	
   em	
   virtude	
   dos	
   avultados	
   investimentos	
   que	
   quase	
   sempre	
   estão	
   em	
  
jogo.	
  Por	
  isso	
  é	
  muito	
  importante	
  elaborar	
  um	
  planeamento	
  estratégico	
  e	
  trabalhar	
  com	
  
um	
   modelo	
   arquitectónico	
   muito	
   claro	
   para	
   todos	
   os	
   intervenientes,	
   que	
   inclua	
   as	
  
diversas	
  escolhas	
  e	
  prioridades	
  de	
  implementação.	
  

Os	
  riscos	
  de	
  fracassar	
  são	
  demasiadamente	
  grandes,	
  pois	
  os	
  investimentos	
  que	
  estão	
  em	
  
causa	
   e	
   a	
   demasiada	
   exposição	
   pública	
   da	
   maioria	
   das	
   iniciativas	
   da	
   Administração	
  
Pública	
  Electrónica	
  podem	
  desacreditar	
  intenções	
  futuras.	
  Os	
  riscos	
  mais	
  relevantes	
  de	
  
uma	
  incorrecta	
  concepção	
  e	
  implementação	
  da	
  Administração	
  Pública	
  Electrónica	
  são	
  a	
  
perda	
  de	
  Confiança,	
  a	
  perda	
  de	
  Credibilidade,	
  a	
  perda	
  de	
  Tempo,	
  a	
  perda	
  de	
  Dinheiro,	
  e	
  a	
  
perda	
  de	
  Oportunidade.	
  

No	
   esforço	
   de	
   gestão	
   da	
   Administração	
   Pública	
   Electrónica	
   é	
   necessário	
   manter	
   em	
  
equilíbrio	
   dois	
   propósitos	
   aparentemente	
   contraditórios:	
   A	
   necessidade	
   de	
   manter	
   o	
  
protagonismo	
  das	
  entidades	
  parceiras	
  e	
  a	
  obrigatoriedade	
  de	
  manter	
  integrado	
  o	
  puzzle	
  
da	
  informação	
  e	
  dos	
  serviços	
  que	
  são	
  prestados	
  ao	
  cidadão.	
  

A	
  centralização	
  ou	
  a	
  descentralização	
  da	
  Administração	
  Pública	
  Electrónica	
  não	
  é	
  uma	
  
questão	
  pacífica.	
  Na	
  contabilidade	
  dos	
  activos	
  e	
  passivos,	
  não	
  podemos	
  centralizar	
  sem	
  
perder	
   de	
   vista	
   o	
   que	
   perdemos	
   por	
   não	
   sermos	
   capazes	
   de	
   ao	
   mesmo	
   tempo	
  
descentralizar.	
  

Vejamos	
  o	
  que	
  se	
  ganha	
  e	
  o	
  que	
  se	
  perde:	
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Figura	
  2	
  -­‐	
  Ganhos	
  e	
  Perdas	
  ao	
  Centralizar	
  ou	
  Descentralizar	
  

Ao	
   centralizar	
   no	
   interesse	
   do	
   cidadão	
   (portais,	
   formulários	
   únicos,	
   etc.)	
   temos	
   que	
  
potenciar	
   os	
   ganhos	
   e	
  minimizar	
   as	
   perdas.	
   Por	
   isso	
   devemos	
   centralizar	
   o	
   serviço	
   e	
  
descentralizar	
   o	
   poder,	
   bem	
   como	
   a	
   responsabilidade	
   e	
   o	
   protagonismo	
   dos	
   vários	
  
actores	
  envolvidos.	
  

Mais	
   do	
   que	
   trabalharem	
   para	
   si,	
   os	
   departamentos	
   que	
   exercem	
   a	
   coordenação	
   da	
  
Administração	
   Pública	
   Electrónica	
   têm	
   de	
   trabalhar	
   para	
   os	
   outros,	
   induzindo	
   uma	
  
prática	
  horizontal	
  e	
  sabendo	
  apagar	
  o	
  seu	
  protagonismo	
  em	
  favor	
  dos	
  actores	
  principais	
  
que	
   entram	
   em	
   cada	
   cena.	
   Estar	
   no	
   centro	
   e	
   na	
   coordenação	
   de	
   esforços	
   colectivos	
   é	
  
uma	
  responsabilidade	
  acrescida	
  e	
  não	
  apenas	
  um	
  privilégio	
  de	
  quem	
  está	
  no	
  centro	
  do	
  
poder.	
  

Mais	
  do	
  que	
   fazer	
   centralmente	
   as	
   coisas	
  há	
  que	
  motivar,	
   ajudar,	
   orientar,	
   certificar	
   e	
  
aplaudir	
   as	
   iniciativas	
   dos	
   outros	
   e	
   sermos	
   capazes	
   de	
   os	
   integrar	
   numa	
   estratégia	
  
comum	
   devidamente	
   partilhada,	
   co-­‐optada	
   e	
   introjectada	
   em	
   valores	
   e	
   princípios	
  
superiormente	
  definidos.	
   Constrói-­‐se	
   um	
  edifício	
   a	
   partir	
   das	
   bases,	
  mas	
   com	
   fortes	
   e	
  
claras	
  referências	
  estratégicas	
  e	
  políticas	
  a	
  partir	
  do	
  topo.	
  Trata-­‐se	
  de	
  “pensar	
  global”	
  e	
  
“actuar	
   local”.	
   A	
   arquitectura	
   deve	
   vir	
   sempre	
   antes	
   da	
   engenharia	
   e	
   os	
   sistemas	
   de	
  
informação	
  não	
  fogem	
  a	
  esta	
  regra.	
  

Gerir	
  sistemas	
  horizontais,	
  como	
  são	
  a	
  maioria	
  das	
  iniciativas	
  na	
  área	
  da	
  Administração	
  
Pública	
  Electrónica	
  é	
  particularmente	
  difícil,	
   porém	
  desafiador	
  e	
  na	
  maioria	
  das	
  vezes	
  
passa	
  pela	
   coragem	
  de	
   se	
   contrariar	
   a	
  natureza	
  humana,	
   naquilo	
  que	
   ela	
   tem	
  de	
  mais	
  
primitivo:	
  a	
  defesa	
  do	
  território,	
  a	
  vaidade,	
  a	
  dominação,	
  etc.	
  

A	
  Governança	
  (tradução	
  directa	
  de	
  Governance)	
  constitui	
  uma	
  instância	
  de	
  coordenação	
  
que	
  não	
  se	
  deve	
  confundir	
  com	
  Governo	
  enquanto	
  instância	
  política.	
  A	
  Governança,	
  tem	
  
as	
  suas	
  raízes	
  no	
  exercício	
  da	
  cidadania	
  activa	
  através	
  da	
  governação	
  partilhada	
  entre	
  o	
  
Governo	
   e	
   a	
   Sociedade,	
   ou	
   seja	
   entre	
   o	
   sujeito	
   e	
   o	
   objecto	
   da	
   governação	
   (a	
   OCDE	
  
chamou-­‐lhe	
  parceria	
  governativa).	
  

O	
   exercício	
   da	
   Governança	
   para	
   o	
   e-­‐Government,	
   passa	
   por	
   sete	
   dimensões	
  
incontornáveis:	
  Conhecimento,	
  Autoridade,	
  Partilha,	
  Controle	
  Interno,	
  Controle	
  Externo,	
  
Capacidade	
  de	
  Implementação	
  e	
  Indução	
  Legislativa	
  e	
  Regulatória.	
  

Ninguém	
  consegue	
  coordenar	
  se	
  não	
  estiver	
  dotado	
  de	
  conhecimento	
  e	
  este	
  só	
  pode	
  ser	
  
realimentado	
  a	
  partir	
  de	
  alguma	
  capacidade	
  de	
  implementação.	
  Quanto	
  mais	
  elevada	
  é	
  a	
  
coordenação,	
  mais	
   necessária	
   deverá	
   ser	
   a	
   partilha	
   e	
   a	
   indução	
  da	
  posse	
   (ownership)	
  
nos	
   vários	
   elementos	
   do	
   sistema	
   objecto	
   da	
   coordenação	
   (equilíbrio	
   entre	
   as	
   estrelas	
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solitárias	
  e	
  a	
  galáxia).	
  A	
  autoridade	
  está	
  associada	
  à	
  capacidade	
  normativa	
  e	
  de	
  controle	
  
da	
  conformidade	
  (compliance)	
  enquanto	
  a	
  partilha	
  deve	
  estar	
  presente	
  no	
  exercício	
  da	
  
coordenação	
   de	
   topo,	
   enquanto	
   promotora	
   de	
   visão	
   e	
   transformação.	
   Para	
   além	
   dos	
  
mecanismos	
  normais	
  de	
  controle	
  interno,	
  a	
  governança	
  deve	
  ser	
  sujeita	
  a	
  um	
  apertado	
  
controle	
  externo	
  evitando	
  o	
  abuso	
  e	
  a	
  impunidade	
  do	
  exercício	
  do	
  poder.	
  

	
  

Figura	
  3	
  -­‐	
  Os	
  7	
  eixos	
  da	
  Governança	
  

Os	
  riscos	
  e	
  os	
  desafios	
  de	
  uma	
  nova	
  “Burocracia	
  Electrónica”	
  
A	
   burocracia	
   é	
   o	
   resultado	
   da	
   complexidade	
   progressiva	
   das	
   organizações,	
   sejam	
   elas	
  
públicas	
   ou	
   privadas,	
   e	
   a	
   departamentalização	
   adequada	
   ou	
   excessiva	
   é	
   a	
   forma	
   de	
  
responder	
  a	
  exigências	
  cada	
  vez	
  mais	
  diferenciadas	
  da	
  sociedade.	
  A	
  divisão	
  funcional	
  foi	
  
e	
  ainda	
  é	
  a	
  característica	
  dominante	
  das	
  organizações	
  clássicas	
  onde	
  predomina	
  o	
  papel	
  
e	
   a	
   energia	
   (humana	
  ou	
  mecânica),	
   repercutindo-­‐se	
  no	
   caso	
  da	
  Administração	
  Pública	
  
até	
  à	
  organização	
  de	
  topo	
  dos	
  Governos.	
  

É	
   lugar	
   comum	
   salientar-­‐se	
   a	
   necessidade	
   de	
   diminuir	
   ou	
   até	
   mesmo	
   acabar	
   com	
   os	
  
papéis,	
   entendidos	
  como	
  o	
  estigma	
  da	
  burocracia.	
  Os	
  papéis	
  existem	
  porque	
  o	
  Estado,	
  
em	
  algum	
  momento	
  da	
  sua	
  evolução,	
  entendeu	
  intervir	
  em	
  algum	
  sector	
  da	
  economia	
  ou	
  
proteger	
   o	
   cidadão	
  de	
   alguma	
   injustiça	
   (Estado	
  Poder),	
   satisfazer	
   alguma	
  necessidade	
  
(Estado	
  Providência),	
  definir	
  padrões	
  e	
  valores	
  sociais	
  (Estado	
  Ético),	
  etc.	
  

Existe	
  na	
  maioria	
  dos	
  países	
  um	
  crescendo	
   legislativo	
  que	
  vem	
   tornando	
  a	
  burocracia	
  
cada	
  vez	
  mais	
  distante	
  e	
  complexa	
  para	
  o	
  cidadão	
  comum	
  e	
  vem	
  obrigando	
  os	
  serviços	
  
públicos	
  a	
  aplicarem	
  leis	
  de	
  difícil	
  interpretação.	
  

A	
  tendência	
  é	
  portanto	
  complicar	
  e	
  não	
  simplificar.	
  A	
  “gordura”	
  burocrática	
  aparece	
  com	
  
o	
  decorrer	
   dos	
   tempos	
   e	
   custa	
   a	
   ser	
   descartada.	
   Vai-­‐se	
   tornando	
   cada	
   vez	
  mais	
   difícil	
  
encontrar	
   o	
   que	
   dá	
   vida	
   aos	
   processos	
   e	
   aos	
   resultados	
   que	
   a	
   sociedade	
   espera	
   dos	
  
serviços	
  públicos.	
  É	
  aí	
  que	
  aparece	
  a	
  varinha	
  mágica	
  da	
  desburocratização!	
  Mas	
  qual	
  a	
  
abordagem	
  e	
  com	
  que	
  perspectiva?	
  

Desburocratizar	
   significa	
   para	
   a	
   maioria	
   das	
   pessoas	
   reduzir	
   papéis	
   e	
   pontos	
   de	
  
controlo	
  e	
  no	
  limite	
  acabar	
  com	
  a	
  soberania	
  e	
  a	
  intervenção	
  do	
  Estado.	
  Mas	
  será	
  que	
  é	
  
mesmo	
  isso	
  que	
  desejamos?	
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Como	
   contrapartida	
   à	
   desburocratização,	
   entendida	
   como	
   diminuição	
   dos	
   direitos	
   e	
  
garantias	
  dos	
  cidadãos,	
  pode	
  ser	
  possível	
  proceder	
  a	
  uma	
  verdadeira	
  e	
  útil	
  qualificação	
  
da	
  burocracia,	
  capaz	
  de	
  melhorar	
  dramaticamente	
  os	
  processos	
  e	
  os	
  serviços	
  prestados	
  
sem	
   enveredar	
   necessariamente	
   pelo	
   caminho	
   único	
   da	
   desregulamentação	
   e	
   da	
  
desintervenção	
  de	
  cariz	
  liberal.	
  Neste	
  quadro	
  de	
  preocupações,	
  as	
  tecnologias	
  e	
  as	
  redes	
  
de	
   informação	
   têm	
   um	
   papel	
   estruturante	
   e	
   facilitador	
   dos	
   novos	
   serviços,	
   tendo	
   em	
  
vista	
   aproveitar	
   com	
   sucesso	
   as	
   oportunidades	
   que	
   vão	
   surgindo	
   todos	
   os	
   dias	
   para	
  
melhorar	
  a	
  qualidade	
  de	
  vida	
  e	
  facilitar	
  o	
  quotidiano	
  de	
  todos	
  os	
  cidadãos.	
  

Se	
  a	
  burocracia	
  tradicional	
  que	
  hoje	
  ainda	
  conhecemos	
  não	
  for	
  reequacionada	
  para	
  um	
  
novo	
  contexto	
   tecnológico,	
  corremos	
  o	
  risco	
  de	
  criar	
  uma	
  nova	
  burocracia	
  electrónica,	
  
com	
  os	
  mesmos	
  efeitos	
  perversos	
  para	
  a	
  sociedade.	
  Se	
  cada	
  serviço	
  ou	
  departamento	
  do	
  
Estado	
  entender	
  caminhar	
  sozinho,	
  recusando	
  partilhar	
  sistemas	
  e	
  encadear	
  processos	
  
interdepartamentais,	
  os	
  cidadãos	
  e	
  os	
  agentes	
  económicos	
  nunca	
  chegarão	
  a	
  beneficiar	
  
das	
  oportunidades	
  plenas	
  da	
  Sociedade	
  da	
  Informação	
  nas	
  suas	
  relações	
  com	
  a	
  máquina	
  
estatal.	
  Mais	
  do	
  que	
  insistir	
  numa	
  espiral	
  consumista	
  de	
  isolacionismo	
  e	
  novo-­‐riquismo	
  
tecnológico,	
  típicos	
  desta	
  nova	
  forma	
  de	
  burocracia,	
  a	
  Administração	
  Pública	
  precisa	
  de	
  
uma	
   verdadeira	
   reengenharia	
   de	
   processos	
   e	
   uma	
   reinvenção	
   do	
   modo	
   como	
   são	
  
prestados	
  os	
  vários	
  serviços	
  à	
  sociedade.	
  

Não	
  se	
  julgue	
  que	
  a	
  burocracia	
  é	
  um	
  privilégio	
  da	
  era	
  do	
  papel,	
  também	
  na	
  era	
  digital	
  se	
  
criam	
   redundâncias	
   e	
   se	
   exige	
   trabalho	
   em	
   duplicado,	
   os	
   serviços	
   também	
   aqui	
  
continuam	
  a	
  concorrer	
  uns	
  com	
  os	
  outros.	
  Exigem-­‐se	
   informações	
  aos	
  cidadãos	
  que	
  se	
  
sabe	
  que	
  existem	
  já	
  em	
  algum	
  serviço.	
  

A	
  concentração	
  no	
  cliente	
  é	
  hoje	
  a	
  razão	
  do	
  sucesso	
  de	
  muitas	
  empresas	
  e	
  as	
  tecnologias	
  
estão	
  a	
  acompanhar	
  o	
  passo,	
   através	
  da	
  criação	
  de	
  novos	
  e	
   cada	
  vez	
  mais	
   sofisticados	
  
sistemas	
   de	
   apoio	
   aos	
   clientes	
   (CRM,	
   Contact	
   Center,	
   etc.),	
   capazes	
   de	
   diferenciar	
  
indivíduos	
   da	
   multidão	
   e	
   satisfazer	
   as	
   necessidades	
   correspondentes	
   a	
   cada	
   um	
   dos	
  
papeis	
  que	
  a	
  pessoa	
  desempenha	
  em	
  pequenos	
  grupos	
  e	
  na	
  sociedade,	
  como	
  estudante,	
  
como	
  pai,	
  como	
  profissional,	
  como	
  deficiente,	
  como	
  eleitor,	
  etc.	
  

A	
  maior	
   parte	
   das	
   administrações	
   públicas	
   em	
   todo	
   o	
  mundo	
   têm	
   ainda	
   um	
   caminho	
  
muito	
  longo	
  a	
  percorrer	
  para	
  fazer	
  evoluir	
  o	
  cidadão	
  de	
  simples	
  administrado	
  até	
  chegar	
  
a	
   ser	
   um	
   verdadeiro	
   cidadão	
   que	
   tem	
   direitos	
   e	
   necessidades	
   específicas	
   pelas	
   quais	
  
paga	
  impostos.	
  

Apesar	
   das	
   boas	
   intenções,	
   na	
   maioria	
   dos	
   países	
   continua-­‐se	
   a	
   desvalorizar	
   os	
  
processos	
   transversais	
   e	
   a	
   intercomunicabilidade	
   organizacional	
   necessária	
   para	
  
prestar	
  melhores	
  serviços	
  aos	
  cidadãos	
  e	
  agentes	
  económicos.	
  

A	
  desburocratização	
  exige	
  que	
  se	
  valorizem	
  e	
  se	
  acelerem	
  os	
  processos	
  horizontais	
  e	
  se	
  
destruam	
  barreiras	
  de	
  protagonismo	
  e	
  de	
  poder	
  em	
  favor	
  da	
  cidadania,	
  recorrendo-­‐	
  se	
  
tanto	
  quanto	
  possível	
  às	
  tecnologias	
  da	
  informação	
  mais	
  avançadas,	
  reinventando-­‐	
  se	
  as	
  
leis	
  e	
  os	
  novos	
  serviços	
  e	
  qualificando-­‐se	
  consequentemente	
  o	
  fautor	
  humano	
  que	
  neles	
  
irão	
  intervir.	
  Isto	
  é	
  difícil,	
  demorado,	
  mas	
  tem	
  de	
  ser	
  feito	
  em	
  algum	
  dia.	
  

Para	
   além	
   de	
   se	
   automatizar	
   simplesmente	
   o	
   que	
   existe	
   ou	
   o	
   que	
   sempre	
   foi	
   feito	
   na	
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lógica	
   do	
   sistema	
   manual,	
   têm	
   que	
   se	
   reinventar	
   as	
   estruturas	
   e	
   os	
   processos	
   de	
  
trabalho	
  de	
  modo	
  a	
  aproveitar	
  as	
  oportunidades	
  que	
  nos	
  oferecem	
  as	
  novas	
  tecnologias	
  
-­‐	
   Interligando	
   sistemas,	
   reutilizando	
   informação	
   e	
   fazendo	
   leis	
   que	
   tenham	
   como	
  
referência	
   as	
   novas	
   realidades	
   e	
   os	
   novos	
   sistemas	
   de	
   informação	
   e	
   de	
   prestação	
  
automática	
  de	
  serviços.	
  

Passa-­‐se	
  a	
  pedir	
  informação	
  apenas	
  uma	
  só	
  vez	
  ao	
  cidadão	
  e	
  passa-­‐se	
  a	
  saber	
  valorizá-­‐la	
  
para	
   o	
   futuro.	
   Assistiremos	
   à	
   criação	
   de	
   centros	
   de	
   atendimento	
   e	
   formalidades	
  
tecnologicamente	
   suportados,	
   onde	
  os	
  mais	
   excluídos	
  possam	
  resolver	
  de	
   imediato	
  os	
  
seus	
   problemas	
   e	
   onde	
   encontrarão	
   sempre	
   funcionários	
   com	
   disponibilidade	
   e	
  
paciência	
  para	
  os	
  ajudar	
  pessoalmente	
  (mesmo	
  que	
  estes	
  cidadãos	
  por	
  vontade	
  própria	
  
ou	
   por	
   incapacidade,	
   jamais	
   venham	
   a	
   utilizar	
   computadores	
   por	
  mais	
   acessíveis	
   que	
  
sejam).	
  

O	
  Estado	
  poderá	
  passar	
  a	
  confiar	
  cada	
  vez	
  mais	
  naqueles	
  que	
  cumprem	
  (a	
  maioria)	
  e	
  a	
  
ser	
   implacáveis	
   com	
  quem	
  viola	
   os	
  deveres	
  de	
   cidadania.	
  Trata-­‐se	
  de	
  um	
  Estado	
   cada	
  
vez	
  mais	
  Aberto,	
  Receptivo	
  e	
  Servidor,	
  mas	
  também	
  mais	
  Rigoroso	
  e	
  Equitativo.	
  

A	
  administração	
  pública	
  é	
  altamente	
  dependente	
  dos	
  recursos	
  de	
  informação	
  recolhidos	
  
ou	
   lançados	
  na	
   sociedade.	
  As	
   tecnologias	
   vieram	
  proporcionar	
  o	
   acesso	
  mais	
   rápido	
  e	
  
atempado	
  aos	
  diversos	
  produtos	
  informacionais	
  e	
  permitiram	
  viabilizar	
  novos	
  serviços	
  
e	
  novas	
  formas	
  de	
  cooperação	
  intra	
  e	
  interorganizacionais	
  inimagináveis	
  há	
  alguns	
  anos	
  
atrás,	
   podendo-­‐se	
   hoje	
   questionar	
  muitas	
   das	
   formas	
   de	
   organização	
   do	
   trabalho	
   que	
  
durante	
  tanto	
  tempo	
  legitimaram	
  o	
  paradigma	
  burocrático.	
  

As	
  escolas	
  clássicas	
  viram-­‐se	
  obrigadas	
  a	
  dividir,	
  hierarquizar,	
  especializar	
  e	
  classificar	
  
de	
  maneira	
  forçada	
  as	
  sociedades,	
  as	
  organizações,	
  as	
  pessoas	
  e	
  as	
  tarefas,	
  como	
  forma	
  
de	
  organizar	
  e	
  corresponder	
  com	
  eficiência	
  às	
  limitações	
  físicas	
  do	
  ser	
  humano	
  e	
  ao	
  uso	
  
limitado	
  da	
  energia	
  disponível	
  ao	
  longo	
  da	
  sua	
  história.	
  

As	
  novas	
  oportunidades	
  criadas	
  pela	
  Sociedade	
  da	
  Informação	
  exigem	
  da	
  administração	
  
pública	
   a	
   adopção	
   de	
   novos	
   paradigmas,	
   novas	
   estratégias	
   e	
   novas	
   visões	
   quanto	
   ao	
  
futuro	
  cívico	
  em	
  que	
  se	
  quer	
  viver,	
  sendo	
  certo	
  que	
  esse	
   futuro	
  passará	
  cada	
  vez	
  mais	
  
pela	
   partilha	
   de	
   soluções	
   e	
   plataformas	
   tecnológicas,	
   visando	
   a	
   criação	
   de	
   "janelas	
  
únicas"	
  (single-­‐entry-­‐points)	
  e	
  o	
  desenvolvimento	
  de	
  centros	
  de	
  formalidades	
  capazes	
  de	
  
resolver	
  de	
  imediato	
  problemas	
  concretos	
  e	
  globais	
  dos	
  cidadãos	
  e	
  agentes	
  económicos	
  
(one-­‐stop-­‐shops).	
  

Começa-­‐se	
   a	
   perceber	
   que	
   os	
   organogramas	
   e	
   os	
   locais	
   de	
   trabalho,	
   que	
   hoje	
   se	
  
conhecem,	
   pouco	
   ou	
   nada	
   têm	
   a	
   ver	
   com	
   as	
   redes	
   de	
   informação	
   e	
   os	
   processos	
   de	
  
amanhã.	
   Será	
   que	
   se	
   está	
   a	
   legislar	
   para	
   enfrentar	
   os	
   novos	
   desafios	
   digitais	
   ou	
  
continua-­‐se	
  a	
  alimentar	
  territórios,	
  tecnologias	
  e	
  soberanias	
  de	
  ontem?	
  

A	
  estratégia	
  baseada	
  nos	
  sistemas	
  interdepartamentais	
  orientados	
  para	
  as	
  necessidades	
  
dos	
   cidadãos	
   deve	
   estar	
   na	
   base	
   de	
   qualquer	
  mudança	
   administrativa	
   para	
   este	
   novo	
  
século.	
  O	
   recente	
  desenvolvimento	
  das	
   redes	
  alargadas	
  de	
   informação	
  e	
  em	
  particular	
  
da	
   Internet,	
   criaram	
   novas	
   oportunidades	
   para	
   fazer	
   chegar	
   ao	
   cidadão	
   toda	
   a	
  
informação	
  e	
  serviços	
  de	
  que	
  ele	
  carece	
  no	
  quotidiano,	
  mas	
  se	
  não	
  se	
  proceder	
  a	
  uma	
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reengenharia	
  prévia	
  dos	
  processos	
  administrativos	
  corre-­‐se	
  o	
  risco	
  de	
  projectar	
  para	
  a	
  
sociedade,	
   através	
   dos	
   meios	
   amplificadores	
   da	
   tecnologia,	
   toda	
   a	
   complexidade	
  
inerente	
   a	
   um	
   sistema	
   dividido	
   e	
   compartimentado	
   nos	
   seus	
   diversos	
   canais	
   de	
  
comunicação	
  com	
  a	
  sociedade,	
  típicos	
  de	
  uma	
  verdadeira	
  burocracia	
  electrónica.	
  

São	
   necessárias	
   novas	
   abordagens	
   capazes	
   de	
   permitir	
   a	
   todos	
   os	
   cidadãos,	
   e	
   em	
  
particular	
   aos	
   funcionários	
   públicos,	
   uma	
   interacção	
   fácil	
   com	
   as	
   tecnologias	
   da	
  
informação	
   em	
   ambientes	
   cooperativos	
   entre	
   pessoas	
   e	
   máquinas.	
   São	
   necessários	
  
novos	
   paradigmas	
   que	
   enfatizem	
   o	
   novo	
   papel	
   das	
   tecnologias	
   da	
   informação	
   na	
  
sociedade,	
   como	
   instrumento	
   mediador	
   entre	
   pessoas	
   e	
   grupos,	
   através	
   de	
   redes	
   e	
  
equipamentos	
  cada	
  vez	
  mais	
  fáceis	
  de	
  usar.	
  

Dificilmente	
   se	
   poderão	
   eliminar	
   as	
   disfunções	
   burocráticas	
   enquanto	
   se	
   insistir	
   na	
  
criação	
   de	
   estruturas	
   funcionais.	
   A	
   contradição	
   persistirá,	
   porque	
   a	
   grande	
   diferença	
  
entre	
  as	
  redes	
  de	
  parceiros	
  para	
  que	
  nos	
  leva	
  a	
  actual	
  sociedade	
  da	
  informação	
  e	
  o	
  ciclo	
  
vicioso	
  da	
  burocracia	
   reside	
  na	
   capacidade	
  de	
  gerir	
   informação	
  de	
   forma	
  orgânica	
  em	
  
vez	
  de	
  o	
  fazermos	
  de	
  forma	
  mecânica	
  como	
  até	
  aqui.	
  

As	
  diversas	
  fases	
  de	
  maturidade	
  da	
  Administração	
  Pública	
  Electrónica	
  
Desde	
  1997,	
  no	
  âmbito	
  do	
  “Fórum	
  Bangemann”,	
  que	
  se	
  fazem	
  estudos	
  sobre	
  as	
  diversas	
  
fases	
  de	
  maturidade	
  da	
  Administração	
  Pública	
  Electrónica	
  na	
  União	
  Europeia,	
  porém	
  foi	
  
o	
  Gartner	
  Group	
  que	
  criou	
  as	
  quatro	
  fases	
  hoje	
  mais	
  divulgadas	
  em	
  todo	
  o	
  mundo.	
  Dada	
  
a	
   necessidade	
   de	
   encarar	
   várias	
   perspectivas	
   nos	
   progressos	
   alcançados	
   pelas	
  
iniciativas	
  da	
  Administração	
  Pública	
  Electrónica,	
  sublinhamos	
  aqui	
  a	
  necessidade	
  de	
  um	
  
modelo	
  multi-­‐dimensional	
   para	
   avaliação	
  dos	
  progressos	
  no	
   âmbito	
  da	
  Administração	
  
Pública	
  Electrónica.	
  

No	
  documento	
  intitulado	
  "Gartner's	
  Four	
  Phases	
  of	
  E-­‐Government	
  Model”,	
  elaborado	
  em	
  
Novembro	
   de	
   2000	
   pelos	
   analistas	
   Christopher	
   H.	
   Baum	
   e	
   Andrea	
   Di	
   Maio,	
   ficaram	
  
estabelecidas	
   as	
   quatro	
   Fases	
   de	
   Maturidade	
   do	
   Gartner	
   Group,	
   até	
   certo	
   ponto	
  
extrapoladas	
  a	
  partir	
  da	
  reflexão	
  sobre	
  a	
  evolução	
  do	
  negócios	
  electrónicos	
  privados	
  (e-­‐
Business).	
  

• Fase	
  1	
  -­‐	
  Presença:	
  Esta	
  fase	
  de	
  desenvolvimento	
  da	
  Administração	
  Pública	
  Electrónica	
  é	
  
caracterizada	
   pela	
   pressa	
   que	
   todos	
   os	
   órgãos	
   da	
   administração	
   pública	
   têm	
   para	
   ter	
  
uma	
  página	
  na	
   Internet.	
  A	
  meta	
  primária	
   é	
  publicar	
   informação,	
   tal	
   como	
  a	
  missão	
  do	
  
organismo,	
  endereços,	
  horas	
  e	
  possivelmente	
  alguns	
  documentos	
  oficiais	
  de	
  relevância	
  
para	
  o	
  público;	
  

• Fase	
   2	
   -­‐	
   Interacção:	
   Esta	
   fase	
   é	
   caracterizada	
   por	
   sítios	
   da	
   Web	
   que	
   disponibilizam	
  
capacidades	
   de	
   procura	
   básica,	
   formulários	
   para	
   download	
   e	
   ligações	
   a	
   outros	
   sítios	
  
pertinentes,	
   assim	
   como	
   e-­‐mail	
   dos	
   organismos	
   e	
   nalguns	
   casos	
   dos	
   funcionários	
  
públicos.	
   Nesta	
   fase	
   é	
   fornecida	
   informação	
   crítica	
   para	
   o	
   cidadão,	
   bem	
   como	
  
formulários	
  que	
  de	
  outro	
  modo	
  exigiam	
  a	
  deslocação	
  ao	
  serviço;	
  

• Fase	
   3	
   -­‐	
   Transação:	
   Esta	
   fase	
   é	
   caracterizada	
   por	
   permitir	
   algumas	
   componentes	
   para	
  
administrar	
  e	
  resolver	
  tarefas	
  completas	
  on-­‐line.	
  O	
  foco	
  desta	
  fase	
  é	
  construir	
  aplicações	
  
de	
   auto-­‐serviço	
   para	
   o	
   público	
   aceder	
   on-­‐line,	
   mas	
   também	
   usar	
   a	
   Web	
   como	
   um	
  
complemento	
  para	
  outros	
  canais	
  de	
  entrega.	
  Os	
  serviços	
  típicos	
  que	
  são	
  migrados	
  para	
  
esta	
  fase	
  de	
  desenvolvimento	
  incluem	
  recolha	
  de	
  declarações	
  e	
  pagamento	
  de	
  impostos,	
  
renovação	
   da	
   carta	
   de	
   condução	
   e	
   pagamento	
   de	
   multas	
   e	
   licenças.	
   Adicionalmente,	
  
muitos	
  governos	
  colocaram	
  anúncios	
  e	
  regulamentos	
  on-­‐line	
  para	
  concursos,	
  como	
  uma	
  
forma	
  precursora	
  de	
  e-­‐Procurement.	
  Esta	
  é	
  a	
  fase	
  actual	
  em	
  que	
  se	
  encontram	
  alguns	
  dos	
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países	
   mais	
   evoluídos	
   na	
   Administração	
   Pública	
   Electrónica	
   e	
   é	
   o	
   objectivo	
   mais	
  
imediato	
   para	
   a	
  maioria	
   dos	
   países.	
   Não	
   só	
   realça	
   os	
   benefícios	
   da	
   disponibilidade	
   de	
  
serviços	
   24x7,	
   mas	
   também	
   cria	
   oportunidades	
   para	
   desenvolver	
   serviços	
  
compartilhados	
  de	
  forma	
  interdepartamental;	
  

• Fase	
  4	
  -­‐	
  Transformação:	
  Esta	
  fase	
  é	
  a	
  meta	
  a	
  longo	
  prazo	
  de	
  quase	
  todas	
  as	
  iniciativas	
  de	
  
Administração	
   Pública	
   Electrónica	
   a	
   nível	
   nacional	
   e	
   local.	
   É	
   caracterizada	
   através	
   da	
  
redefinição	
   dos	
   processos	
   de	
   fornecimento	
   de	
   serviços	
   públicos,	
   provendo	
   um	
   único	
  
ponto	
   de	
   contacto,	
   tornando	
   a	
   organização	
   da	
   administração	
   pública	
   muito	
   mais	
  
transparente	
   para	
   os	
   cidadãos.	
   Esta	
   fase	
   baseia-­‐se	
   em	
   ferramentas	
   robustas	
   de	
  
relacionamento	
   com	
   o	
   cidadão	
   (CRM)	
   e	
   novos	
  métodos	
   de	
   fornecimento	
   dos	
   serviços,	
  
que	
   melhoram	
   significativamente	
   as	
   relações	
   dos	
   cidadãos	
   e	
   das	
   empresas	
   com	
   a	
  
administração	
  pública.	
  Também	
  aumentam	
  as	
  facilidades	
  para	
  os	
  cidadãos	
  participarem	
  
mais	
   directamente	
   nas	
   actividades	
   do	
   governo	
   (por	
   exemplo,	
   referendos	
   e	
   votações	
  
electrónicas).	
  

Exemplos	
   de	
   transformação	
   incluem	
   sítios	
   na	
   Web	
   muito	
   sofisticados	
   ou	
   "serviços	
  
virtuais"	
  onde	
  a	
  administração	
  pública	
  fornece	
  informação	
  e	
  serviços	
  de	
  forma	
  proactiva	
  
e	
  onde	
  se	
  podem	
  obter	
  diversos	
  serviços	
  em	
  um	
  só	
  lugar,	
  com	
  interfaces	
  automáticas	
  e	
  
integradas	
   com	
   os	
   diversos	
   departamentos	
   envolvidos	
   nas	
   transacções.	
   Esta	
   fase	
  
também	
   incluirá	
   o	
   desenvolvimento	
   de	
   intranets	
   e	
   extranets,	
   ligando	
   os	
   funcionários	
  
públicos	
  de	
  departamentos	
  diferentes	
  de	
  forma	
  a	
  participarem	
  nos	
  processos	
  decisórios	
  
e	
  no	
  respectivo	
  fluxo	
  de	
  informações	
  e	
  serviços.	
  

Na	
   União	
   Europeia,	
   para	
   se	
   avaliar	
   o	
   nível	
   de	
   Administração	
   Pública	
   Electrónica	
   no	
  
âmbito	
  do	
  eEurope	
  2002	
   foram	
  definidas	
  quatro	
   fases	
  de	
   “disponibilidade	
  de	
   serviços	
  
públicos	
   on-­‐line”,	
   que	
   servem	
   de	
   referência	
   aos	
   vários	
   estudos	
   comparativos	
  
(benchmarking)	
  até	
  à	
  actualidade:	
  

• Fase	
  1	
   -­‐	
   Informação:	
  A	
   informação	
  necessária	
  para	
   cada	
  procedimento	
  ou	
   serviço	
  está	
  
disponível	
  on-­‐line	
  para	
  cada	
  público-­‐alvo;	
  

• Fase	
  2	
  -­‐	
  Interacção	
  num	
  só	
  sentido:	
  Possibilidade	
  de	
  obter,	
  de	
  um	
  modo	
  não-­‐	
  electrónico	
  
(através	
   de	
   download),	
   o	
   formulário	
   em	
   papel	
   necessário	
   ao	
   procedimento	
  
administrativo	
  de	
  um	
  serviço.	
  Um	
  formulário	
  electrónico	
  para	
  pedir	
  um	
  formulário	
  não-­‐	
  
electrónico	
  também	
  é	
  considerado	
  como	
  fase	
  2;	
  

• Fase	
  3	
  -­‐	
  Interacção	
  nos	
  dois	
  sentidos:	
  Possibilidade	
  de	
  introduzir	
  dados	
  num	
  formulário	
  
electrónico	
   oficial	
   necessário	
   ao	
   procedimento	
   administrativo	
   de	
   um	
   serviço.	
   Para	
  
alcançar	
  fase	
  3,	
   implica	
  a	
  existência	
  de	
  uma	
  forma	
  de	
  autenticação	
  da	
  pessoa	
  (física	
  ou	
  
jurídica)	
  para	
  pedir	
  o	
  serviço;	
  

• Fase	
   4	
   –	
   Transacção	
   através	
   da	
   resolução	
   plena	
   do	
   serviço	
   de	
   forma	
   electrónica:	
  
Possibilidade	
  de	
  obter	
  o	
  serviço	
  público	
  de	
  forma	
  completa	
  pelo	
  sítio	
  na	
  Web,	
  inclusive	
  
decisão	
   e	
   entrega.	
   Não	
   é	
   necessário	
   pedir	
   ao	
   cidadão	
   nenhum	
   outro	
   procedimento	
  
formal	
  através	
  do	
  suporte	
  em	
  papel.	
  

Desde	
  há	
  alguns	
  anos	
  que	
  defendemos	
  a	
  criação	
  de	
  um	
  modelo	
  multidimensional,	
  para	
  
avaliar	
   o	
   progresso	
   da	
   Administração	
   Pública	
   Electrónica,	
   baseado	
   num	
   Eixo	
   de	
  
Maturidade	
   dos	
   Serviços	
   (desmaterialização	
   progressiva	
   dos	
   serviços),	
   num	
   segundo	
  
Eixo	
  da	
  Democratização	
  (influência	
  progressiva	
  dos	
  cidadãos	
  sobre	
  os	
  Governos)	
  e	
  por	
  
último	
  num	
  Eixo	
  da	
  Integração	
  e	
  Interoperabilidade	
  (enquanto	
  requisito	
  e	
  preocupação	
  
a	
  ter	
  desde	
  o	
  início	
  para	
  o	
  progresso	
  dos	
  outros	
  dois	
  eixos).	
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Figura	
  4	
  -­‐	
  Dimensões	
  para	
  a	
  evolução	
  da	
  Administração	
  Pública	
  Electrónica	
  

A	
  Administração	
  Pública	
  em	
  Tempo	
  Real	
  
Numa	
   generalização	
   do	
   conceito	
   de	
   RTE	
   (Real	
   Time	
   Enterprise)	
   do	
   Gartner	
   Group,	
   a	
  
concretização	
   da	
   Administração	
   em	
   Tempo	
   Real	
   (ATR)	
   é	
   mais	
   difícil	
   do	
   que	
   poderá	
  
parecer	
  à	
  primeira	
  vista	
  aos	
  tecnólogos	
  mais	
  optimistas	
  e	
  habituados	
  a	
  ver	
  na	
  tecnologia	
  
soluções	
   para	
   a	
   redução	
   drástica	
   dos	
   tempos	
   de	
   transmissão	
   e	
   processamento	
  
electrónico	
  de	
  serviços.	
  Não	
  se	
  trata	
  de	
  comprar	
  tecnologia,	
  mas	
  respeitar	
  a	
  dinâmica	
  e	
  
os	
   encadeamentos	
   possíveis	
   entre	
   pessoas	
   e	
  máquinas	
   num	
   ambiente	
   de	
   trabalho	
   em	
  
profunda	
  transformação.	
  

Dada	
   a	
   sua	
   complexidade	
   orgânica,	
   a	
   ATR	
   resultará	
   do	
   encadeamento	
   progressivo	
   de	
  
sub-­‐processos	
  em	
  tempo	
  real,	
  que	
  são	
  na	
  sua	
  maioria	
  procedimentos	
  intermédios	
  de	
  um	
  
serviço	
  mais	
  vasto,	
  mas	
  a	
  que	
  estamos	
  habituados	
  e	
  a	
  que	
  nos	
  conformamos	
  por	
  força	
  da	
  
burocracia	
   a	
   que	
   fomos	
   sujeitos	
   desde	
   há	
   séculos	
   (por	
   exemplo	
   certidão	
   de	
   registo	
  
predial),	
  até	
  se	
  atingir	
  verdadeiros	
  processos	
  em	
  tempo	
  real,	
  que	
  se	
  poderão	
  isolar	
  por	
  
possuírem	
   uma	
   relativa	
   autonomia	
   (por	
   exemplo	
   escritura	
   pública)	
   e	
   finalmente	
  
concretizar	
  os	
  tão	
  desejados	
  processos	
  básicos	
  em	
  tempo	
  real,	
  que	
  rapidamente	
  virão	
  a	
  
satisfazer	
   necessidades	
   básicas	
   dos	
   cidadãos	
   ou	
   das	
   empresas	
   (por	
   exemplo	
   adquirir	
  
uma	
   casa).	
   É	
   como	
   se	
   caminhássemos	
   em	
  direcção	
   ao	
   núcleo	
   de	
   um	
   tufão,	
   em	
  que	
   os	
  
ciclos	
   temporais	
   de	
   rotação	
   serão	
   progressivamente	
   mais	
   reduzidos	
   à	
   medida	
   que	
  
caminhamos	
  no	
  tempo	
  a	
  partir	
  do	
  topo	
  para	
  a	
  base.	
  

A	
  evolução	
  da	
  informática	
  distribuída	
  habituou-­‐nos	
  ao	
  longo	
  dos	
  últimos	
  20	
  anos	
  a	
  uma	
  
melhor	
  e	
  mais	
  próxima	
  recolha	
  de	
  dados	
  e	
  maior	
  flexibilidade	
  e	
  rapidez	
  nas	
  aplicações,	
  
no	
   entanto	
   teve	
   como	
   consequência	
   o	
   aumento	
   da	
   complexidade	
   dos	
   sistemas	
   de	
  
informação	
   e	
   das	
   arquitecturas	
   tecnológicas,	
   a	
   diminuição	
   da	
   qualidade	
   do	
   serviço	
  
prestado	
  e	
  aumentou	
  exponencialmente	
  os	
  custos	
  de	
  gestão.	
  

Assim	
   se	
   multiplicaram	
   as	
   ilhas	
   de	
   computadores	
   e	
   os	
   silos	
   de	
   informação	
   não	
  
comunicáveis	
   entre	
   si,	
   que	
   requerem	
   mão-­‐de-­‐obra	
   intensiva	
   e	
   elevados	
   custos	
   de	
  
exploração	
  e	
  administração,	
  para	
  uma	
  prestação	
  de	
  serviços	
  quase	
  sempre	
  medíocre	
  e	
  
incompleta.	
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A	
  parafernália	
  de	
  equipamentos	
  clientes	
  e	
  servidores,	
  dispositivos	
  de	
  armazenamento,	
  
redes,	
  bases	
  de	
  dados,	
  middleware,	
  etc.,	
  ao	
  contrário	
  de	
   facilitarem	
  a	
  desobstrução	
  e	
  a	
  
aceleração	
  dos	
  processos,	
  podem	
  constituir	
  só	
  por	
  si	
  um	
  bloqueio	
  à	
  Administração	
  em	
  
Tempo	
   Real,	
   se	
   toda	
   esta	
   infra-­‐estrutura	
   não	
   for	
   optimizada	
   e	
   sincronizada	
   para	
   a	
  
prestação	
  de	
  serviços	
  integrados,	
  ágeis	
  e	
  de	
  qualidade.	
  

Para	
  se	
  construir	
  uma	
  infra-­‐estrutura	
  em	
  tempo	
  real,	
  temos	
  que	
  minimizar	
  e	
  até	
  mesmo	
  
eliminar	
   a	
   intervenção	
   humana,	
   procurando,	
   se	
   possível	
   automatizar	
   todo	
   o	
   processo.	
  
Poderia	
   dizer-­‐se	
   que	
   isto	
   é	
   utópico,	
   inalcançável	
   e	
   até	
   mesmo	
   indesejável.	
   Porém	
   se	
  
pensarmos	
   na	
   maioria	
   das	
   tarefas	
   desempenhadas	
   pelos	
   funcionários	
   públicos,	
   tais	
  
como,	
   procurar,	
   recolher,	
   copiar,	
   comparar,	
   ordenar,	
   calcular,	
   medir,	
   verificar,	
  
armazenar,	
   enviar,	
   etc.,	
   e	
   se	
   pensarmos	
   na	
   vocação	
   dos	
   computadores	
   e	
   das	
   redes,	
  
facilmente	
   concluímos	
   da	
   necessidade	
   de	
   eliminar	
   muitas	
   intervenções	
   humanas	
   que	
  
são	
  inadequadas,	
  humilhantes,	
  supérfluas	
  e	
  até	
  mesmo	
  carregadas	
  de	
  entropia.	
  

Trata-­‐se	
  de	
  construir	
  uma	
  infra-­‐estrutura	
  orientada	
  à	
  prestação	
  de	
  serviços	
  do	
  princípio	
  
ao	
  fim	
  (end-­‐to-­‐end),	
  procurando-­‐se	
  ajustar	
  os	
  custos	
  aos	
  níveis	
  de	
  eficiência,	
  garantindo-­‐
se	
   a	
   flexibilidade	
   e	
   a	
   adaptação	
   desejáveis	
   às	
   mudanças	
   políticas,	
   legislativas	
   e	
  
estruturais	
  do	
  aparelho	
  do	
  Estado.	
  

Como	
   as	
   organizações,	
   as	
   infra-­‐estruturas	
   cresceram	
   para	
   dentro	
   de	
   si	
   próprias	
   sem	
  
preocupações	
   de	
   se	
   relacionarem	
   umas	
   com	
   as	
   outras.	
   Muitos	
   dos	
   investimentos	
   em	
  
tecnologias	
  da	
   informação	
  e	
   comunicação,	
  não	
   tiveram	
  em	
  consideração	
  as	
   cadeias	
  de	
  
valor	
   orientadas	
   à	
   prestação	
   optimizada	
   de	
   serviços.	
   É	
   o	
   momento	
   de	
   inverter	
   esta	
  
tendência	
   e	
   tornar	
   as	
   infra-­‐estruturas	
   de	
   informação	
   e	
   comunicação	
   cada	
   vez	
   mais	
  
cooperativas	
   e	
   orientadas	
   para	
   a	
   prestação	
   electrónica	
   de	
   serviços	
   aos	
   cidadãos	
   e	
   às	
  
empresas.	
  

Os	
  Processos	
  Básicos	
  e	
  as	
  expectativas	
  dos	
  cidadãos	
  
Desde	
   há	
   muitos	
   anos	
   que	
   venho	
   privilegiando	
   e	
   promovendo	
   uma	
   visão	
   externa	
   e	
  
transversal	
   da	
   administração	
   pública,	
   orientada	
   exclusivamente	
   para	
   as	
   necessidades	
  
básicas	
   da	
   sociedade,	
   independentemente	
   dos	
   parceiros	
   que	
   intervém	
   nos	
   fluxos	
  
interdepartamentais	
   de	
   informação	
   e	
   serviços,	
   os	
   quais	
   se	
   pretendem	
   cada	
   vez	
   mais	
  
eficazes	
  e	
  económicos,	
  através	
  do	
  uso	
  intensivo	
  das	
  TIC.	
  

Qualquer	
   administração	
   pública	
   em	
   todo	
   o	
   mundo	
   é	
   um	
   sistema	
   complexo	
   de	
   difícil	
  
compreensão	
  por	
  parte	
  dos	
  cidadãos.	
  Na	
  maioria	
  das	
  vezes	
  os	
  cidadãos	
  e	
  as	
  empresas	
  
encaram	
  o	
   Estado	
   como	
   uma	
   só	
   entidade	
   distante,	
   confusa	
   e	
   abstracta,	
   não	
   querendo	
  
conhecer	
   a	
   complexidade	
   dos	
   processos	
   a	
   nível	
   interministerial	
   e	
   intergovernamental	
  
(nacional,	
   regional	
   ou	
   local),	
   acabando	
   no	
   entanto	
   por	
   ser	
   vítimas	
   desse	
   emaranhado	
  
burocrático.	
  

A	
  identificação	
  dos	
  processos	
  básicos	
  nas	
  relações	
  entre	
  o	
  Estado	
  e	
  a	
  sociedade	
  deverá	
  
começar	
   por	
   ter	
   tanto	
   quanto	
   possível	
   uma	
   visão	
   crítica	
   dos	
   processos	
   actuais	
  
relacionados	
  com	
  cada	
  um	
  dos	
  eventos	
  da	
  vida	
  das	
  pessoas	
  ou	
  de	
  cada	
  uma	
  das	
  fases	
  do	
  
ciclo	
  de	
  vida	
  das	
  empresas,	
  pois	
  a	
  maioria	
  deles	
   foram	
  concebidos	
  na	
  “Era	
  do	
  Papel”	
  e	
  
subordinados	
  à	
  sua	
  lógica.	
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Para	
   definir	
   e	
   seleccionar	
   os	
   processos	
   básicos	
   é	
   necessário,	
   em	
   primeiro	
   lugar,	
  
identificar	
  os	
  grandes	
  níveis	
  de	
  agregação	
  de	
  topo	
  (macroprocessos),	
  que	
  constituem	
  as	
  
fases	
  principais	
  do	
  ciclo	
  de	
  vida	
  dos	
  cidadãos	
  e	
  das	
  empresas.	
  

É	
  necessário	
  fazer	
  uma	
  triagem	
  prévia	
  nos	
  processos,	
  de	
  forma	
  a	
  excluir	
  aqueles	
  que	
  não	
  
se	
  apresentam	
  como	
  “Básicos”.	
  Não	
  se	
  deverão	
  distinguir	
  e	
  isolar,	
  tanto	
  quanto	
  possível,	
  
os	
   processos	
   dos	
   diferentes	
   níveis	
   de	
   Governo	
   (nacional,	
   regional	
   ou	
   local),	
   porque	
   o	
  
cidadão	
   e	
   as	
   suas	
   necessidades	
   não	
   devem	
   ser	
   fragmentados	
   por	
   razões	
   político-­‐
administrativas.	
  Muitos	
  dos	
  processos	
  começam	
  numa	
  Câmara	
  Municipal	
  e	
  trespassam	
  
outros	
  níveis	
  administrativos	
  até	
  se	
  obter	
  o	
  resultado	
  final.	
  

Através	
   da	
   utilização	
   adequada	
   das	
   tecnologias	
   da	
   informação	
   e	
   comunicação	
   a	
  
proximidade	
   hoje	
   está	
   cada	
   vez	
   mais	
   virtualizada	
   e	
   desterritorializada	
   e,	
  
paradoxalmente,	
   quanto	
   mais	
   centralizarmos	
   a	
   informação,	
   maior	
   é	
   a	
   capacidade	
   de	
  
personalizar	
  e	
  deslocalizar	
  os	
  serviços.	
  

Como	
  vem	
  sendo	
  verificado	
  na	
  maioria	
  das	
  administrações	
  públicas	
  a	
  nível	
  mundial,	
  os	
  
processos	
  mais	
  básicos/críticos	
  de	
  entre	
  todos	
  são	
  precisamente	
  os	
  macroprocessos	
  que	
  
envolvem	
  comunicação	
  entre	
  vários	
  organismos	
  e	
  entre	
  vários	
  níveis	
  de	
  Governo.	
  

Num	
   estudo	
   efectuado	
   internacionalmente	
   pelo	
   Gartner	
   Group,	
   as	
   prioridades	
  
manifestadas	
   pelos	
   cidadãos	
   no	
   uso	
   da	
   Administração	
   Pública	
   Electrónica	
   são	
  
ordenadas	
  do	
  seguinte	
  modo:	
  

• Mudança	
  de	
  endereço	
  	
  
• Marcação	
  de	
  consultas	
  médicas	
  	
  
• Documentos	
  sobre	
  automóveis	
  	
  
• Votação	
  electrónica	
  	
  
• Acesso	
  aos	
  políticos	
  eleitos	
  	
  
• Pagamento	
  de	
  multas	
  	
  
• Licenças	
  e	
  autorizações	
  	
  
• Declarações	
  de	
  Impostos	
  	
  
• Acesso	
  aos	
  registos	
  de	
  saúde	
  	
  

Na	
   maioria	
   dos	
   casos	
   não	
   se	
   trata	
   de	
   situações	
   em	
   que	
   os	
   contactos	
   são	
   os	
   mais	
  
frequentes	
   com	
   a	
   administração	
   pública,	
   mas	
   de	
   situações	
   consideradas	
   de	
   elevado	
  
“stress”	
  na	
  relação	
  entre	
  o	
  cidadão	
  e	
  o	
  Estado.	
  O	
  caso	
  da	
  mudança	
  de	
  endereço	
  evidencia	
  
na	
   maioria	
   dos	
   países	
   uma	
   elevada	
   complexidade	
   e	
   embaraço	
   para	
   os	
   cidadãos,	
   que	
  
apesar	
  de	
  constituir	
  uma	
  ocorrência	
  pouco	
  frequente,	
  é	
  altamente	
  valorizada.	
  

Ao	
   optar	
   pelos	
   serviços	
   electrónicos	
   os	
   cidadãos	
   e	
   as	
   empresas	
   em	
   qualquer	
   país	
   do	
  
mundo	
  esperam:	
  

• Ter	
   o	
   direito	
   de	
   escolher	
   qual	
   o	
   canal	
   de	
   atendimento	
   que	
   preferem	
   na	
   sua	
  
relação	
   com	
   o	
   Estado	
   (Intermediação	
   presencial,	
   Contact	
   center,	
   Quiosques,	
  
Internet,	
  etc.);	
  	
  

• Evitar	
  ter	
  de	
  dialogar	
  com	
  várias	
  entidades	
  para	
  completar	
  uma	
  simples	
  tarefa;	
  	
  
• Ver	
  os	
  vários	
  órgãos	
  da	
  administração	
  pública	
  a	
  dialogar	
  entre	
  si,	
  para	
  cumprir	
  

	
  processos	
  básicos	
  que	
  digam	
  respeito	
  aos	
  cidadãos	
  e	
  às	
  empresas;	
  	
  
• Evitar	
   custos	
   sociais	
   incomportáveis	
   relacionados	
   com	
   tarefas	
   de	
   certificação,	
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licenciamento	
  e	
  transporte	
  de	
  dados	
  e	
  informações,	
  que	
  competiriam	
  ao	
  Estado	
  
garantir	
  no	
  seu	
  interior	
  (em	
  back	
  office).	
  	
  

Fornecer	
  apenas	
  uma	
  só	
  vez	
  dados	
  à	
  Administração	
  Pública,	
  dando	
  cumprimento	
  a	
  um	
  
dos	
   princípios	
   actualmente	
   mais	
   relevantes	
   nas	
   estratégias	
   de	
   modernização	
  
administrativa	
   –	
   “Pedir	
   uma	
   vez	
   e	
   usar	
   muitas	
   vezes”	
   (Ask	
   once,	
   use	
   many).	
   	
  A	
  
cumplicidade	
   dos	
   governantes	
   e	
   dos	
   funcionários	
   públicos	
   não	
   deveria	
   ser	
   com	
   cada	
  
organismo	
   separadamente	
   e	
   sim	
   com	
   a	
   qualidade	
   e	
   fluidez	
   do	
   processo	
   que	
   sustenta	
  
cada	
  produto.	
  A	
  porta	
  de	
  entrada	
  do	
  cidadão	
  na	
  administração	
  pública	
  não	
  deveria	
  ser	
  o	
  
organismo	
  e	
  sim	
  as	
  necessidades	
  que	
  lhe	
  vão	
  surgindo	
  no	
  dia	
  a	
  dia	
  (Vou	
  mudar	
  de	
  casa!	
  
Quero	
   ter	
   um	
   emprego!	
   Quero	
   casar!,	
   Tive	
   um	
   filho!,	
   Quero	
   constituir	
   uma	
   empresa!	
  
Quero!	
  Quero!	
  Quero!...).	
  É	
  a	
  isto	
  que	
  chamamos	
  portais	
  e	
  só	
  assim	
  fazem	
  sentido	
  para	
  o	
  
exercício	
   da	
   cidadania.	
   	
  Continuar	
   a	
   protagonizar	
   organismos	
   em	
   vez	
   de	
   privilegiar	
  
processos	
   na	
   implementação	
   da	
   Administração	
   Pública	
   Electrónica	
   é	
   continuar	
   a	
  
aprofundar	
   as	
   disfunções	
   burocráticas,	
   criando-­‐se	
   uma	
   verdadeira	
   “Burocracia	
  
Electrónica”,	
  mais	
  cara,	
  aparentemente	
  mais	
  moderna,	
  mas	
  tão	
  inútil	
  como	
  a	
  tradicional.	
  
	
  Cada	
  organismo	
  considerado	
  separadamente	
  sente-­‐se	
  no	
  direito	
  de	
  criar	
  formalidades	
  
aos	
   outros,	
   sobrecarregando-­‐os	
   com	
   tarefas	
   de	
   fiscalização	
   e	
   autenticação	
   que	
   vão	
  
engordando	
  o	
  Estado	
  numa	
  espiral	
  sem	
  retorno,	
  vão	
  fazendo	
  do	
  cidadão	
  um	
  “paquete”	
  
forçado	
  a	
  juntar	
  as	
  peças	
  do	
  puzzle	
  e	
  vão	
  alimentando	
  profissões	
  e	
  entidades	
  marginais	
  
e	
  de	
  utilidade	
  duvidosa	
  em	
  torno	
  de	
  toda	
  esta	
  complexidade	
  crescente.	
  	
  É	
  o	
  cidadão	
  que	
  
tem	
   de	
   provar	
   que	
   cumpriu	
   as	
   suas	
   obrigações	
   ao	
   Estado,	
   pois	
   paradoxalmente	
   com	
  
toda	
  esta	
  complexidade	
  burocrática,	
  a	
  administração	
  pública	
  já	
  não	
  é	
  capaz	
  de	
  conhecer	
  
os	
  seus	
  “clientes”,	
  os	
  quais	
  se	
  vão	
  repartindo	
  em	
  relacionamentos	
  e	
  transações	
  pontuais	
  
e	
  dispersas	
  por	
  um	
  cem	
  número	
  de	
  territórios	
  independentes	
  uns	
  dos	
  outros,	
  mas	
  que	
  
não	
  deixam	
  de	
  ser	
  bem	
  protagonizados	
  nos	
  múltiplos	
  sítios	
  da	
  Internet.	
  	
  O	
  objectivo	
  da	
  
Administração	
  Pública	
  Electrónica	
  é	
  fazer	
  com	
  que	
  o	
  Estado	
  evolua	
  para	
  fases	
  cada	
  vez	
  
mais	
   maduras	
   e	
   transaccionais	
   de	
   automatização	
   de	
   serviços	
   básicos	
   e	
   integrais,	
  
estimulando	
   a	
   criação	
   de	
   cadeias	
   de	
   valor	
   cooperativas	
   e	
   interdepartamentais,	
  
orientadas	
  para	
  a	
  prestação	
  de	
  serviços	
  electrónicos	
  aos	
  cidadãos	
  e	
  às	
  empresas.	
  

A	
   abordagem	
  por	
  processos	
  básicos	
   irá	
  necessariamente	
   influenciar	
   a	
  organização	
  e	
   a	
  
racionalização	
   dos	
   serviços	
   de	
   atendimento	
   tradicionais,	
   nomeadamente	
   na	
   sua	
  
evolução	
   progressiva	
   para	
   um	
   atendimento	
   electrónico	
   multicanal	
   (Intermediação	
  
presencial,	
  Contact	
  center,	
  Quiosques,	
  Internet,	
  etc.),	
  baseado	
  em	
  tecnologias	
  integradas	
  
de	
  gestão	
  da	
  relação	
  com	
  os	
  cidadãos	
  (CRM	
  –	
  Customer	
  Relationship	
  Management).	
  

A	
   questão	
   mais	
   uma	
   vez	
   não	
   está	
   na	
   tecnologia,	
   mas	
   na	
   forma	
   como	
   fazer	
   evoluir	
   e	
  
integrar	
  os	
  actuais	
  locais	
  de	
  atendimento	
  público.	
  

Actualmente	
  cada	
  serviço	
  público	
  tem	
  tendência	
  para	
  criar	
  o	
  seu	
   local	
  de	
  atendimento	
  
verticalizado,	
  recorrendo	
  ou	
  não	
  às	
  novas	
  tecnologias.	
  Ainda	
  não	
  existem	
  na	
  maioria	
  das	
  
administrações	
   públicas	
   locais	
   de	
   atendimento	
   onde	
   o	
   cidadão	
   possa	
   obter	
   todo	
   o	
  
serviço	
  (one-­‐stop-­‐shop	
  360o).	
  

As	
  “Lojas	
  do	
  Cidadão”,	
  constituem	
  verdadeiros	
  centros	
  comerciais	
  de	
  serviços	
  públicos,	
  
onde	
  cada	
  entidade	
  coloca	
  a	
  sua	
  “loja”,	
  contudo	
  não	
  “falam”	
  informaticamente	
  umas	
  com	
  
as	
  outras,	
  nem	
  partilham	
  a	
  informação	
  recolhida	
  junto	
  do	
  cidadão.	
  Apesar	
  da	
  integração	
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geográfica	
  e	
  física,	
  ainda	
  não	
  existe	
  integração	
  lógica	
  e	
  informacional.	
  Cada	
  cidadão	
  tem	
  
uma	
   “face”	
   diferente	
   para	
   cada	
   serviço	
   com	
   quem	
   interage,	
   e	
   os	
   ganhos	
   de	
   eficiência	
  
ficam	
  muito	
  aquém	
  do	
  desejado.	
  

Através	
   da	
   Administração	
   Pública	
   Electrónica	
   é	
   expectável	
   que	
   se	
   criem	
   infra-­‐	
  
estruturas	
  partilhadas	
  capazes	
  de	
  transformar	
  cada	
  local	
  de	
  atendimento,	
  intermediado	
  
por	
   um	
   funcionário	
   ou	
   não,	
   num	
   centro	
   único	
   de	
   formalidades	
   multifuncional,	
  
totalmente	
  baseado	
  em	
  tecnologias	
  de	
  informação	
  e	
  comunicação.	
  

Também	
   os	
   funcionários	
   que	
   asseguram	
   o	
   atendimento	
   terão	
   de	
   ter	
   novas	
  
competências,	
   não	
   apenas	
   tecnológicas,	
   como	
   também	
   atitudes	
   e	
   conhecimentos	
  mais	
  
abrangentes	
  sobre	
  todo	
  o	
  espectro	
  de	
  serviços	
  disponíveis	
  electronicamente,	
  sobretudo	
  
os	
   macroprocessos	
   que	
   vierem	
   a	
   ser	
   automatizados.	
   A	
   qualidade	
   da	
   intermediação	
  
digital	
  será	
  um	
  factor	
  decisivo	
  para	
  a	
  inclusão	
  social	
  em	
  qualquer	
  país.	
  

Identificadas	
   as	
   necessidades	
   básicas,	
   urge	
   mobilizar	
   o	
   conjunto	
   de	
   organismos	
   que	
  
interferem	
  em	
   toda	
  a	
   cadeia	
  de	
  valor	
  dos	
  processos.	
  Devem	
  ser	
   fixados	
  prazos	
  para	
  o	
  
cumprimento	
  dos	
  resultados	
  e	
  devem-­‐se	
  encontrar	
  financiamentos	
  que,	
  na	
  maioria	
  das	
  
vezes,	
  ultrapassam	
  um	
  ano	
  económico.	
  

Os	
   governos	
   não	
   podem	
   continuar	
   a	
   apoiar	
   somente	
   projectos	
   departamentais.	
   Eles	
  
aparecem	
   espontaneamente,	
   pois	
   nascem	
   quase	
   sempre	
   para	
   alimentar	
   “vaidades”	
   e	
  
protagonismos	
   sectoriais.	
   Terá	
   que	
   se	
   apoiar	
   sobretudo	
   o	
   que	
   não	
   nasce	
  
espontaneamente	
   e	
   o	
   que	
   apenas	
   acontece	
   se	
   for	
   estimulado	
   por	
  medidas	
   de	
   política	
  
explícita.	
  

A	
  maior	
  parte	
  dos	
  países	
  em	
  todo	
  o	
  mundo	
  ainda	
  não	
  chegou	
  ao	
  estado	
  de	
  maturidade,	
  
em	
  que	
  se	
  dá	
  prioridade	
  e	
  apoio	
  financeiro	
  a	
  projectos	
  que	
  estão	
  dispostos	
  a	
  dar	
  as	
  mãos	
  
entre	
   si,	
   constituindo	
   sistemas	
   capazes	
   de	
   prestar	
   serviços	
   integrais	
   e	
   dirigidos	
   a	
  
eventos	
  da	
  vida	
  do	
  cidadão,	
  mesmo	
  que	
  envolvam	
  um	
  grande	
  número	
  de	
  entidades.	
  

Mais	
   à	
   frente	
   falaremos	
   sobre	
   a	
   importância	
   da	
   interoperabilidade	
   organizacional,	
  
enquanto	
   requisito	
   prévio	
   para	
   o	
   desenvolvimento	
   da	
   Administração	
   Pública	
  
Electrónica.	
   As	
   entidades	
   que	
   contribuem	
   para	
   a	
   cadeia	
   de	
   valor	
   que	
   constitui	
   cada	
  
processo	
   orientado	
   às	
   necessidades	
   básicas	
   dos	
   cidadãos	
   têm	
   de	
   estar	
   de	
   acordo	
   à	
  
partida	
   em	
   trabalhar	
   juntas	
   e	
   em	
   partilhar	
   infra-­‐estruturas	
   comuns,	
   caso	
   contrário	
  
assistiremos	
   cada	
   vez	
  mais	
   à	
   criação	
   de	
   ilhas,	
   que	
   podem	
   ser	
   de	
   excelência,	
  mas	
   que	
  
continuaram	
   a	
   não	
   servir	
   adequadamente	
   o	
   cidadão	
   e	
   serão,	
   cada	
   vez	
   mais,	
   um	
  
sorvedouro	
  de	
  recursos	
  humanos	
  financeiros	
  e	
  tecnológicos.	
  

Temos	
   vindo	
   a	
   reconhecer,	
   no	
   contacto	
   com	
   as	
   várias	
   experiências	
   de	
   Administração	
  
Pública	
  Electrónica	
  em	
  todo	
  o	
  mundo,	
  que	
  quase	
  todas	
  as	
  administrações	
  públicas	
  e	
  os	
  
cidadãos	
   estão	
   preconcebidos	
   na	
   visão	
   sobre	
   os	
   processos	
   básicos,	
   confundindo	
   na	
  
maioria	
   das	
   vezes	
   necessidades	
   básicas	
   dos	
   cidadãos	
   e	
   das	
   empresas	
   (construir	
   uma	
  
casa,	
  criar	
  uma	
  empresa,	
  casar,	
  ter	
  um	
  filho,	
  procurar	
  emprego,	
  perder	
  a	
  carteira	
  com	
  os	
  
documentos,	
   etc.),	
   com	
   fases	
   ou	
   procedimentos	
   intermédios	
   para	
   satisfazer	
   estas	
  
necessidades	
  (certidões,	
  atestados,	
  licenciamentos,	
  comprovantes	
  etc.).	
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Por	
  razões	
  políticas	
  ou	
  outras	
  a	
  maioria	
  das	
  iniciativas	
  de	
  Governo	
  Electrónico	
  em	
  todo	
  
o	
   mundo	
   ainda	
   não	
   se	
   libertaram	
   deste	
   preconceito.	
   Por	
   exemplo	
   as	
   administrações	
  
públicas	
   norte-­‐americana,	
   alemã	
   e	
   portuguesa	
   identificaram	
   cerca	
   de	
   500	
   serviços	
   a	
  
serem	
  prestados	
  electronicamente,	
  no	
  entanto	
  na	
  sua	
  maioria	
  não	
  passam	
  de	
  serviços	
  
de	
   informação	
   ou	
   pequenas	
   formalidades,	
   porque	
   em	
   rigor	
   não	
   se	
   trata	
   de	
   processos	
  
básicos	
  integrais	
  (macroprocessos)	
  de	
  interesse	
  para	
  o	
  cidadão.	
  

É	
   de	
   salientar	
   que	
   as	
   razões	
   para	
   este	
   empolamento	
   de	
   “serviços	
   on-­‐line”	
   são	
   de	
  
natureza	
  política	
  e	
  mediática,	
  pois	
  a	
  quantidade	
  de	
  iniciativas,	
  à	
  primeira	
  vista,	
  poderá	
  
contar	
  no	
  momento	
  de	
  escrutinar	
  os	
  políticos.	
  

Numa	
   primeira	
   fase	
   não	
   se	
   pode	
   deixar	
   de	
   autonomizar	
   os	
   microprocessos,	
   dado	
   o	
  
elevado	
   incómodo	
   e	
   “stress”	
   que	
   alguns	
   dos	
   procedimentos	
   burocráticos	
   intermédios	
  
ainda	
  nos	
  proporcionam.	
  Espera-­‐se	
  que	
  num	
  futuro	
  próximo	
  uma	
  certidão	
  não	
  passe	
  de	
  
um	
  acesso	
  a	
  uma	
  base	
  de	
  dados	
  para	
  confirmação	
  e	
  um	
  licenciamento	
  não	
  seja	
  mais	
  do	
  
que	
   uma	
   fase	
   de	
   um	
   processo	
   decisório	
   sobre	
   um	
   workflow	
   interdepartamental.	
   A	
  
existência	
   de	
   certidões	
   e	
   atestados	
   é	
   uma	
   confissão	
   de	
   impotência	
   da	
   Administração	
  
Pública	
  Electrónica.	
  

A	
  informação	
  sobre	
  os	
  cidadãos	
  e	
  as	
  empresas	
  deve	
  tendencialmente	
  pertencer	
  a	
  toda	
  a	
  
Administração	
  Pública,	
  devendo	
  os	
  dados	
  ser	
  propriedade	
  do	
  processo	
  ou	
  produto	
  a	
  que	
  
se	
  destinam	
  e	
  não	
  apenas	
  de	
   cada	
  um	
  dos	
  organismos	
   intervenientes,	
   salvo	
  nos	
   casos	
  
previstos	
  na	
  lei.	
  

A	
  criação	
  de	
  repositórios	
  únicos	
  sobre	
  cidadãos,	
  empresas,	
  representação	
  do	
  território,	
  
etc,	
  constitui	
  um	
  dos	
  pilares	
  básicos	
  para	
  a	
  Administração	
  Pública	
  Electrónica.	
  Hoje	
  em	
  
dia,	
  salvo	
  nos	
  países	
  nórdicos	
  da	
  Europa,	
  a	
  maioria	
  dos	
  países	
  foi	
  multiplicando	
  “silos”	
  
independentes	
  de	
  informação	
  redundante	
  e	
  muitas	
  vezes	
  incoerente	
  entre	
  si.	
  

O	
   cidadão	
   é	
   obrigado	
   a	
   declarar	
   repetidas	
   vezes	
   a	
   mesma	
   informação	
   solicitada	
   por	
  
diversos	
   organismos	
   do	
   Estado.	
   Tem	
   de	
   comprovar	
   situações	
   que	
   o	
   Estado	
   no	
   seu	
  
interior	
   conhece	
   e	
   certifica	
   para	
   fora,	
   que	
   entretanto	
   não	
   o	
   faz	
   no	
   seu	
   interior,	
   nos	
  
organismos	
  entre	
  si.	
  

Para	
   que	
   isto	
   aconteça	
   é	
   necessário	
   criar	
   uma	
   Administração	
   de	
   Dados	
   comum,	
   com	
  
repositórios	
  de	
  meta-­‐informação	
  partilhada	
  entre	
  todos	
  quantos	
  se	
  dispuserem	
  a	
  entrar	
  
no	
  grande	
  desafio	
  que	
  é	
  a	
  Administração	
  Pública	
  Electrónica.	
  

Interoperabilidade	
  e	
  Arquitecturas	
  para	
  a	
  Administração	
  Pública	
  
Electrónica	
  
Quando	
  falamos	
  em	
  interoperabilidade	
  julgamos	
  imediatamente	
  que	
  estamos	
  a	
  tratar	
  de	
  
tecnologia,	
   mas	
   deveremos	
   acima	
   de	
   tudo	
   começar	
   por	
   assegurar	
   a	
   concertação	
   de	
  
vontades	
   inter-­‐organizacionais,	
   de	
   forma	
   a	
   assegurar	
   a	
   partilha	
   de	
   uma	
   visão,	
   um	
  
propósito	
   e	
   um	
   compromisso	
   comum.	
   É	
   no	
   plano	
   organizacional	
   que	
   começa	
   a	
  
interoperabilidade	
  e	
  é	
  na	
  partilha	
  e	
  na	
  concertação	
  de	
  visões	
  que	
  deveremos	
  à	
  partida	
  
investir.	
  Poderemos	
  chamar-­‐lhe	
  Peopleware,	
  pois	
  é	
  de	
  pessoas	
  e	
  grupos	
  que	
  estamos	
  a	
  
tratar	
  neste	
  nível	
  e	
  começamos	
  aqui	
  a	
  lutar	
  contra	
  a	
  incerteza	
  em	
  relação	
  ao	
  futuro	
  e	
  a	
  
ganhar	
  níveis	
  mais	
  elevados	
  de	
  sustentabilidade	
  partilhada.	
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Ninguém	
  pode	
   interoperar	
  se	
  não	
   falar	
  a	
  mesma	
   língua	
  e	
  aqui	
  estamos	
  a	
   tratar	
  de	
  um	
  
segundo	
   nível	
   relacionado	
   com	
   a	
   interoperabilidade	
   semântica.	
   Ninguém	
   poderá	
  
protocolar	
   acordos	
   e	
   trocar	
   informação	
   se	
   não	
   dispuser	
   de	
   uma	
   língua	
   franca.	
   Aqui	
  
estamos	
   no	
   plano	
   das	
   convenções	
   e	
   normas	
   (ontologias,	
  metadados,	
   formatos,	
   etc.)	
   e	
  
constitui	
  um	
  plano	
   fértil	
   à	
   regulamentação	
  e	
   ao	
  exercício	
  da	
  autoridade.	
  A	
   incerteza	
  é	
  
aqui	
  reduzida	
  ao	
  mínimo.	
  

Por	
  fim	
  chegamos	
  à	
  interoperabilidade	
  tecnológica	
  onde	
  acautelamos	
  acima	
  de	
  tudo	
  os	
  
graus	
   de	
   conformidade	
   (compliance)	
   entre	
   as	
   soluções	
   disponíveis	
   e	
   os	
   problemas	
  
identificados	
  e	
  partilhados	
  nos	
  níveis	
  anteriores.	
  

	
  

Figura	
  5	
  -­‐	
  Níveis	
  de	
  Interoperabilidade	
  

As	
   arquitecturas	
   para	
   a	
   Administração	
   Pública	
   Electrónica	
   também	
   são	
   quase	
   sempre	
  
olhadas	
  apenas	
  na	
  perspectiva	
  tecnológica	
  e	
  deste	
  modo	
  confundem-­‐se	
  à	
  partida	
  as	
  suas	
  
quatro	
  dimensões	
  básicas	
  (Pessoas,	
  Processos,	
  Informação	
  e	
  Tecnologias).	
  

As	
   pessoas	
   estão	
   presentes	
   no	
   sujeito	
   e	
   no	
   objecto	
   dos	
   sistemas	
   de	
   informação	
   e	
   são	
  
quase	
   sempre	
   esquecidas	
   na	
   amálgama	
   e	
   na	
   promiscuidade	
   tecnológica	
   em	
   que	
   ao	
  
mesmo	
  tempo	
  confundimos	
  os	
  processos,	
  a	
  informação	
  e	
  as	
  plataformas.	
  

Os	
   processos	
   ou	
   cadeias	
   de	
   valor	
   que	
   conduzem	
   a	
   um	
   produto	
   e	
   à	
   satisfação	
   de	
   uma	
  
necessidade	
  definem-­‐se	
  e	
  concertam-­‐se	
  num	
  plano	
  organizacional	
  co-­‐optado,	
  enquanto	
  
a	
   informação	
   provem	
   de	
   repositórios	
   tendencialmente	
   únicos	
   e	
   desejavelmente	
  
independentes	
  dos	
  processos.	
  Os	
  processos	
  utilizam	
  e	
  são	
  alimentados	
  pela	
  informação	
  
através	
  de	
  encaminhamentos	
  ad	
  hoc	
  mediados	
  pelas	
  plataformas	
  tecnológicas.	
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Figura	
  6	
  -­‐	
  A	
  separação	
  entre	
  Processos,	
  Tecnologias	
  e	
  Repositórios	
  

A	
  decisão	
  de	
  eleger	
  um	
  conjunto	
  limitado	
  de	
  macroprocessos	
  fundamentais	
  para	
  o	
  ciclo	
  
de	
   vida	
   dos	
   cidadãos	
   e	
   das	
   empresas	
   é	
   bastante	
   difícil,	
   porém	
   é	
   fundamental	
   para	
   a	
  
criação	
  de	
  clusters	
  de	
  integração	
  orientados	
  para	
  a	
  prestação	
  de	
  serviços	
  concretos.	
  

As	
   próprias	
   arquitecturas	
   passarão	
   a	
   ser	
   orientadas	
   para	
   serviços	
   (SOA	
   –	
   Service	
  
Oriented	
  Architecture)	
  e	
  determinarão	
  a	
  própria	
  acção	
  de	
  uma	
  forma	
  pragmática	
  e	
  útil.	
  

Não	
  se	
  deve	
  gastar	
  dinheiro	
  em	
  tecnologia,	
  quando	
  ainda	
  não	
  se	
  conhece	
  o	
  espaço	
  onde	
  
se	
   vai	
   actuar	
   nem	
   os	
   caminhos	
   /	
   processos	
   a	
   serem	
   percorridos	
   /	
   automatizados.	
   O	
  
tempo	
  de	
  um	
  qualquer	
  ciclo	
  político	
  é	
  para	
  ser	
  bem	
  utilizado	
  e	
  existem	
  erros	
  estruturais	
  
que	
   se	
   pagam	
   muito	
   caros.	
   Na	
   “burocracia	
   electrónica”	
   os	
   maus	
   caminhos	
   são	
  
irreversíveis	
  e	
  dispendiosos.	
  

Como	
  veremos	
  na	
  figura	
  seguinte,	
  pode-­‐se	
  inverter	
  as	
  fases	
  1	
  e	
  2	
  por	
  razões	
  tácticas	
  de	
  
ganhos	
  a	
  curto	
  prazo	
  (quick	
  wins),	
  mas	
  nunca	
  precipitar	
  a	
   fase	
  3.	
  Não	
  é	
  recomendável	
  
antecipar	
   plataformas	
   tecnológicas	
   quando	
   ainda	
   não	
   se	
   sabe	
   o	
   que	
   fazer	
   com	
   elas.	
  
Primeiro	
   temos	
   que	
   garantir	
   que	
   a	
   cadeia	
   de	
   valor	
   e	
   os	
   seus	
   parceiros	
   (stakeholders)	
  
estão	
   comprometidos	
   com	
   a	
   automatização	
   de	
   um	
   dado	
   processo	
   e	
   que	
   existem	
  
condições	
  mínimas	
  e	
  vontade	
  política	
  para	
  avançar	
  (interoperabilidade	
  organizacional)	
  
e	
   temos	
  de	
  garantir	
  que	
   todos	
   falam	
  e	
  partilham	
  a	
  mesma	
   língua	
  e	
  se	
  referenciam	
  aos	
  
mesmos	
  recursos	
  informacionais	
  (interoperabilidade	
  semântica).	
  

Em	
   seguida	
   podemos	
   ver	
   uma	
   proposta	
   de	
   actuação	
   para	
   alcançarmos	
   os	
   serviços	
  
integrais,	
  substituindo	
  certidões	
  por	
  “toques	
  a	
  bases	
  de	
  dados”.	
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Figura	
  7	
  -­‐	
  Serviços	
  Integrados	
  sem	
  certidões	
  

Teremos	
  que	
  saber	
  dar	
   resposta	
  a	
  perguntas	
  como:	
  Será	
  que	
  dispomos	
  da	
   informação	
  
em	
  formato	
  digital?	
  Será	
  que	
  a	
  informação	
  de	
  referência	
  é	
  fiável	
  e	
  mantida	
  apenas	
  num	
  
só	
  local?	
  Será	
  que	
  não	
  estaremos	
  a	
  reinventar	
  o	
  que	
  já	
  foi	
  inventado?	
  Será	
  que	
  estamos	
  a	
  
utilizar	
  todos	
  os	
  recursos	
  disponíveis?	
  etc.	
  

Não	
   se	
   pode	
   deixar	
   que	
   o	
   mercado	
   das	
   tecnologias	
   apresse	
   decisões	
   de	
   fundo	
   e	
   nos	
  
transforme	
   em	
   “construtores	
   clandestinos”	
   num	
   espaço	
   desordenado.	
   Não	
   se	
   pode	
  
entrar	
  em	
  despesismos,	
  sem	
  controle	
  nem	
  responsabilidade.	
  O	
  mercado	
  das	
  tecnologias	
  
tem	
  de	
  aprender	
  a	
  actuar	
  com	
  ética	
  num	
  território	
  ordenado	
  e	
  com	
  regras.	
  

Ter	
   uma	
   Arquitectura	
   de	
   Sistemas	
   e	
   Tecnologias	
   da	
   Informação	
   na	
   Administração	
  
Pública	
  (ASTIAP)	
  é	
  uma	
  forma	
  de	
  contribuir	
  para	
  uma	
  administração	
  pública	
  alinhada,	
  
flexível,	
  fiável	
  e	
  com	
  capacidade	
  de	
  responder	
  às	
  mudanças	
  políticas	
  e	
  da	
  sociedade.	
  

Através	
   da	
  ASTIAP	
  pretende-­‐se	
   em	
  primeiro	
   lugar	
   fazer	
   um	
   inventário	
   dos	
   activos	
   de	
  
conhecimento	
   da	
   administração	
   pública	
   e	
   conhecer	
   as	
   suas	
   oportunidades	
   e	
  
constrangimentos	
  no	
  domínio	
  dos	
  sistemas	
  e	
  tecnologias	
  de	
  informação	
  (SI/TI).	
  

Desde	
  o	
  início	
  dos	
  anos	
  80	
  que	
  se	
  assiste	
  a	
  polémicas	
  sobre	
  as	
  arquitecturas	
  "top	
  down"	
  
ou	
   “bottom	
   up",	
   no	
   entanto	
   a	
   ciência	
   e	
   a	
   prática	
   já	
   deram	
   resposta	
   a	
   esses	
   dilemas.	
  
Apenas	
   se	
   questiona	
   se	
   é	
   possível	
   dominar	
   a	
   complexidade	
   da	
   administração	
   pública,	
  
sem	
  reorientar	
  as	
  arquitecturas	
  para	
  os	
  serviços	
   (necessidades	
  básicas	
  dos	
  cidadãos	
  e	
  
das	
  empresas).	
  No	
  entanto	
  também	
  não	
  é	
  possível	
   ter	
  arquitecturas	
  viabilizadoras	
  dos	
  
processos	
   transversais	
   sem	
   a	
   criação	
   de	
   infra-­‐estruturas	
   globais	
   semânticas	
   (top)	
   e	
  
tecnológicas	
   (bottom).	
   As	
   representações	
   informacionais	
   únicas	
   e	
   o	
   "cimento"	
  
tecnológico	
  que	
  dá	
  consistência	
  aos	
  fluxos	
  processuais	
  continuam	
  a	
  ser	
  representações	
  
globais	
  indispensáveis	
  às	
  arquitecturas	
  orientadas	
  para	
  os	
  serviços.	
  

Não	
  se	
  trata	
  de	
  sair	
  de	
  uma	
  utopia	
  global	
  inconsequente,	
  para	
  um	
  pragmatismo	
  cego	
  ou	
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míope,	
  mesmo	
  que	
  bem	
  intencionado	
  e	
  capaz	
  de	
  em	
  curto	
  prazo	
  servir	
  a	
  sociedade.	
  

Pensar	
  a	
  semântica	
  e	
  a	
  tecnologia	
  em	
  função	
  de	
  cada	
  processo	
  é	
  continuar	
  a	
  tradição	
  dos	
  
"silos"	
  que	
  decorreram	
  da	
  fúria	
  aplicacional	
  e	
  do	
  "time	
  to	
  market"	
  dos	
  últimos	
  quinze	
  a	
  
vinte	
  anos	
  e	
  de	
  que	
  o	
  os	
  planeamentos	
  estratégicos	
  dos	
  sistemas	
  de	
  informação	
  (PESI),	
  
felizmente	
  foram	
  uma	
  consciência	
  sempre	
  presente	
  e	
  insatisfeita.	
  

Essa	
  consciência	
  tem	
  que	
  continuar,	
  entretanto,	
  no	
  caso	
  das	
  administrações	
  públicas	
  ou	
  
de	
   outros	
   sistemas	
   complexos	
   e	
   plurais,	
   tem	
   de	
   entrar	
   numa	
   nova	
   fase,	
   com	
   novos	
  
propósitos,	
  novos	
  domínios	
  e	
  novas	
  soberanias.	
  Não	
  se	
  poderão	
  continuar	
  a	
  alimentar	
  
soberanias	
  através	
  de	
  arquitecturas	
  ou	
  PESI	
  departamentais	
  e	
  até	
  mesmo	
  ministeriais,	
  
alinhando	
  estratégias	
  de	
   informação	
  com	
  "negócios"	
  que	
   resultaram	
  de	
  uma	
  estrutura	
  
de	
  Poder	
  e	
  não	
  de	
  uma	
  desejável	
  estrutura	
  de	
  regulação	
  e	
  serviços.	
  

A	
  administração	
  pública	
  não	
  é	
  nem	
  pode	
  ser	
  um	
  somatório	
  de	
  "empresas"	
  soberanas	
  e	
  
independentes,	
   mas	
   um	
   sistema	
   complexo	
   onde	
   se	
   têm	
   que	
   reinventar	
   algumas	
  
metodologias	
  para	
  dominar	
  a	
  complexidade	
  e	
  conviver	
  com	
  ciclos	
  de	
  vida	
  contraditórios	
  
e	
  assíncronos	
  (políticos,	
  tecnológicos,	
  cívicos,	
  organizacionais,	
  etc.).	
  O	
  Estado	
  é	
  talvez	
  o	
  
único	
  sistema	
  onde	
  a	
  integração	
  não	
  é	
  apenas	
  um	
  ponto	
  de	
  chegada,	
  mas	
  sobretudo	
  um	
  
ponto	
  de	
  partida,	
  ao	
  contrário	
  do	
  que	
  acontece	
  naturalmente	
  no	
  meio	
  empresarial,	
  onde	
  
a	
  marca	
  (brand)	
  é	
  um	
  factor	
  de	
  mobilização	
  integradora	
  para	
  todos.	
  

A	
   literatura	
   que	
   aborda	
   a	
   disciplina	
   das	
   arquitecturas	
   de	
   sistemas	
   e	
   tecnologias	
   de	
  
informação	
   associa	
   geralmente	
   este	
   conceito	
   à	
   empresa	
   (Enterprise	
   Architecture),	
   no	
  
entanto	
   o	
   Estado,	
   ao	
   constituir	
   um	
   somatório	
   de	
   organismos	
   que	
   se	
   reclamam	
  
independentes	
   uns	
   dos	
   outros,	
   está	
   longe	
   de	
   ser	
   percebido	
   como	
   uma	
   empresa.	
   Os	
  
dirigentes	
  dos	
  vários	
  organismos	
  e	
  as	
  próprias	
  empresas	
  que	
  lhes	
  prestam	
  este	
  tipo	
  de	
  
serviços	
  têm	
  muita	
  dificuldade	
  em	
  perceber	
  a	
  necessidade	
  de	
  encarar	
  o	
  Estado	
  como	
  um	
  
único	
  sistema-­‐empresa.	
  

Não	
   cabe	
   ao	
   mercado	
   e	
   aos	
   consultores	
   externos,	
   contratados	
   directamente	
   pelos	
  
diferentes	
  departamentos,	
  assegurar	
  a	
   integração	
  e	
  a	
   totalidade	
  do	
  sistema	
  Estado.	
  Ao	
  
contrário,	
   acaba	
   por	
   existir	
   quase	
   sempre	
   uma	
   cumplicidade	
   perversa	
   entre	
   quem	
  
contrata	
  e	
  presta	
  o	
   serviço	
  de	
  arquitectura	
   (de	
  empresa),	
   já	
  que	
  o	
  âmbito	
  do	
   trabalho	
  
fica	
  mais	
  facilmente	
  definido	
  à	
  partida.	
  Trata-­‐se	
  de	
  uma	
  verdadeira	
  fuga	
  pragmática	
  às	
  
complexidades	
   que	
   uma	
   abordagem	
   sistémica	
   e	
   interdepartamental	
   necessariamente	
  
acarreta.	
  

As	
   arquitecturas	
   centradas	
   nos	
   organismos	
   ou	
   até	
   mesmo	
   nos	
   ministérios	
   podem	
  
constituir	
   uma	
   acentuação	
   da	
   fragmentação	
   do	
   Estado,	
   enquanto	
   sistema	
   único,	
  
reforçando	
  as	
  muralhas	
  departamentais	
  e	
  podendo	
  constituir	
  só	
  por	
  si	
  um	
  bloqueio	
  ao	
  
desenvolvimento	
   da	
   Administração	
   Pública	
   Electrónica.	
   Não	
   se	
   trata	
   portanto	
   de	
  
encomendar	
   uma	
   arquitectura	
   para	
   a	
   “nossa	
   casa”,	
   já	
   que	
   se	
   torna	
   urgente	
   e	
  
indispensável	
   fazer	
   um	
   trabalho	
   de	
   “urbanismo”	
   e	
   “ordenamento	
   do	
   território”	
   para	
  
uma	
   boa	
   gestão	
   e	
   implementação	
   de	
   sistemas	
   e	
   tecnologias	
   de	
   informação	
   que	
   sejam	
  
capazes	
  de	
  servir	
  com	
  eficácia	
  e	
  prontidão	
  os	
  cidadãos	
  e	
  as	
  empresas.	
  

O	
   problema	
   não	
   é	
   tão	
   simples	
   e	
   maniqueísta	
   como	
   habitualmente	
   é	
   sugerido	
   em	
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pequenas	
  disputas	
  metodológicas	
  e	
  não	
  se	
  reduz	
  a	
  uma	
  questão	
  de	
  pontos	
  cardeais,	
  em	
  
que	
  cada	
  um	
  se	
  coloca	
  por	
  conveniência.	
  A	
  perspectiva	
  global	
   já	
  não	
  é	
  uma	
  questão	
  de	
  
método,	
   mas	
   uma	
   questão	
   de	
   princípio,	
   o	
   problema	
   é	
   como	
   levar	
   este	
   pensamento	
   à	
  
prática	
   do	
   dia	
   a	
   dia	
   sem	
  nos	
   deixarmos	
   seduzir	
   pelos	
   "negócios"	
   departamentais,	
   por	
  
não	
   sermos	
   capazes	
   de	
   nos	
   envolver	
   e	
   construir	
   sistemas	
   transversais	
   de	
   soberania	
  
partilhada,	
   porém	
   verdadeiramente	
   orientados	
   para	
   os	
   serviços	
   ao	
   cidadão	
   e	
   agentes	
  
económicos,	
  sem	
  desguarnecer	
  as	
  funções	
  tradicionais	
  de	
  soberania.	
  

Neste	
   contexto	
   é	
   preciso	
   saber	
   quem	
   são	
   os	
   políticos,	
   os	
   gestores,	
   os	
   arquitectos	
   e	
   os	
  
engenheiros	
  envolvidos	
  na	
  concepção	
  e	
  implementação	
  dos	
  SI/TI.	
  Tem	
  de	
  se	
  saber	
  qual	
  
é	
   o	
   papel	
   do	
   Governo,	
   da	
   administração	
   pública	
   e	
   do	
   mercado	
   neste	
   esforço	
   de	
  
transformação.	
  

Temos	
  de	
   fazer	
  o	
  caminho	
  caminhando,	
  reconstituindo	
  a	
   lógica	
  global	
  de	
  uma	
  herança	
  
aplicacional	
   dividida.	
   Trata-­‐se	
   de	
   encontrar	
   racionalidade	
   numa	
   multiplicidade	
   de	
  
sistemas	
  espartilhados	
  em	
  dados	
  e	
  entidades	
  informacionais	
  incoerentes	
  e	
  dispersas	
  em	
  
repositórios	
  fechados,	
  que	
  não	
  falam	
  a	
  mesma	
  língua.	
  Trata-­‐se	
  de	
  fazer	
  uma	
  verdadeira	
  
“reverse	
   architecture”,	
   da	
   qual	
   poderá	
   resultar	
   um	
   quadro	
   de	
   referência	
   (framework)	
  
susceptível	
   de	
   apoiar	
   a	
   gestão	
   eficaz	
   dos	
   sistemas	
   de	
   informação,	
   possibilitando	
   criar	
  
um	
  clima	
  de	
  certeza,	
  capaz	
  de	
  dinamizar	
  um	
  mercado	
  competitivo,	
  ético	
  e	
  dinâmico	
  que	
  
contribua	
   decisivamente	
   para	
   o	
   desenvolvimento	
   da	
   administração	
   pública	
   e	
   do	
   país.	
  
Com	
   efeito,	
   o	
  mercado	
   não	
   pode	
   continuar	
   a	
   viver	
   apenas	
   à	
   sombra	
   de	
   oportunismos	
  
que	
  lhes	
  são	
  proporcionados	
  pelas	
  irracionalidades	
  do	
  sector	
  público,	
  dado	
  que	
  precisa	
  
de	
  um	
  referencial	
  seguro	
  para	
  a	
  sua	
  actuação.	
  

A	
  existência	
  de	
  uma	
  arquitectura	
  global	
  e	
  dos	
  correspondentes	
  referenciais	
  tornam	
  mais	
  
claros	
  e	
   transparentes	
  os	
   relacionamentos	
  entre	
  a	
  administração	
  pública	
  e	
  o	
  mercado,	
  
constituindo	
   modelos	
   de	
   referência	
   para	
   os	
   requisitos	
   a	
   que	
   devem	
   obedecer	
   as	
  
ferramentas	
   de	
   análise	
   e	
  modelação	
   de	
   processos,	
   proporcionando	
   um	
   guia	
   capaz	
   de	
  
enquadrar	
  e	
  disciplinar	
  convenientemente	
  as	
  subcontratações	
  externas	
  (outsourcing).	
  

Trata-­‐se	
   de	
   um	
   esforço	
   para	
   definir	
   e	
   alinhar	
   visões	
   diferentes	
   da	
   mesma	
   realidade,	
  
percebendo-­‐se	
   e	
   valorizando-­‐se	
   as	
   perspectivas	
   em	
   que	
   cada	
   um	
   se	
   coloca	
   na	
  matriz	
  
arquitectónica,	
  para	
  representar	
  o	
  mesmo	
  sistema	
  de	
  informação.	
  Ganham-­‐se	
  elevados	
  
níveis	
   de	
   complementaridade	
   e	
   sinergia	
   positiva.	
   Passa-­‐se	
   a	
   compreender	
   a	
   natureza	
  
holística	
   e	
   interdisciplinar	
   dos	
   sistemas	
   de	
   informação,	
   desde	
   as	
   suas	
   representações	
  
mais	
  simbólicas	
  às	
  mais	
  tecnológicas.	
  

Tal	
   como	
  no	
  meio	
   físico,	
   um	
   engenheiro	
   ou	
   um	
   construtor	
   civil	
   deverão	
   reconhecer	
   a	
  
importância	
   de	
   um	
   arquitecto	
   para	
   conceber	
   e	
   mapear	
   o	
   espaço,	
   assim	
   também	
   no	
  
espaço	
  simbólico,	
  que	
  constituem	
  os	
  sistemas	
  de	
   informação,	
  deverão	
  ser	
  obrigatórias	
  
as	
  respectivas	
  arquitecturas	
  prévias.	
  

Uma	
  organização	
  que	
  pretende	
  aplicar	
  um	
   framework	
   do	
   tipo	
  que	
  nos	
   é	
  proposto	
  por	
  
alguns	
   autores	
   como	
   Zachman	
   e	
   Spewak,	
   por	
   algumas	
   entidades	
   reguladoras	
   como	
   o	
  
IEEE	
   (Institute	
   of	
   Electrical	
   and	
   Electronics	
   Engineers)	
   através	
   do	
   POSIX	
   1003.23	
   e	
   a	
  
TOGAF	
  (Open	
  Group	
  Architecture	
  Framework)	
  ou	
  por	
  algumas	
  administrações	
  públicas,	
  
como	
   a	
   FEAF	
   (Federal	
   Enterprise	
   Architecture	
   Framework)	
   dos	
   EUA	
   e	
   o	
   REACH	
   da	
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Irlanda,	
   é	
   uma	
   organização	
   que	
   valoriza	
   a	
   multidisciplinaridade,	
   a	
   cooperação	
   e	
   a	
  
interoperabilidade	
  para	
  chegar	
  a	
  resultados.	
  

Através	
   destes	
   quadros	
   de	
   referência	
   podem-­‐se	
   definir	
   os	
   negócios,	
   os	
   modelos,	
   as	
  
regras,	
   os	
   elementos,	
   os	
   locais,	
   os	
   actores,	
   as	
   conexões,	
   os	
   programas,	
   as	
   redes,	
   etc.,	
  
ficando-­‐se	
  a	
  saber	
  quem	
  faz	
  o	
  quê,	
  como,	
  onde,	
  quando	
  e	
  porquê	
  e	
  concluímos	
  mais	
  uma	
  
vez	
  que	
  “cooperar	
  não	
  significa	
  perder	
  poder”.	
  

As	
   administrações	
  públicas	
  precisam	
  saber	
   fazer	
   e	
  manter	
   actualizadas	
   e	
   alinhadas	
   as	
  
arquitecturas	
   dos	
   sistemas	
   e	
   tecnologias	
   de	
   informação,	
   precisam	
   cada	
   vez	
   mais	
   de	
  
competências	
  para	
  conceber	
  e	
  mapear	
  bem	
  os	
  sistemas	
  de	
  informação	
  e	
  os	
  respectivos	
  
processos,	
   precisam	
   de	
   promover	
   a	
   existência	
   de	
   repositórios	
   únicos	
   e	
   fiáveis	
   de	
  
informação,	
  bem	
  como	
  a	
  sua	
  correspondente	
  e	
  adequada	
  administração	
  de	
  dados	
  a	
  nível	
  
nacional	
  e	
  sectorial.	
  

Por	
   último,	
   é	
   necessário	
   confiar	
   um	
   nos	
   outros,	
   promovendo	
   a	
   cooperação	
   e	
   a	
  
interoperabilidade	
  organizacional,	
  semântica	
  e	
  tecnológica,	
  para	
  que	
  a	
  automatização	
  de	
  
processos	
  e	
  a	
  prestação	
  de	
  serviços	
  on-­‐line	
  não	
  continue	
  a	
  ser	
  uma	
  miragem	
  distante.	
  

	
  


