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"#$%&'!

(!)(*+!,*-./(!0(!(01 2324/5(67,!89:.2*(!+ .+*/5;32*( !!

9!:$/!;!+!<)8(7(&16+=>2!?@A,(B+!C,/B16D7(B+! <!

E8+!725+!5(&>2!)2!C&1+)2!/!)+!B()+)+7(+!3+6+!+!<)8(7(&16+=>2!?@A,(B+!C,/B16D7(B+! =!

4/6(6!+!<)8(7(&16+=>2!?@A,(B+!C,/B16D7(B+! >!

9&!6(&B2&!/!2&!)/&+F(2&!)/!$8+!725+!GH$62B6+B(+!C,/B16D7(B+I! ?!

<&!)(5/6&+&!F+&/&!)/!8+1$6()+)/!)+!<)8(7(&16+=>2!?@A,(B+!C,/B16D7(B+! @@!

<!<)8(7(&16+=>2!?@A,(B+!/8!./832!J/+,! @A!

9&!?62B/&&2&!HK&(B2&!/!+&!/03/B1+1(5+&!)2&!B()+)>2&! @<!

L71/623/6+A(,()+)/!/!<6:$(1/B1$6+&!3+6+!+!<)8(7(&16+=>2!?@A,(B+!C,/B16D7(B+! @?!

!"#$%&'()"*+'%'*,- !B+4/(0,!3(!C,5(D ! E<!

425/67+=>2M!&&16$1$6+&!/!362F(&&(27+(&!)/!NLO.L! E<!

<&!8(&&P/&!)2!C&1+)2M!+&!B283/1Q7B(+&!/!2&!7%5/(&!)/!&2A/6+7(+!3+6+!2&!NLO.L!R!<!(83261S7B(+!
)+&!+6:$(1/B1$6+&! EF!

T&+!&2,()>2!3(27/(6+!U!8$)+7=+!B283$,&D6(+!)2&!)(+&!)/!V2W/! A=!

<B/,/6+6!2&!362B/&&2&!/!3+&&+6!+2!1/832!6/+,M!8+71/7)2!+&!*+6+71(+&!)2!B()+)>2! <G!

(!5+),51(!0(!(012324 /5(67,!89:.2*(!H!.-I !0,4!424/+1(4!0+!23), 51(67, ! <>!

<&!F!"#$%&'()'%&*+()'%,'*-+"&.)-,+#/) ! <>!

?+6+!$8!/&1+)2!/8!1/832!6/+,!+2!&/65(=2!)+!B()+)+7(+! <F!

<!7/B/&&()+)/!)/!8$)+7=+&!/!6/F268+&!72!/&1+)2! =@!

9!3+3/,!)+!*/&1>2!)2&!6/B$6&2&!(7F268+B(27+(&!7+!+=>2!)2!/&1+)2! =A!

!"#$%"&'#(%#)*+,%#-#."#/.0'#12'#3.$'"3$+43*#3#5.*')*3)+3! ==!

L7F268+1(X+=>2M!6/B$6&2&!V$8+72&!/!32,%1(B+&!)/!/836/*2! =?!
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<!B(A/67;1(B+!+2!&/65(=2!)+!6/&1+$6+=>2!)2&!5+,26/&!)/!&/65(=2!3@A,(B2! =F!

?6232&1+&!/!B27&()/6+=P/&!F(7+(&! J@!

!"#"$%&'()*! JA!

K-+4/L+4!+824/+1,.;M 2*(4!+!,3/,.;M2*(4!8 (5( !,!+4/-0,!0,!+ NM,O+531+3/! DO 
ATO AO PENSAMENTO ! J>!

L7162)$=>2! J>!

<!7/B/&&()+)/!)/!$8!/&1$)2!8$,1()(&B(3,(7+6!)2!! "#$%!&'(!') ! J?!

9!3+3/,!)+&!B(Q7B(+&!B283261+8/71+(&!/!)/!B27B/=>2!72!/&1$)2!)2!! "#$%!&'(!') ! JF!

O&!/&1K*(2&!)/!8+1$6()+)/!)2!! "#$%!&'(!') !B282!6/F/6/7B(+,!1/D6(B2 no ‰mbito das 
reformas do estado! >E!

<!B226)/7+=>2!V26(X271+,!/!&(&1;8(B+!7+!+)8(7(&16+=>2!3@A,(B+! >=!

<!(83261S7B(+!3+6+!2!! "#$%!&'(!') !)2&!82)/,2&!B2,+A26+1(52&!)2!?2&1!Z?[! >?!

9712,2*(+&!/!3+6+)202&!)2&!5+,26/&!3@A,(B2&!/8!B271/012&!&2B(+(&!/!32,%1(B2&!)(F/6/71/&! >F!

<!(83261S7B(+!)2!/&16$1$6+,(&82!/!)/!+A26)+*/7&!8+(&!36+*8K1(B+&!/!3,$6+(&!72!/&1$)2!)2!! "
#$%!&'(!') ! ?@!

<!)(7S8(B+!)2!G&/6I!/!)2!G)/5/6!&/6I!7+!/52,$=>2!)2!! "#$%!&'(!') ! ?E!

\27B,$&>2! ?<!

J/F/6Q7B(+&! ?J!

"
"
"

"345!&67689"!,!"':;<:'*(=!;>!8;%?@=!(;!A>BC;%*%!;!;>!D'E<:'*%!5=:'*'%!;!F=+$?':*%G!(=#?=C*<(=!;>!9(> '<'%?C*H@=!FIJ+':*G!KL!*<=%G!
M!:=<%#+?=C!<*:'=<*+! ;! '<?;C<*:'=<*+!<*%!NC;*%!(;!! "#$%!&'(!') !;! *+,#$%!&'-'.!/ !O;>JC=!(*!7'C;H@=!(*!9F756G!9%%=:'*H@=!B*C*!*!
FC=>=H@=! ;!7;%;<P=+P'>;<?=! (*!5=:';(*(;! (*!6<Q=C>*H@=G!(;%;>B;<R=#! :*C)=%!(;! ('C;H@=!(;!?=B=!<*!9(>'<'%?C*H@=!FIJ+':*! *=!
+=<)=!(;!2S!*<=%!<=%!(=>$<'=%!(*!>=(;C<'T*H@=!*(>'<'%?C*?'P*!;!(*%!?;:<=+=)'*%!(*!'<Q=C>*H@=G!Q='!B;C'?=!:=<P'(*(=!(*!UD7AG!(*!
3<'@=!A#C=B;'*! ;! (=!V*<:=!O#<('*+! ;>!<#>;C=%*%!>'%%W;%! ;>!PNC'=%!B*$%;%! (=!>#<(=G!B=%%#'!+=<)*! ;XB;C'E<:'*! :=>=! (=:;<?;!
:=<P'(*(=!<=!;<%'<=!%#B;C'=C!;!;>!Q=C>*H@=!BC=Q'%%'=<*+!<*%!%#*%!NC;*%!(;!;%B;:'*+'(*(;G!Q='!:=<Q;C;<:'%?*!;>!:;C:*!(;!-..!;P;<?=%!
C;*+'T*(=%!;>!>*'%!(;!P'<?;!B*$%;%!;!M!*#?=C!(;!<#>;C=%=%!?C*J*+R=%!B#J+':*(=%!;>!F=C?#)*+!;!<=!;%?C*<);'C=Y!
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#"$%&'"(&)*+%",%"#,-./.0+1%234"567*.&%"8*'&+19/.&%"
:-%"%741,%;'/"04&.4 !+<&/.&%="

>)?0"@.,.;%*"

U!Z#;!M!*!9(>'<'%?C*H@=!FIJ+':*!A+;:?C[<':*!
<!<)8(7(&16+=>2!?@A,(B+!C,/B16D7(B+!B+6+B1/6(X+-&/!3/,+!+!$1(,(X+=>2!)/!1/B72,2*(+&!)/! (7F268+=>2!/!
B28$7(B+=>2! 3+6+! 8/,V26+6! +! (7F268+=>2! /! 2&! &/65(=2&! 2F/6/B()2&! +2&! B()+)>2&M! +$8/71+7)2! +!
/F(B(Q7B(+!/!+!/F(BKB(+!)+!*/&1>2!3@A,(B+!/!(7B6/8/71+7)2!&$A&1+71(5+8/71/!+!16+7&3+6Q7B(+!)2!&/B126!
3@A,(B2!/!+!16+7&3+6Q7B(+!)2!B()+)>2!7+&!&$+&!6/,+=P/&!B28!2!C&1+)2^!

9!)=P;C<*H@=!<*!5=:';(*(;!(*!6<Q=C>*H@=!(;P;!J*%;*C,%;!<*%!C;(;%!;!<=!*:;%%=!QN:'+!(;!?=(=%G!*!
?#(=G! ;>! Z#*+Z#;C! +#)*C! ;! *! Z#*+Z#;C! R=C*G! :C'*<(=! :=<('HW;%! (;! #<'P;C%*+'(*(;! ;!
(;>= :C*?':'(*(;G! *?C*PM%!(*!BC;%?*H@=! (;!%;CP'H=%! (;!Q=C>*! '<?;)C*(*! ;>!>I+?'B+=%! :*<*'%! (;!
Q=C>*!*#?[<=>*!=#!'<?;C>;('*(*!B=C!Q#<:'=<NC'=%!BIJ+':=%!:*B*T;%!(;!%;CP'C!:=>=!>;('*(=C;%!
;<?C;!=%!%;CP'H=%!;+;:?C[<':=%!;!=%!:'(*(@=%!>*'%!;X:+#$(=%!(*%!=B=C?#<'(*(;%!(=!>#<(=!(')'?*+Y!

9!9(>'<'%?C*H@=!FIJ+':*!A+;:?C[<':*!M!*%%'>!#>!;%Q=CH=!:=+;:?'P=!:*C*:?;C'T*(=!B=C\!

¥ 3>*!Q=C?;!E<Q*%;!<=!Q=C<;:'>;<?=!(;!'<Q=C>*H@=!(;!:'(*(*<'*!;!<*!BC;%?*H@=!(;!%;CP'H=%!
I?;'%!*!?=(*!*!5=:';(*(;]! !

¥ 3>*!BC=Q#<(*!?C*<%Q=C>*H@=!(*!=C)*<'T*H@=!;!Q#<:'=<*>;<?=!(*!*(>'<'%?C*H@=!BIJ+':*]!!
¥ 7'Q;C;<?;%!%=+#HW;%!;!Q=C>*%!(;!'>B+;>;<?*H@=]!!
¥ 3%=!'<?;<%'P=!(*%!^;:<=+=)'*%!(*!6<Q=C>*H@=!;!D=>#<':*H@=!_^6D`G!>*%!<@=!!%[]!!
¥ D=<P;C)E<:'*G! '<?;)C*H@=G! %=Q'%?':*H@=! ;! >*?#C'(*(;! (=%! BC=:;%%=%! :;<?C*(=%! <=!

D'(*(@=]!!
¥ F*%%=#!*!%;C!#>!Q;<[>;<=!a!;%:*+*!)+=J*+!(;!'>B+':*HW;%!B=+$?':*%G!:$P':*%!;!;:=<[>':*%Y!!

b=%! B*$%;%! (;! +$<)#*! +*?'<*! ('%:#?;,%;! J*%?*<?;! =! ;Z#$P=:=! ;<?C;! =%! :=<:;'?=%! (;! c8=P;C<=!
A+;:?C[<':=d! ;! c9(>'<'%?C*H@=!F#J+':*!A+;:?C[<':*dG!Z#;!C;%#+?*>! (*!>;%>*!B*+*PC*! ;>! '<)+E%!
_;,8=P;C<>;<?`G! >*%! Z#;! >;C;:;! ?C*(#H@=! >*'%! *(;Z#*(*! <*! <=%%*! +$<)#*G! %=J! B;<*! (;! %;!
:=<Q#<('C;>! =%! (='%! <$P;'%! '<%?'?#:'=<*'%Y! A>! B=C?#)#E%! (;P;C'*! %;C! 9(>'<'%?C*H@=! F#J+':*!
A+;:?C[<':*Y! 9! '<%?'?#:'=<*+'T*H@=! (=! :=<:;'?=! 8=P;C<=! A+;:?C[<':=G! B=C! B*C?;! (;! *+)#<%!
)=P;C<*<?;%G! +'<;*C>;<?;! '>B=C?*(=! ;! ?C*(#T'(=! B;+*%! >#+?'<*:'=<*'%! *<)+=,%*X[<':*%G! *=!
%;)>;<?*C;>!=%!%;#%!:+';<?;%!B=C!NC;*%!(;!*:?'P'(*(;G!')<=C*!Z#;!=!8=P;C<=!;!*!9(>'<'%?C*H@=!
FIJ+':*!%@=!;<?'(*(;%!('Q;C;<?;%!;>!Z#*+Z#;C!B*$%Y!

A%Z#;:;,%;! Z#;! =%! 8=P;C<=%! P@=! ;! *! 9(>'<'%?C*H@=! FIJ+':*! Q':*! ;! Z#;! =! BC=:;%%=! (;!
>=(;C< 'T*H@=! ;! ?C*<%Q=C>*H@=! (=! A%?*(=! (;P;! *%%;<?*C! <@=! *B;<*%! ;>! ;%?C#?#C*%! (;! >'%%@=!
P=+N?;'%! ;! +'>'?*(*%! <=! ?;>B=G! >*%! %=JC;?#(=! (;P;! )*C*<?'C! ;%?C#?#C*%! B;C>*<;<?;%! Z#;!
*%%;)#C;>!*!:=<?'<#'(*(;!(*!;X;:#H@=!(*%!>;('(*%!(;!B=+$?':*!Z#;!P@=!%#C)'<(=!*?CN%!#>*%!(*%!
=#?C*%G!%;>!<;:;%%'(*(;!(;!C#B?#C*%!B*C*!*!%=:';(*(;Y!

e#*<(=! Q*+*>=%! ;>! 9(>'<'%?C*H@=! FIJ+':*! A+;:?C[<':*! Q*+*>=%! (;! %'%?;>*%! *(>'<'%?C*?'P=%!

!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!
1 f;Q;CE<:'*!(;%?;!(=:#>;<?=\! Vidigal, Luis (2005). ÒA Face Oculta da Administra•‹o Pœblica Eletr—nica Ð 
Uma Abordagem Socio-TŽcnicaÓ, In: Amaral, Lu’s et al., Sistemas de Informa•‹o Organizacionais, Lisboa, 
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R=C'T=<?*'%!Z#;!%;!?C*(#T;>!<=!Q=C<;:'>;<?=!:=<?$<#=!(;!%;CP'H=%!A+;:?C[<':=%!*=%!:'(*(@=%!;!
a%!;>BC;%*%G!*?C*PM%!(*!*(;Z#*(*!B*C?'+R*!;!C;#?'+'T*H@=!(*!'<Q=C>*H@=!C;:=+R'(*!<*!%=:';(*(;Y!

e#*<(=! Q*+*>=%! ;>! 8=P;C<=! A+;:?C[<':=! (;P;>=%! Z#;C;C! <=%! C;Q;C'C! _?*+P;T`! *! #>! <$P;+! (;!
*:;%%=! C;%?C'?=! *=%! 8*J'<;?;%! (=%! O;>JC=%! (=! 8=P;C<=! _*%%;)#C*(=! B=C! #>*! C;(;! (;!
:=>#<':* HW;%! ('%?'<?*`G! B;C>'?'<(=! <=>;*(*>;<?;! =! *:;%%=! *! '<(':*(=C;%! (;! );%?@=! >*'%!
C;%;CP*(=%G!*#?=>*H@=!(=!BC=:;%%=!(;:'%[C'=!;!+;)'%+*?'P=!;!=#?C=!?'B=!(;!?C*J*+R=!:==B;C*?'P=!;!
;+;:?C[<':=!<=!%;'=!(*!)=P;C<*H@=Y!

F=(;C$*>=%! Z#*<?=! >#'?=! *(=B?*C! =! :=<:;'?=! 8=P;C<*H@=! =#! 8=P;C<*<H*! A+;:?C[<':*G! %;!
Z#'%;C>=%!'<:+#'C!<;+*!*!:R*>*(*!7;>=:C*:'*!A+;:?C[<':*!_; ,7;>=:C*:g`Y !

3>*!<=P*!P'%@=!(=!A%?*(=!;!(*!:'(*(*<'*!B*C*!*!9(>'<'%?C*H@=!FIJ+':*!
A+;:?C[<':*!
U!A%?*(=!(;P;!C;=C)*<'T*C,%;!B*C*!*!'<?;C)=P;C<*H@=!:==B;C*?'P*G!R=C'T=<?*+!;!B*C?':'B*(*!B;+=%!
:'(*(@=%G!B=C!Q=C>*!*!?=C<*C!?C*<%B*C;<?;!;!C;%B=<%NP;+!*!*:?#*H@=!(;!:*(*![C)@=!'<?;CP;<';<?;Y!

U! A%?*(=! (;P;! C;=C)*<'T*C,%;! (;! Q=C>*! *! :=<%?'?#'C! #>*! *#?=C'(*(;! C;)#+*(=C*! (=%!
C;+*:'=<*>;<?=%! R=C'T=<?*'%! ;<?C;! =C)*<'%>=%! BIJ+':=%G! *h#(*<(=! *! '(;<?'Q':*C! ;! *! =B?'>'T*C!
BC=:;%%=%! ;! Z#;JC*<(=! *%! C;%B;:?'P*%! J*CC;'C*%! h#C$(':*%G! :#+?#C*'%G! '<%?'?#:'=<*'%G! B=+$?':*%! ;!
?;CC'?=C'*'%Y!

U! A%?*(=! <@=! B=(;! ?C*J*+R*C! %=T'<R=! <;%?;! )C*<(;! (;%*Q'=! Z#;! M! *! '>B+;>;<?*H@=! (*!
9(>'<'%?C*H@=!FIJ+':*!A+;:?C[<':*Y!7;P;CN!%;C!'<:;<?'P*(*!*!BC;%?*H@=!(;!%;CP'H=%!BIJ+':=%!B=C!
B*C?;! (;! ;<?'(*(;%!BC'P*(*%G!(;%')<*(*>;<?;!Ub8! ;!9%%=:'*HW;%G!(;%(;!Z#;! *!%#*! '<?;CP;<H@=!
<@=!'>B;H*!=#!(;%;<:=C*h;!*!%'>B+'Q':*H@=!(=%!BC=:;%%=%!*(>'<'%?C*?'P=%!;!*!?C*<%Q=C>*H@=!;!*!
>;+R=C'*!(=!*B*C;+R=!(;!A%?*(=!B*C*!>;+R=C!%;CP'C!=%!:'(*(@=%!;!*);<?;%!;:=<[>':=%Y!

9! 9(>'<'%?C*H@=! FIJ+':*! A+;:?C[<':*! B=(;! %;C! B;C%B;:?'P*(*! (;! Q=C>*%! ('Q;C;<?;%G! Z#;C!
;%?;h*>=%!*!Q*+*C!(;!;,5;CP'H=%G!;,7;>=:C*:'*G!; ,8;%?@=G!;,D=>MC:'=G!=#!Z#*+Z#;C!=#?C*!Q=C>*!(;!
C;+*:'=<*>;<?=!;+;:?C[<':=Y!

b*! Q')#C*! %;)#'<?;! BC=:#C*,%;! ;P'(;<:'*C! =%! PNC'=%! ?'B=%! (;! C;+*:'=<*>;<?=! Z#;! B=(;>! %;C!
:=<%'(;C*(=%!_;!*P*+'*(=%`!<=!i>J'?=!(*!9(>'<'%?C*H@=!FIJ+':*!A+;:?C[<':*!

!

j')#C*!1! ,!9%!PNC'*%!C;+*HW;%!(*!9(>'<'%?C*H@=!FIJ+':*!A+;:?C[<':*!



!

` !
!

#$%&!'()(*+,!-!./&012&!)/!+32(2!+2!/&1$)2!)2!/-425/678/71 !

!

A%?;!;%Q=CH=!(;P;CN!>=J'+'T*C!<@=!%[!=!A%?*(=G!>*%!?*>JM>!=%!:'(*(@=%!;>!);C*+!;!*%!;>BC;%*%Y!
U!(;%;<P=+P'>;<?=!(*!9(>'<'%?C*H@=!FIJ+':*!A+;:?C[<':*!(;P;CN!%;C!#>*!?*C;Q*!*!<$P;+!<*:'=<*+!
;!%#%?;<?*(*G!:;<?C*(*!;>!?=C<=!(;!=Jh;:?'P=%!:=<:C;?=%!;!<@=!*B;<*%!:=<Q'<*(*!*!:*(*!#>!(=%!
>'<'%?MC'=%!=#!*!:*(*!#>!(=%!<$P;'%!(;!)=P;C<*H@=Y!

3>! :'(*(@=! Z#;! Q*T! #>! B;('(=! (;! #>! %;CP'H=! <#>! F=C?*+! ;%B;C*! Z#;! ;+;! %;h*! ;<:*>'<R*(=!
*#?=>*?':*>;<?;! B*C*! =%! PNC'=%! =C)*<'%>=%! Z#;! (;P;>! %*?'%Q*T;C! *%! PNC'*%! Q*%;%! (*! :*(;'*!
BC=(#?'P*Y!^C*?*,%;! (*!<;:;%%'(*(;! (;! :C'*CG!<=! '<?;C'=C!(*!9(>'<'%?C*H@=!FIJ+':*G!P;C(*(;'C=%!
c(;%B*:R*<?;%!A+;:?C[<':=%d!_?;:<=+=)':*>;<?;!*%%;)#C*(=%!B=C!Q;CC*>;<?*%!(=!?'B=!0-)!1-2 !;!
345̀ ! Z#;! +;P*>! ;! ?C*T;>! B;('(=%! ;<?C;! *! Q*:;! P'%$P;+! (*!*(>'<'%?C*H@=! _6&$'), $667.!`! ;! *! %#*!
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Governação*para*um*“Estado*na*Hora”"
A"esperança"ainda"está"dentro"da"“Caixa"de"Pandora”" !

Luís%Vidigal!

!

5'PQRS!

H+&/+)2!7+!experiência*de*mais*de*trinta*anos*em*tarefas*relacionadas*com*a*gestão*e*promoção*
das$ tecnologias$ da$ informação$ na$modernização$ de$ várias$ administrações$ públicas,$ este$ texto$
pretende'fazer'uma'análise'crítica'dos'mecanismos,'estratégias'e'paradoxos(da(governação(dos(
sistemas' e' tecnologias' da' informação' (SI/TI)' e' do' papel' e' importância' dos' recursos'
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2 Refer•ncia deste documento: Vidigal, Luis (2007). ÒGoverna•‹o para um Estado na Hora: A esperan•a ainda 
est‡ dentro da Caixa de Pandora, In: Coelho, J. Dias (Coord.), Sociedade da Informa•‹o: O Percurso Portugu•s, 
Lisboa, APDSI e Edições Sílabo, pp. 109-138. 
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competitiva* dada* a* sua* banalização.* Por* outro* lado,* e* atendendo* às* especificidades* dos* produtos*
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5+6(+)2!)/!acordo&com&as&actividades&económicas&abarcadas&nas&compilações&estatísticas.&Estas,&por&
sua$vez,$estão$directamente$relacionadas$a$conceitos$que$se$pretendem$atribuir$ao$sector$e$à$própria$
natureza(da(informação(no(que(se(refere(aos(seus(aspectos(económicos.!

Se#do#ponto#de#vista#sócio-económico(hoje(temos(uma(Era(da(Informação(claramente(identificada(e(
emancipada)da)Era)Agrícola)e)da)Era) Industrial,) já)do)ponto)de) vista)organizacional) ainda)estamos)
longe& de& uma& emancipação& clara& dos& recursos# informacionais,# a# par# dos# outros# três# recursos#
16+)(B(27+(&!h3/&&2+&M!)(7V/(62!/!8+1/6(+(&i^!

A" informação" e" o" conhecimento" são" hoje," mais" do" que" nunca," activos" críticos" de" qualquer"
organização,+ no+ entanto+ ainda+ não+ somos+ capazes+ de+ os+ contabiliz+6M! */6(6! /! 3621/*/6! )/! F268+!
+)/:$+)+^ !

Estudos' recentes'conduzidos'pelo'Gartner,' sobre'o'prestígio'e'a' importância' relativa'do'CIO' (Chief'
Information*Officer)* nas*organizações,* colocam-no#em#penúltimo# lugar#no# ranking#de# importância,#
apenas&à&frente"do"gestor"de"recursos"humanos,"quando"paradoxalmente"todos"apregoamos"que"é"
necessário) valorizar) as) pessoas) e) a) informação) como)activos)principais) das)nossas)organizações.)A)
maturidade)do)CIO)nas)organizações)passa)por)níveis)convenientes)de)aceitação,(confiança(e(respeito(
pelos&profissionais& de& SI/TI,& que&na&maioria& dos& casos& ainda&estão& a& viver& um& clima&de& incerteza& e&
cepticismo)por)parte)dos)colegas)de)outras)áreas)funcionais.!

As#funções#de#governação#dos#SI/TI#não#são#iguais#em#todas#as#organizações,#pois#dependem#da#fase#
de#maturidade#em#que#se#encontram#os#gestores#dos#recursos#informacionais#e#das#tecnologias#que#
lhe$dão$suporte,$as$quais$ tanto$podem$ser!+&&/*$6+)+&!326!&2,$B(27+)26/&!6/+B1(52&!)/!362A,/8+&!
B/716+)2&! 7+&! 1/B72,2*(+&M! )2! 1(32! \.9Y," como" por" autênticos" CIO" que" são" capazes" de" agir"
proactivamente,e, influenciar,a, transformação,do,negócio,através,da,utilização,adequada,dos,SI/TI,,
de#forma#co-optada&com&os&seus&pares&nos&níveis&mais&elevados&da&gestão&e&da&governação.!

!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!
3 CTO - Chief Technical Oficer, garante a gestão da infra-estrutura tecnológica, incluindo as fases de concepção, 
desenvolvimento e exploração de aplicações informáticas 
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Os# CIO# podem# percorrer# cinco# estágios# de# maturidade# ou# de# credibilidade] ! segundo( o( grau( de(
acolhimento+que+as+ respectivas+estruturas+e+ funções+merecem+perante+a+gestão+de+ topo.+A+gestão+
)2&!NLO.L!(7(B(+-&/!:$+&/!&/836/!/8!F+&/&!&/*6/*+)as#de#incerteza#e#cepticismo,#aspirando#conquistar#
progressivamente- fases-mais-maduras-de-aceitação-e- confiança,-para- finalmente-atingir- o- respeito-
por$ parte$ de$ todos$ os$ seus$ pares$ e$ em$ particular$ por$ parte$ da$ gestão$ de$ topo,$ que,$ no$ caso$ das$
+)8(7(&16ações&públicas,&é&o&próprio&Governo.!

Associadas( a( cada( um( destes( estágios,( podemos( encontrar( percepções( e( formas( de( gestão(
diferenciadas,+progressivamente+mais+comprometidas+com+a+organização+como+um+todo.+À+medida+
:$/!&/!5+(!362*6/)(7)2!7+!8+1uridade'da'gestão'dos'SI/TI'estes'passam'a'ser'capazes'de'acrescentar'
cada$vez$mais$valor$ao$negócio$e$em$contrapartida$merecer$a$aceitação$e$o$reconhecimento$de$todos$
2&!3+6B/(62&!/752,5()2&^!

Apesar'do'baixo'nível'de'maturidade'da'gestão'dos'SI/TI'nas#organizações#em#geral#e#em#particular#
na# Administração# Pública,# são# grandes# as# pressões# para# o# aumento# da# sua# importância,# que# vêm#
sobretudo)de)quatro)direcções:!

¥ !"#$%&'%$()%"&'$%&'"%*+&,$-&.%/0$-&+-*%"*1/#($-&23$4+%5$67!

¥ [+(26/&!/03/B1+1(5+&!/01/67+&!)2&!B,(/71/&!/!3+6B/(62&j!

¥ Aumento(da(complexidade(técnica(e(tecnológica;!
¥ Alargamento+das+responsabilidades+de+coordenação.!

Adoptamos)o)conceito)de)governação)dos)SI/TI)proposto)pelo)CobiT_!-!“Uma%estrutura%de%relações%e%
362B/&&2&! 3+6+! )irigir$ e$ controlar$ a$ organização$ de$ modo$ a$ alcançar$ os$ seus$ objectivos,$
acrescentando* valor* através* do* adequado* equilíbrio* entre* risco* e* retorno* d+&! .L! /! 6/&3/B1(52&!
362B/&&2&I^!

Um#CIO#é#muitas#vezes#comparado#a#um#camaleão,#pela#necessidade#de#visão"apurada"em"relação"ao"
futuro,' versatilidade' e' reacções' rápidas' à' mudança' e' tenacidade' na' garantia' de' convicções'
estratégicas.+Por+isso+o+CIO+pode+e+deve+desempenhar+inúmeros+papeis+complementares+ao+longo+da+
!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!
4 Gartner Ð Níveis de Credibilidade do CIO (Outubro 2002) 
5 CobiT - Control OBjectives for Information and related Technology 
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!"#$ %&'#($ )#&!$ *+,+($ %&!&+-./&+($!"#$%&$'()*+ ,-'!)*+ $.!/0!+ '!+ "1'$/2$*+ 3!/'!'()+ '!+ 4(/5(4*+
!"#$%&%'"#( '%( )#"'*+",-( )./"+"( '%( *0( 12#&"( %0( 02#%,( +*#1*/%$+",-( 2#3*.+%&+"( %( 2+4( 0%,0"(
+)(5(7V2!̂

!" #$%&'%$" ($)" &'*$+%,$-./)" $012$%)" /" 3$'1%024$'#/+1/" +$" !(#%+%)1'$-5&" 6784%0$9" (/:/'5&" )/'"
!"#$"%"#& '"& (')*+,"-.*& $& '*& /*'0$/(,$'1*2& /"+"/1$+(3"%"#& 4*+& +$%$#& 05,"'"#2& 4+*/$##*#&
!"#$%&'()&$*+,#&'-'./),$0,(!1.)%),$,$23!4'*,5!&#3'!*,6)7'('*,$0,#'&$6'*,)3,4&)8$7#)*9!

k/76l! [(71XA/6* ` ! ()/71(F(B2$! B(7B2! B28327/71/&! /&16$1$6+(&! :$/! &/! 16+)$X/8! /8! )(7!"#$%&'
26*+7(X+B(27+(&!)(F/6/71/&m!

¥ !"#$%&"#' ("' $%)%' *+$&,$"-./' 0)"12'-! !"#$%$&&$' $(' )$"#%*+,-*%' *' #.(*/*' /$' /$),&0.1' /$' 23$'
!"#$%&'($)'("#&!$&$!'(#*)+%"#,(-"(.'*/'(01!)'%*2'341("(.$!15!'5*'6!

¥ 93/6+B(27+(&!:$/!/0/B$1+8!16+A+,V2&!h93/6+1(7*!\26/i!-!L71/6/!!"#$"%&#$'&()!!)&*+%)!,&-#."#
!"#$%#&"'()$"*)$+,"%-.%)./)$0%-1/&&/-2)'34$5#$6)/7)$1-%*)'/8)9:-$#$6"%-.%)./);!

¥ !"#$%&"#' ()$"&*+,(%#' -.(,,/"' 0()"1' -! !"#$%$&&$' $(' )"#$%($*)+%' ,' -,*$%.' *$' /0$' %$&01#+('
!"#"$%&$'()*+,"$-'!&'&.&#,!,'()*+,."/,01)'&'23*)4*,4", j!

¥ !"#$%&'(%)"#*+, )*, -%)#.*+, /0*123"+4#5145#*6,-!!"#$%$&&$' ($)*'+,%-.%*./*'$' "-%0*&1'2$'3,$'
!"#$%&'($)'(*+,-$./'(0$!12!,&.2'34(5"("%"6'5'(71!)'%.8'9:1("(;$!12!'2.'< !

¥ ?/&&2+&!:$/!/0/B$1+8!1+6/F+&!)/!&$3261/!hN$33261!N1+FFi!-!L71/6/&&/!/8!B2,+A26+6!3+6+!2!"#$%
!"#$%&'()#* "* ("* +$"* (",)!!"* ("* $-'* ./(),!',0'12* ("* 3)!-'* )!4560,'* "* ("* !"($70('*
A$62B6+B(+^!

!"#$%&' ()$*#+&*' )+' )*,-","-#*' %)' ./01/' $2&' (&%)+&*' (-3435)63#-' $)$7"+#' %)*,#*' 83$8&'
!"#$"%&%'&() !*+'*,-.(/)$".() '"0-()&+-() '1#)0&) (&,)#"2.+.3-0-()&#) !.,!*%(!"#$%&'( )*($++,)*#&-.+/(
!"#$%&'("')*&+",$&#-'".",/0%&'"'".)1&*20%&'("'#3#$"42#5'6/3$2#'7"8"#'$"4&#'("',&9,3132*':/*&,*2,32#'
!"#$%&&%#'(%&)*#+)+,-.%'(&)/."#*",0%*(&)12)*("(*02"3&0%*(&)+2*4'%*(&)2)(1#*"(*%(&)12)*("(*02"3&0%*(&)
!"#$%&'()*+,+%-!!!"#$%&'(')'*%+,"-./0&%0-!1)&12%0-$"./-&2%.1*'2-!"#$%&'#(")*'*"+)'#,')"$'#-./01+2'3#
!"#$!"%&'()*%!+,&$+#-.'/+&0/'+&$,$%0/'1$2,$3'&45"6!

!"#$%&'()*+%&#",-",)$%#&.(*/0"#&+"&$)1%-&#%2"-)*1)&"&+"&*)3(-"4)&5%*5"63()78&#"6)-)*+%-!"#$!"#
!"#$%&'( )&( &#*&#!"#$"% &"$'% ()*#"+$(,"$'-% .*/*&('% "+"01*2"#% '*&)#*% 0&% *30$245#$(% &4,$&(% .*%
!"#$%&'(!)*+,#-.&)/)+!)$.)(*0%+,!*$*1%+,/%,#*(&%0,",0%+$%)&",%,*,!0%/)2).)/*/%,&3!()!*,%#,&"/"+,"+,
!"#$%&"'( !"'( )*+,*-( .'( /0%123'( !3( #4&"5( '"6354%&47( 803( !393#"'( !3'3%9":935( 3! !"#$%&%"'
!"#$%"&'$"#$() $*!+$') ',!#&) '&#,%!-&-$) $) ,'&) .$!#,%&) &#$"#&) /0) !"12&34$0() /0) #$"-5"6!&0) $) &1)
!"#$%&'() *+%,") ,"!-#")&"$'##"./",)&%)"0-"#12.$1%)")%-#".&13%4"!)$'./5.+%)"!)$'!+.1&%&",)&")
!"#$%&'()*+),*$'*$+),-$'-)&+.!,$/*&%'-)*0+)-,)!+1,.)$ !"#$"%"&'(#)%#&*%)&%+&,&*%+&-.$"%'$/-0*&#1&%
!"#$%&'()(*+,&*-.)'/$/!)!"#0*1"+2,$34/+)#*5(,5(/"16(/)#*"*+,27%21%()/#a !̂

!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!
6 Henry Mintzberg Ð The Structuring of Organizations (Prentice-Hall Ð 1979), vers‹o portuguesa das Publica•›es 
Dom Quixote em 1995 
7 A hist—ria da inform‡tica foi sempre uma luta ganhadora contra o chamado Òsoftware propriet‡rioÓ, em favor 
da abertura do c—digo e do cumprimento de normas abertas e partilhadas, como foi o caso da Internet. Cabe aos 
Estados decidirem se pretendem promover um pa’s de consumidores e parametrizadores de software, exclu’dos 
das verdadeiras sedes do conhecimento, ou um pa’s de produtores de valor acrescentado atravŽs da partilha de 
conhecimento e o desenvolvimento de compet•ncias para a inova•‹o. 
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!"#$%&"#'(#$&)#*+,&-%"#'.#/0!12b!"#$%#&'()*#+,#-%.'$.#/0$.$*#$*#%123,*#,*-.4-4.$&*#+$#5+6&'&*-.$27%#
!"#$%&'( )*( *'+,-%'( .)( /01)-2 !"#$% &$'% ()*+),% -./012.0% 3.124/!'% '456.7218!'% .% 10-3.0.92!":.'%
!"#$%&'()*+,-*)-".-/*.0"&()*.&)1-)*-*'!%.-%&2%'&()3!

!"#$%#$&'()*%+$%#,"#!-./-#01*%"&"+#+()2"&-!"#$%&%#"!'(%#"&#'%)*%#+"#,-*./"!#&01!#%2")0$1%*01!#"#
+$12-3621/*()+&! 3/,2! B27&/65+)26(&!"# $%&'(" -!"#$%&'()#%*+ ,-."/0+ #%1+ #"/!"2-+ -&(3/"4+ $%+ 56789+
!"#$%&'()*+ ,$&+-&#.(.%&%+(!-+ )/01)2+%!*+*&+ /"&(&'3&"&%+%$3!"+ /!"!+4$'05&*+%!.*+&*("!(6#.7!*2+
!"#!$%&'()*+$+,$*&)"#-.)(*/+&(0120+#3"+4(5&(.-+6'$0+*$+.$7$8(+#"*+&$.0"*+9(6'$5$+9"!'0$#&":+;!"#
!"#$!%&'()&)*+),-#%./*&,)0),)12$%$*&.%$*&23%,/*&!)&(.&!/2(.)14/&'()&*)&+,)4)1!$%&)*4,%456$2/&)&
26(/71+)26^!

!"# $%&'(&# %&)# $# *"+# ,&# -./00-1# ,"23"# )&)",3&# $# %4$)$($# $()+,+23'$56&# (+'"%3$# (&# 723$(&#
!"#$%&'(%)* +%$,#)-* #./%+$,* 0)* 1.#&0)* 2$+30)* &,4,5!"# $!# !%!&'!&# (!)*(+!,-!# ./0$!&!"# $!# "01!&*,2*3#
!"#$%&'!'()()%(*%(+(,#!-.$)*$/0#&1!)'$)2+#!'$34)5.$)#!6786)$+)9,&1$+):%;.$+)1!*!<(+)'();!%!,#&%)=$)
!"#$%&' !' (&)(!*+,&-' (&&.%!)/+,&-' /*&0&' !' (&)#.&1&' &$' 20"(/103/+,&' %!' &$#.&"' "!.40+&"'
+)8(7(&16!"#$%&'()*%)+,"!,"%-).!/!)$+0)1)2+,%&)3%&&4$+5)+6+7.+7)!)&%8+7!,#!)9:!,/%)%)/#,;+#7%)+)!)
!"#$%&'(!)*+&,!()!*+%-&."+ *+ /01)2+$*2*+ *+ *3#)()-&2*4."+ )(3)2%!&*+3"+5-&*3"+6*1'(!)*-7+ )(-&)&0&"-+%+
!"#$%&' (")*#%+%&,-' ).#)(#$%' $.&).' +%$%' /(0(#)10' 2!3.415131$!"#$ "#$ %#&'()*$ !'+!,-&$ "!$ ./%!$ ")$
!"#$"%&'()*+",&'(-#-'&'!"#$"%&'(#".-!&/!

!"#$%&'()"*#"+#),-$.'/0)("+#1.#),,%1.0"23,#1.#45675#.+'3,#$%,8%.++(9"-.0'.#"#+.%#"++:-(1"+#$.;"#
!"#$%$&'(!)*+, $%"$(-.'!, "+, /&'!"+0, .+%'(!($!%"+, 1($%.21$+&, .+%&'$'3.$+%!$&,!" #$%&#'" ()'*#')%)+#'"
!"#$%&'()*(+,-./$0$/.%1$2($%-1$(&"($&&%&."(3(*$-4."-56,(1"(,/#$-%&*,&(+,*(,("&.$.4.,(1"(1%/"+57"&(
!"#$%&'( )*"( &"( +%,%-$,( $( "."#/"#( /0,1"-23/%$&( -4/3%/0-23/6+B(27+(&! )/! A+(0+! &2A/6+7(+M! +&! :$+(&!
&/6(+8!8/,V26!/0/6B()+&!3/,+!+)8(!"#$%&'()*"!+"%,-$&*,.*%,/".,*+,*#,%0"')#*1&%$"23&+)#*)4*.,#.)*
!"#$%!&'!&($%)"&*+,$%!&(-+,$.!

!"#$%&'"#%(%)*+$,-'-."# /),'-'"# (.0'#1%/,.-'-.# -'#2$3%)4'56%# .7,8.4# -'# !-4,$,"*)'56%#9:;0,/'# '#
!"#$%&#' "(' )#*#+'$!,!"-./!+0' )#*!+' (+1,!12.-!+' (' )#*!+'$( !"#$%&'()"*+,)-&.* ).* /,&,!.*%0('%.*$1*
!"#$%#$ !"#&$ '('#&)$%#*+,$ -#&.,$ !"#$#%%#$ /"."&,$01%%1&2$-1+1$ '#3$41(%$0#51$01&.(561$+#$%,5"78#%$#$
!"#$#%&'(#)* $+,-&"./0,#)1* 20)#-3&* #* ,'0#45&* 3+* 67#-+"#)* 8-0,#)6* 9)0-/"+-/716l-32(71&i! /! 2!
)/&/752,5(8/712!)/!B/71 !"#$%&$'"!()*+%)%&#$,)-).&#$%&$!&#"*/&!$%&$+(&%+)0"$-!"1*&()#$,"2,!&0"#$&$
!"#$%&'()#'(*&)%)+#'(,(%!,-.,'(,*#-/0&*#'(1#-, -&123-&V23&i^!

!"#$%&-se#a#perceber#que#os#organogramas#e#os#locais#de#trabalho,#que#hoje#se#conhecem,#pouco#ou#
!"#"$%&'$"$()*$+,'$"-!redes%de% informação%e%os%processos%de%amanhã.%Será%que% também%aqui% se%
!"#$% &% '!()"'&*% +&*&% !,-*!,#&*% ."% ,./."% 0!"&-)."% 0)()#&)"% .1% 2.,#),1&-!"# $# $%&'"()$*# )"**&)+*&,!-#
1/B72,2*(+&!/!&2A/6+7(+&!)/!271/8n!

No#que#se#refere#aos#técnicos#de#SI/TI#e#tendo#por#referência#os#últimos#trinta#anos,#especialmente#
vividos& no& sector& público,& assistimos& a& três& fases& numa& profissão& que& evoluiu& sem& atingir& ainda& a&
8+1$6()+)/!)/&/W+)+!̂

Primeiro,(até(ao(final(dos(anos(70,(assistimos(a(uma(carreira(altamente(estratificada(de(autodidactas(
que$exerciam$a$sua$ função$em$patamares$hierarquizados$de$recolha$de$dados,$operação,$controlo,$
programação)e)análise)como)se)tratasse)de)ateliers)constituídos)por)mestres)e)aprendizes)seniores)e)

!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!
8 PRACE Ð Programa de Reestruturação da Administração Central do Estado 
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!"#$%&'()*+$&,#-%*.*/%01,!!"#$%&''"(&)*"#$&$+,)-."-&)#$(.,*/$0'12,("#$!"$(34.,)"$&$!&$(&,"$!56,"$
!"# $%&'()%*+",# !"# )-./0+%!-'",# 10"# -# +"./-# /%'")(%# *2-# !",+'-*%'# "# 10"# (%.# %,,"30'%*!-# %#
!"#$%&'%%()* +#* &#')"'#* +)%* ,)$-.,'&.$!)%* !./"',)-!"#$%&'() *+,) ') ,-,"&.&%') /0) !"'1%((2'! !"#$#%&'
!"#"$%&'%&(')*%$+&)'&#")(*&'%&,*(-*&)'&.($-)'+&'/0"1$%'-,*+&1(*,'.")*+&'&23"%$,"4$)*+&'&#'+,"$%&
!"#"$ !%"&'"$ '()($ *+$ #%"#"**+)$ ,+$ #-'&.'(*$ ,+$ /"!(%"#0%.($ +*#+%./.1",(*$ +$ .*(/",(*$ ,($ %+*#($ ,"$
!"#$%&'$()!*+,-./0$1!-+%!+.213!+21+452+$-+%!0$-+6&%#!"#$%&'(")"'*$+',"-&'./01-,"&')2'!3-4-+")2/'
!"#$#%#%&#'#()%*+,$%"#-./0*+,0,.%1#2"#%.3+/,.%*%1#2"#%1+#4/../#-,/.%1#+%1,+5*%0,62*(*.%62*%,/-0,%
!"#$%&%'( !)*%( "+,*,-%./0( 1)( *,$#"%#)$2( '%,2( 0!+,',-%1%2( )( !345,'%2( 1%( '67",$%( 890'0( 0(
<&&/8A,/6i !̂

E8!&/*$7)2! !"#$%&%'()#*+)',%'+,$-+%'&%('.,%('/0'"'1%+'.23'.%'+,$-+%'&%('.,%('405'"6'7)"'%'8,(2+2)2%'
!"# $%&'()*+,-.# &',# /)# 0('+.1'%,2+.# !"# ("&"(3%-,.4# %')".!.)"%+"# .+(.562# !.# .0'2+.# 26(,.# %.#
!"#$%&'"( )#"!*++*",%-( .( ,%( /#*%&'"( 0.( 1$%( /%##.*#%( 1,*!*/%0%( .( $%!"# $%&%'()!"*(# +%# *,-&!-."#
!"#$%&'%$!()$(&*+'%,-.&/0($,(1"$(!$(#0!!'"(0(203'%&40%(",0(/"3."%0()$(!&!.$,0!()$(&*+'%,056'(,0&!(
!"#$%"#&'()*+ !"#+ ",+ *,$&!'",+ &,'%*'-.(!",+ &+ "%.*/(0*!("/*(,1+ $*%*+ *2-#+ )"+ 3,"+ )&+ 4&%%*#&/'*,+
!"#$%&'(&)*+')&,&-./-(012.&(&!"#"$%&'%()"$*&+!"+,-'(.,/0"#+"+!,+ ,*"$/1&+!,!,+ ,+23"#*0"#+),(#+
!"#$%#%$&'#!"() *+,+)+) -.&'!&,!'#+) !"#$&#/01*+)2!)34) !)&)&2,1'1"#$&56+)2!)2&2+"7)3%$01$&,) '!"#!)
!"#$%&%' %(' !#)*")#%(' +,#(%(' (,!"#)%#"(' &"' )-.%#*/0)+1' -1(' ,-)2"#()&1&"(' "' &",-!"# $%&'$!" #" $%#"
!"#!$!%&$' ("' ")$#*%+$,-.' ("/!$' +0.1%//-.2' 3/!"' 1.%' !$)45)' .' +"06.(.' ($' (").*0$!%7$,-.' (.'
!"#$%!&'%#(")*+(,+-./*0+*1%#%,+2&3+45"*0+*'&!,"&#6",'7(&!+*%*0+/*6%,,+'%#(+/*0%*8,"09(&-&0+0%*%*
)/!/716/1/7(8/712!3/&&2+,!̂

!"#$%&$'%(")$%*(+(",-$".!"#$#%#&'"$&(")$&("*+"),-")&("$&((&(".#)(/"%)0)%,!0#1)-!"#$%&#'()#"*+"!!,-)#
!"#$%&!'()$* !#+$* ,-.#* ,$* .'"/#,0* 1$.#'2'.#1,#* ',"'345* 2'* &,-+-6'()$* 2#* 7#""'.#1,'5* 2#*
!"#"$%&'%()"$*&+,-.(!&+!"+/.'(0/12"#3+)/#+4)/+"%(!"$*"+!"#%/'&,(5/16&+!/#+0&$!(12!"#!"$%&$'()*&"+#
!"#$%&'$(&!%$&)* +* )+,-%.&($)* /0+* 1+2+"&$,* )+"2&"* 1+* "+3+"4%(&$* +* $%.+(+1+"* $* &%."!1056!* 1$*
!"#$%&%'()*+,)-"$.%+."/!"+0%.%+!123)+4)/)+.%+5"$/)0"$!%+."+)3!%4"/+.)/+.6#).)/+."+78+"+98*+#%0%+
o+8/&![+61(7M!C)p+6)!q2$6)27M!/1B^!

J/B27V/B/-!"# $%&'$# ()"# *"!+"# ,-+./&# 0"'1&2&# !"# 0'&2)3.'$/# /).+$!# $0-.4$56"!# .*7&'/8+.4$!#
!"#$#%%#&#%'()(*+)( ,%(#-./)01)%(&)(23($")%$)"#-(&)( !,"-#(4)1)",560)#'(&)%/01)5"#&#()($,-78)9#:(
!"#$% &$% '(')*+$% ")&,&-'.&$% "&)% +$-/0.'(&$% 120'0-+2)&$3% '4+04'.&$% 4+))&)2$4!"# $# !%&'(!"#
!"#$#%&'()*+%#,#+&*+-)+./%0#1&*+2&""3+*)45)-!"#$%&"#'#(")"!!*+'+"#+"#,-+'.#+"#/'.'+*0,'#"#'1*(0*.#
!"#$%&'"( )!( *+#,-&)+)!( ",.!-&'-!"/( .-'.'"#'"( .'-( 0&12+-)( 3'4+5( 2$( *+&"( )!( #-&5#+( +5'"/(
!"#$%&%#$!'$(%')%*+,(&%(-!&-,.$!,/*$0($(&$,$1%&%(-!'!"#$%&'()'*(*+*,!-$*(!($./+0$%1!*2!

9%!>'%%W;%!(=!A%?*(=G!*%!:=>B;?E<:'*%!;!=%!<$P;'%!(;!%=J;C*<'*!B*C*!=%!56s^6!r !9!
'>B=C?i<:'*!(*%!*CZ#'?;:?#C*%!
!"#$%&'(%)*+(,'+#("#$*,'#(#'-."(%#(/+##0"#(,'(1#$%,'()*"(&'2#$+$*3.%/(/%.&'#(+/4'.$%2$"#(4%.%(%(
6/F268+!!"#$%$&'(!'$)!* +#* ,-('./!01* 2-%'."-* %3-* 24+/!(!#* !* 2-%20.$(* -* +&&+%2$!05* 6#* 7889* -*
!"#$%&!'()*+",(-$!)$)./0','1%!$23(4c!!"#$%&%'&(%)*"$&*+&"+,+"-.!#)&/)")&*+0#'#1)"&$&2+!1$"&/340#!$&
!"#$%$&'(!'$)*+ ,+ !-(,&,%'*.+ /.!'(*+ #0'*"*&+ ",+ ",&$%',(),%12*+ "*+ 3&1+)2! :$/! 5+,/6(+! +! 3/7+!
+362F$7)+6m!

!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!
9 ÒRenovar a Administra•‹oÓ Ð Relat—rio da Comiss‹o para a Qualidade e Racionaliza•‹o da Administra•‹o 
Pœblica, coordenado pela Dra. Isabel Corte-Real (Maio 1994) 
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¥ J/)$X(6!

¥ !"#$%&$&%'()%*+,"-!

¥ E1(,(X+6![/B+7(&82&!)/![/6B+)2!

¥ ?6(5+1(X+6!

!"# $%%&# '()# *+,-(.,/,# ,# 01,.,23*.)4,56(# /,7# 89:5;*7# /(# !73,/(<de!" #$%&'-!"# $%&'"()(&# *&#
!"#$%&$'"%&() ") *$+$*&"+,-$./(0) %() 1'2,&() 3$) $3',%,4&+$.!"# $%&'()*+# ,)-# ./&01%-# %2%($3,)-# 4%*"#
!"#$%&'( %)( *&+,$( $( %&#$+( &( -&.)+/&( %&"( )0),)/#&"( /)1)""2+3&"( 4( 1&/1+)#35$67&( %$( +)*&+,$( %$(
!"#$%$&'()*+,- ./01$2)3- %,- 4%')%',3- 4&'4- 4&'5",- $%641$7#4%'4- %5%2)- )8)(4245- 9- 157- ",- "$)3- &)1:,-
!"#$%!&'()*+,-,+*!. !"#$%&'#$#"(#&)'*(&+'#,&#$"$-"%&./.')&#0$,"(-*-!"#$%&%'()*#+,('%-(&".'"#(#/&(#
!"#$%&%&'(")*&)+,&-.*&*,)$,/)*&+)0.$%&$)!"#!+,%&$),/)+,-&'(")&")12%2+"3!

!"#$%&' (#)#*&+' %,' -&.,/$#01&' %&+' 23453' $#' 6%*7$7+8/#01&' 9:;)7<#' 8,*&+' %,' #.#)7#/' #+' =/,#+' %,'
!"#$%&'(!)*+ ,%-.%,)/*0+ $*,*+ $,"00%1.),+ *0+ #)002%0+ (.!3%*,%0+ /"+ 40&*/"5+ /%)6*(/"+ /%+ )(&%,7),+ %#+
!"#$%& '#& ($)*$& %+(#"$,)$-& $%& ./$)%& 0+'#1& %#"& 1#23+"& $%%#4/"$'$%& 0#2+& 1#"5$'+& #1& 2)6"#& #& %7&
!"#!"$$%#!&'() *+) ,-!#"."/&'+) 0') &#1"$2'34") -) !"25#&!'34") #4" ! !"#$%& '(#()*+,(-")*"& ./)01"!&
!"#$%&'%()*+),(-&*+)%)+)(%")%.%'#/#0+)1&0()+")1%!+()2'+30((0+!&$)2+')2&'-%)*%)14$-02$+()+'5&!0(1+()
!"#$%&'()*+,+&+)-*.)./.$%.01')&.2.)/+3)*.%()&-%2.2.4!

!"#$%&'($")*'+&),"(-'+".%$/()+".%0#-+"()"1-,#)&2/1'$+")"()"$1&'3!"#"$%&'($&)*+&"$,$-+%&-!%.(/#/&
!"#$!%"&'#&%()*+,&'#!#-.*,+&*/+'#R!!"#$%&'"#(&#)**%(&+',-*#./'0"#1&%2*#('#&"2%'2340'#(&#+&4560*7#&#
!"#$%&!"#'&#(%&")!*+,#'&#-&%./*,"#01!/"#2&%),#'!"#)&34,5,6/!"78#9%!)!1-!"#$"#%&'"()"&*+"!#",#-./&0!#
!"#$%&'()*$ !"#$%&'(%)&%)"*+('%',-%'(%'$&"*-.%!'%!'&%/"01+#"!%#$+('%'(-2+&*1#"34%('$+$"/!%#$%'
!"#$%$&'$() $*) %$+,-./) ,/) ,*0"$&'$) /1$%,2"/&,+) /&!$) ,2'3,*4) %$+,-5$() !$) 1,%2$%",) $) %$+,-5$() !$)
!"#$%&$-!"#$%&%'"#() *+#,-&./+#0%$,%) '-!1&%-2) '%) &"$&-/-+#) $.0) 2-2,%0+) !!"#$%$&#$' ()$"*"+,)-*.!'
!"#"$%$&$'(#)*)+,-&./"$0123)!&4!

!

!"#$%&'()*+#",)$)"#-"./%&'(&-"%'(&$'#-"&"&0(&$'#-"(#$'#1-!"#$%#&'()*#+,-),.)*,/&"(#,'#%)0"*,+1'23)#
!"#$%$&'(!'$)!*"+*,-!.,-+(*/!0&1*#!&*2*$#/3('!%'+*&$'-!(#3-!"#$%$#%&'%&(')"#$"#$*+',"#$!"#$%&$"'(
!"#$%!#&'(%&")*+#,!"# ')")#)#-&-!.#/!# '&/&#%"#/!#01*#0)*#-2)'!**)*#!#0&*#'&/!3&*#/!#4&.)2#/&#
!""#$%&'()"*%*%+%!,()"*$"-*./01/2!

!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!
10 ÒCaracteriza•‹o das Fun•›es do EstadoÓ Ð Levantamento e caracteriza•‹o das fun•›es exercidas pelo Estado, 
no ‰mbito da Administra•‹o Central, da responsabilidade do Conselho Coordenador do Sistema de Controlo 
Interno da Administra•‹o Financeira do Estado (Dezembro 2003) 
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!"#$%&%'()"*$+),-."/%")012'("(%$3+,.("#)$&+04)/.(5".("62)+("*)%7"/%7)(+)/)("3%8%("')"&%'&),-."/%"(%"
16+7&F268+!"#$ "#$ %&'()'*+,-$ -"!.*/,-$ +")'!%0*1%2,-3$ 2,'%2,-$ 2"$ -,4"!%)*%$ "$ 5,2"!"-$ 2"$
!""#$%&'()"*+ &'$'+ ,%-+ '+ .%#+ !"-+ '+ /0-12%/+ 1#%/,'()"+ 34'2050!'$'+ $%+ /%#.0("/+ 0&,%#&"/*+
B275/7(/71/8/71/! B2716+1$+,(X+)2&! B28! B,(/71/&! :$/! W+8+(&! )/5/8! +A)(B+6! )+! &$+! B+3+B()+!"# !"#
!"#$%&'"'#&(")*+,*-'#").,/&#'"#$"#'01"'#%&'21#$,3,4*5&#'+16*'78!,4*'"#$),$*6"+$"'"69)"#*),*7'"'+16*'
!"#$%#"&$'()%*"%+&,"-."-!"#$%&%'"#()*)&%$+#,-./,01")'%)2%#3.0"2)4)56,2%)2%78#%).$.7.9,) ',)8,#+.-:,)
!"# $"%&'()$*# +,-# &".# /+"# -# 0"12%-3'.-(4!" #$" %&#$'&" $(" )$*&+,$#" -$" !%$-'./0'&" &" 1(&" 21&*21$)"
!"#$%&'!'() '$#!'!) '()*$+,(#-.*&!/)/$0(%!.!/)()!),!%#&12!) '(3(%4)0!/(!% -!"#$%#&"'"()%*+,#-./01%!#
!"#"$% &'(&'))"(&*+,-% ."% &'(/)+/'$% ."% 0)"$/+12'% ."% $")!*1'$% "% (+% 3+)+(/*+% ."% (4!"*$% ."% 56+,*.+."!
)/5()+8/71/!+B26)+)2&!/716/!F267/B/)26!/!B,(/71/^!

!"#$%&' (%' (#)#$%' (*'+*(#,*' (#'$#&-./*$' "%&0.,1%(*$'$#&'#-.(#20#'2*'34!567'2*'89#'$#'&#)#&#'%*$'
!"#$"%&%'()*+,-(%./0,1,2/%'(3(%,/%*(,,/%+3%3+)4(%'()*+,(%/%5%.&02/6!

!"#$ %&"'"()*+$ ,"$ "-./)'*+0$ %&+%+#+)$ "!" #$%&'()" &!)" $#*+&*&+)" #$%!$,*)()" $!" *+-#" .+$)#" ($"
!"#$%&$"'()* ")* +),-"!)* +).* /01203* 45$* 6)%%$.7)"+$,* 8* "-&$!.* +$* .)9$%8"!8* +!.#!"#).* $* 8* 7$%:!.* $*
!"#$%&'(!)*+,-%#,.)+&)(&*+/!

*SSW$'#TZ[S!42\/2!]*2,^! M'P_[S!$'!42\/2!]*/,^ ! 5'TU%`TZ[S!'!+abUSWTZ[S!$'!42!
hGrKA6(B+Ii!

¥ !"#$%&'($)*+,*'+&+-.)/&)01#&+
!"#$%&'(!

¥ !"#$%$&'()*)+(%,'%-.$'()/*)01231!

¥ <6:$(1/B1$6+&!)/!NLO.L!
o !"#$"%&'()!
o )/!T+)2& !
o !"#$%&'()*+",!
o !"#$%&'()#*+!

¥ !"#$%&'(%)*"+,-+./01/!

¥ L75/&1(8/712&!)/!NLO.L!

¥ !"#$%&'#()*+%",-%.,#"%/!

¥ !"#$%&'#()*+"#,!"#$%!

¥ ?261F2,(2!)/!?62)$12&!

¥ !"#$%&'(&')*#+&!

¥ ?625()/7B(+6!<$)(126(+!
L7)/3/7)/71/ !

¥ !"#$%&'("')*&+",$&#!
o !"#$%&'("')&*$+,$&#!
o ?,+7/+8/712!23/6+B(27+,!
o \27162,2! )/! s$+,()+)/! /!

T/&/83/7V2 !

¥ !"#$%&' ("' )*$"+),-"#' "' ."+#-"#' ("'
?62)$12&!

¥ !"#$%&'()'*+(),-) !

¥ !"#$%!"#$"%$&'()$*"+!,"-&.$/0$*"$"
!"#$%&"'(#!"#)"*&'+,!

¥ !"#$%&' ("' )&*+",-."*$&' "' ("'
!"#$%&'()*+, !

¥ !"#$%&'()'*"+,-)./) !

¥ !"#$%&%'()*+, -", (./%'()0"1, -",
1/6B/(62&!

¥ !"#$%&'(") %) *%+%#,"-,./%#0")
!"#$%&'()*+",!
o !"#$%&'!
o T/&/752,5(8/712!/!./&1/&!
o !"#$%&'%()*!

¥ !"#$%$&'()*+,-".-/(,"0',& !
o !"#$%&%'()*+,*-.)+/$)#!
o !"#$%&'()*+",-.,/("-'0"1, !
o !"#$%&'("')$*+*,-(&."#!

¥ !"#$%&'()%*+*,%-./01'(2+3!
o !"#$%&'()%!
o !"#$%&'()*+, !
o !"#$%$&'()*+,- ".- /$&'.#)&-

/!H+&/&!)/!T+)2&!

o !"#$%$&'()*+,- ".- /$&'.#)&-
#2B+(&!

(U_T!4Sc'WT#%T! 1d$%T!4Sc'WT#%T! :T%aT!4Sc'WT#%T!

B(WeQ%_'&_QWTD!

!

BM'P_[SD! B+#f'#XTW%TD!

!

!"#$%&'$&('%)(*&+&('#',-./-01),'(&2,-'#('+)((3-('%&'4(1#%&'-'(&2,-'#'0&,,-(*&$%-$1-'(#/5#6"#,%#'
!"#$%"#$&'()"*+",#-(.&$#!(#+*-)&!%/+)#%.#(+0&#!(#+*-()*"1+/"23&#&%#(0-()*"1+/"2!"#$%"&'"(&)*$"$+,'%"$
!"#"$%&#'"!()'%)*+,-#"./!"!()0#"%((#-,%1#("%"-%1%"%-),$,1%1!"!"%"-%1%"-#23!)45-,%"'!./!',1%6"7!",()#"
!" #$%&'&$" ('%'" )*'+)*$%" ,%$'" -*./01.'+" &1" 234'&15" .1" /'31" &13" 67897" $34'" %$-+$:;1" %$#$34$-!"# $%#
!"#$!%&$!'()*+,-$%&.&%-*/%0()+)/^ !
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!"#$%&'((")*(#+"#,$-%./%-#/),#0/-$,#+"(%12,34*#52%06#2,)"7#,#0,+,#/),#+,(#0*)8"$920%,(#2/0:",-"(#
!"# $%!%# &'# !"()"(# )*+(# ,*&-.(# !"# %$)/0/!%!"(1# "($.23"*4%'.(1# 56*7&/)"$)&*%81# 59"():.8# "#
GC7*/7V+6(+I^!

[/&82! 72&! 362*6+8+&! )/! 6/F268+! 8+(&! 6/B/71/!"# $%&'$# &()# *%+$,$-# +.$,$!# $# -%!!/0!# 0# $!#
!"#$%&'(!)*+, (", -#.)&", /"+, 012314, 56%, /%7%8%#"+, $8"&%9%8, /%, :"8#*, +".%8*(*, %, *56%;*+, 56%, +%,
devem%externalizar%de%forma%mais%eficiente%e%económica,%mas%se%algum%dia%tivermos%de%escolher%ou%
72&!F+,1+6/8!6/B$6&!"#$%&%#'!(&)&#*!+%"#,-%"#).*,&.%/,.*,0#",/#+12)+%#34,#$&!*,5,&6%/!"#%"#+4%"#
primeiras((Arquitectura(e(Gestão)(e(não(hesitaríamos(em(descartar(a(terceira((Engenharia).!

!"#$%&"$%'"'()*#"+",#*#-+.+"-+"+%)/+%*0&(12"#+"'.&1&*"$%'"/'"1#*#()#3"&()'*(#3'()'!!"#$%&'("!%()&'
!"# $%&'"()*$+,# ("$*%-./+$,0# ',1,# 23"# 4"# '%44,&# $3&'1+10# $%&# $1"!+5+-+!,!"# "# '1%6+44+%*,-+4&%0#
!"#$%&"'()*+","*+"*-"'("('.'-"*-/0")'(123(,$!1")!2'4(1#)"*-"'("4($1)3$(+"(-.+24(123(2(3"!1$+2(+$'(
1/B72,2*(+&^!L7F/,(X8/71/!+(7)+!+&&(&1(82!"#$%&!'&#&!"($)$!"*"+,-./&.&01,"$2.$/-&"#$"#'&3-4!.'+,!"$"
!"#$%&' (&)*#)+,-.%&' /(' 012314' .56#&' &%"578(&' #.#9#:' ;5#&(' &(:!*(' !%*' &(*' -:!"(:($)#/#&' !("%&'
!"#!$#%&$'(")"*$'"#+%*"%&$'!,%-'$!.#)/,%"%)$(0',%0$*,#%,#%'"1',#%*"%#"1'"1,23$%*"%)$!-"04()5,&!̂

!"#"$%"$%&'()*+&,"$%$"-&'%)%$,*.)/0"%#"$%123!2%4)%5#6,4,$*&)/0"%78-(,9)%):"4*)6%:)&)%.6)%;&)4#'%
!"#$%&#'() %) &%!*+!,+-".) !%) %#/&*/*&.#0) -(+/*!() 1) $&%-"#() "&) 2."#) .312) %) #.4%&) 5*."#) !%3.#) %#/'()
/F/B1(5+8/71/!36/3+6+)+&!3+6+!3,+7/+6M!+6:$(1/B1+6!!"#!$%$"&'"()*+)"!",&"-!'-&".!-/&"01,%'"!'.2&"
qualificadas*para*ir*ao*mercado*subcontratar*competências*e*produtos*sem*perca*de*soberania*por*
3+61/!)2!C&1+)2^!

!"#$%&'($")$* +* (+&,-&+* .,/* ,-0+"&/(,/* .$* 1!23!* +&".+* /$* %&(&)+* +* .$/$"4,%4$-* 5,(6$)7"5&+/*
362dutivas(em(vez(de(competências(gestionárias(e( raros( são(aqueles(que(se(prepararam(para(uma(
relação(adequada(e(profissional(com(o(mercado.!

Ao# longo# dos# últimos# quinze# anos# surgiram# alguns# organismos# ministeriais# e# sectoriais# de# SI/TI,#
característicos! de# uma# nova# era,# em# que# já# se# tinha# tornado# evidente# que# o# Estado# se# deveria#
!"#!$#%&'&()'*+(#"(,-'#$')$#%"($(#'(.$+%/"(0"+(+*+%$)'+($(%$!#"-".*'+(0'(*#1"&)'2/"($()$#"+(#"(
!"#"$%&'%()"$*&+"+",-'&./01&+!"+/-'(2/03"#4+-/##/$!&+/+/2."!(*/.+56"+&+)".2!"#$%&'!()!$*!"!$+%,$
!"#$% !"&'()% *% +'",#-#."&)% /"("% #01*(2#(% 0"$% -"$*$% &*% #0-)(!"1#3"45)% .)!% !*0)(% (#$.)% *% !*0)$%
!"#$%&'(&)* +&,#-,* '."* !$* (/'"%&* 01$* "* !12$!!"* 3$* &4/1'!* 3$!5$!* "%/&'(!,"!* 5&,#-,* $!5$6$*
!""#$%!&#' (' !)*%+,%-.#'&/'#*-!0/1)#"'$#12#*)3veis%a%algumas%áreas%de%arrecadação% financeira,%por%
isso$ consideradas$mais$ críticas$ e$ prioritárias$ pelos$ sucessivos$Governos$ (administração$ tributária$ e$
!"#$%&'(&) !*+,&-./) *) 0$") &+"-"%*$) &) 1%*+$%&) '*) 2"%+&3*) 3") +*21"45'+,&!) 0$") '6*) !") 1*!!$7&2)
(71/67+8/71/ !̂

Infelizmente* a* ausência* de* uma* governação* adequada* dos* SI/TI* faz* com* que* ainda* estejamos* a*
!""#"$#%& '()!"#!'!"& *(+("& ,& "(-!%!./0& -!%!'01!2& (3$%(& '0#"& )43'0"& 54(& "(& *6)& '#72!'#!3'0&
!"#"!$%&#'&( )*( %+"',-( $#,-.( /,0( +%( 1$2,( $( #&3+1,-$( &-'ratégia' do' negócio,' representada' por'
!"#$%&"#'("#)*+,&-(%#'%*'-$"&&%&./-(%#0'"'1%&'%*$&%'-'2-.3-'1&"$-'(-'$"24%)%!.-0'&"1&"#"4$-(-'1%&'
!"#$#%&'()#*+,%#%-&#&./0'&%1,&$#$,%&+02/+%,%&./#%0&()('(3#$,%&,/&,%&!4#3(56,%&"0(,%-&$0&./0'&%0&
espera&que&se&façam&“282,/1+&!&/8!252&I!̂

Temos&vindo&a&lutar&com&alguma&veemência&nos&últimos&quatro&anos&pela&criação&de&competências&e&
!"#$%&$'"(&)*+)%,"(&$!)*+-*+$%./,&"0&/%$*+!"+*,*&"'$*+"+&"0()1)2,$*+!"+,(3)%'$45)6+0$#$7"*+!"+!$%+
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11 ISO/IEC 15504 - Framework para Avalia•‹o de Processos de Software para melhoria cont’nua e determina•‹o 
da capacita•‹o 
12 CMMI - Capability Maturity Model Integration, do Software Engineering Institute (Carnegie Mellon 
University), que define o n’vel de maturidade de uma organiza•‹o para o desenvolvimento de software 
13 ITIL - Information Technology Infrastructure Library 
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14 OMB - Office of Management and Budget 
15 GSA - General Services Administration 
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Resumo 

O New Public Management (NPM), na tentativa de superar a rigidez e a paralisia do modelo 
burocr‡tico, acabou por transformar a administra•‹o pœblica numa soma de partes independentes, 
autogeridas e autoprotegidas, em vez de um todo coerente, integrado e percet’vel por parte do 
cidad‹o e dos agentes econ—micos. As administra•›es pœblicas respondem hoje de forma 
tendencialmente recentralizadora, acentuando a import‰ncia da interoperabilidade baseada na 
colabora•‹o interdepartamental e desafiam os sistemas e tecnologias da informa•‹o para um novo 
papel transformador na reforma da administra•‹o pœblica. Pretende-se contribuir para a constru•‹o 
de um modelo vi‡vel de administra•‹o pœblica onde pessoas e m‡quinas cooperem para satisfazer 
as necessidades do estado e da sociedade, reinventando processos mais r‡pidos e mais eficientes, 
sem colocar em risco valores fundamentais de soberania e de servi•o pœblico, chamando ˆ aten•‹o 
para a necessidade de aprofundar o estudo cient’fico e interdisciplinar deste processo de mudan•a. 

Palavras chave: Reforma da Administra•‹o Pœblica, Burocracia, Sistemas de Informa•‹o, NPM, p—s-
NPM 
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Nos dias de hoje, com a acelera•‹o tecnol—gica e do processo de globaliza•‹o ˆ escala mundial, os 
estados s‹o cada vez mais for•ados a uma transforma•‹o e mudan•a em tr•s tipos de paradigmas: (1) 
As atividades do estado est‹o primordialmente sujeitas ˆs exig•ncias do estado eficiente; (2) 
Redistribui•‹o das responsabilidades entre o estado e a sociedade, num contexto de uma gest‹o global 
e conjunta do desenvolvimento nacional, transnacional, supranacional e internacional, enquanto estado 
funcional; (3) Um governo em que a sociedade constitui uma das condi•›es b‡sicas da legitimidade e 
necessidade de um estado prestador de servi•os (Pitschas, 2007). Com efeito, a globaliza•‹o conduziu, 
nos œltimos anos, os estados para novas fronteiras e novos constrangimentos na soberania, novos 
desafios de concorr•ncia visando alcan•ar n’veis de maior efici•ncia e atratividade do investimento a 
n’vel mundial, disputando cada vez mais uma imagem positiva junto da comunidade internacional. O 
poder econ—mico do estado, refor•ado durante a segunda guerra mundial, est‡ a ser reduzido pela 
internacionaliza•‹o e pela necessidade de estratŽgias mais flex’veis no funcionamento das empresas, 
!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!
22 Refer•ncia deste documento: Vidigal, Lu’s (2013). ÒA Reforma da Administra•‹o Pœblica ˆ luz dos Sistemas de 
Informa•‹oÓ, In: 13» CAPSI, Confer•ncia da Associa•‹o Portuguesa de Sistemas de Informa•‹o, Universidade de ƒvora 
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questionando as fun•›es tradicionais de regula•‹o por parte dos estados nacionais (Demarigny, 1996). 
No caso das tecnologias da informa•‹o e comunica•‹o (TIC), tem-se assistido a uma desloca•‹o de 
grande parte das fun•›es reguladoras, que tradicionalmente pertenciam ao estado, para entidades 
privadas ou organiza•›es volunt‡rias da sociedade civil Œ escala transnacional e supranacional, 
constituindo-se em entidades certificadoras da credibilidade tŽcnica e funcional de parceiros 
tendencialmente mais distantes e que mal se conhecem no espa•o digital. 

As administra•›es pœblicas ˆ escala nacional, europeia e mundial est‹o a enfrentar novos momentos 
de conting•ncia e incerteza, que for•am mudan•as de cultura induzidas por novas formas de 
funcionamento da economia real em mercados altamente competitivos e globalizados. A quest‹o est‡ 
em saber como a administra•‹o publica vai adaptar o seu modelo de funcionamento e as suas 
estruturas a estes novos ambientes econ—micos, sociais e tecnol—gicos (Thompson & Jones, 2008), 
sem destruir valores e princ’pios fundamentais do servi•o publico. 

No estado provid•ncia, constru’do a partir da segunda guerra mundial e acelerado nas dŽcadas de 60 a 
80, habitu‡mo-nos que os or•amentos nacionais eram inesgot‡veis e que as administra•›es pœblicas 
deveriam fazer tudo para servir uma espiral infinita de expectativas sociais, numa l—gica de 
acumula•‹o e preserva•‹o de bens pœblicos, alimentada pelo modelo Keynesiano de dinamiza•‹o da 
economia atravŽs da cria•‹o de emprego e pela competi•‹o com o socialismo real. "O estado 
providencia foi sobrecarregado para alŽm das suas capacidades" (Pitschas, 2001), Òda’ que seja 
inevit‡vel um recuo do estado para uma reformula•‹o das suas responsabilidades sociais" (Pitschas, 
2007). Mas ser‡ que esta l—gica Ž inevit‡vel ou Ž apenas o resultado da manuten•‹o de contextos 
baseados em fatores constantes e inquestion‡veis em que o estado providencia foi concebido e 
desenvolvido. 

Est‡-se a assistir a um movimento internacional para tornar o setor estatal mais econ—mico e a fazer 
com que se concentre nas suas responsabilidades incontest‡veis, o que implica uma transi•‹o de um 
estado que produz para um estado que salvaguarda, mais pr—ximo de um modelo de "estado ativador" 
(Pitschas, 2001). A tend•ncia da reorganiza•‹o das fun•›es do estado tem-se Òacentuado nas fun•›es 
de apoio, monitoriza•‹o e regula•‹o das atividades econ—micas Ð inova•‹o, competitividade, nichos 
com complexidade tecnol—gicas e exporta•›esÓ e tem sido Òmais seletiva nas fun•›es sociais Ð na 
saœde, na a•‹o social e na seguran•a socialÓ (Mozzicafreddo, 2009). No que se refere ˆ gest‹o dos 
recursos informacionais do estado, enquanto fun•‹o cada vez mais cr’tica e estratŽgica nos dias de 
hoje, os recursos financeiros j‡ n‹o s‹o suficientes para sustentar legi›es de funcion‡rios capazes de 
assegurar toda a cadeia de valor desde as tarefas de maior soberania como a estratŽgia e a gest‹o, atŽ 
ˆs tarefas de menor soberania como a implementa•‹o e a opera•‹o de aplica•›es inform‡ticas. Os 
grandes centros de inform‡tica da administra•‹o pœblica debatem-se hoje com um dilema de 
sustentabilidade e preserva•‹o de fun•›es, nomeadamente ensaiando uma ainda t’mida concentra•‹o 
em tarefas de maior criticidade e risco estratŽgico e operacional, descartando para o mercado privado 
algumas tarefas de baixa soberania e menor valor acrescentado. 

Presentemente, os servi•os pœblicos em todo o mundo est‹o a ser alvo de um forte processo de 
racionaliza•‹o e a estrutura da administra•‹o est‡ a ser analisada para saber se devem ou n‹o ser 
abolidas as hierarquias e os procedimentos desnecess‡rios, ao mesmo tempo que a orienta•‹o para as 
melhores solu•›es possibilita a otimiza•‹o dos processos de funcionamento e cria estruturas mais 
capazes para o futuro. As formas p—s-burocr‡ticas de organiza•‹o e os valores do servi•o pœblico est‹o 
a tornar-se mais significativos, obtendo-se maior independ•ncia organizativa por parte dos —rg‹os 
administrativos, que passam a recorrer ao outsourcing de forma mais independente (Pitschas, 2001). 
Mas ser‡ que este movimento est‡ a conduzir os pa’ses aos resultados esperados? O aumento da 
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produtividade parece constituir a œnica sa’da para a reforma dos estados, considerando a exist•ncia de 
limites pol’ticos, sociais e profissionais ˆ redu•‹o do pessoal dos servi•os pœblicosÓ (Mozzicafreddo, 
2001). O aumento da produtividade nos dias de hoje passa pelo uso intensivo de tecnologias, sem 
necessidade de recorrer ˆ fragmenta•‹o organizacional nem ˆ demarca•‹o territorial, que 
caracterizavam os modelos cl‡ssicos de gest‹o baseados na energia e no mœsculo. 

Num mundo que j‡ disse adeus ˆ sociedade industrial tradicional, onde foi gerado o modelo 
burocr‡tico Weberiano, o estado ainda n‹o soube adaptar as suas estruturas ˆ nova economia de 
servi•os, baseada em valores de autodesenvolvimento e iniciativa individual, em que os cidad‹os se 
envolvem cada vez mais na autorregula•‹o das suas sociedades (Pitschas, 2007). A individualiza•‹o, a 
globaliza•‹o e a economia de servi•os, s‹o hoje desafios a que o estado burocr‡tico e hierarquizado 
ainda n‹o soube responder de forma adequada, por isso, e como aconteceu ao longo da Hist—ria, o 
estado tem de ser reinventado para estes novos contextos mais participativos e abertos Œ sociedade 
civil, em que as tecnologias podem desempenhar um papel mais estruturante e integrador. 

Ser‡ que as tipologias prŽ, anti e p—s-modernas atribu’das ˆs diversas administra•›es pœblicas (Konig, 
2003) poder‹o ser questionadas ˆ luz da sociedade da informa•‹o atual ou apenas poder‹o ser 
refor•adas pelos seus poderosos instrumentos tecnol—gicos? Ser‡! que passaremos a ter modelos mistos 
e ajustados a diversas culturas e fases de desenvolvimento? As tecnologias da informa•‹o podem 
servir os atuais modelos, mas tambŽm poder‹o ajudar a reinvent‡-los para o futuro, porque estamos 
cada vez mais libertos dos constrangimentos de um passado baseado apenas na energia e na for•a 
laboral. 

F*C*!#>!;%?*(=!;>!?;>B=!C;*+!*=!%;CP'H=!(*!:'(*(*<'*!

Nos novos modelos de moderniza•‹o do estado, h‡ um recurso crescente aos benef’cios do governo 
eletr—nico23 em que as tecnologias da informa•‹o constituem a base da informa•‹o e comunica•‹o com 
os indiv’duos (Pitschas, 2001), mas tambŽm uma nova forma de relacionamento interno. Os autores 
Fred Thompson & L. R. Jones (2008) constatam que os atuais organismos do setor pœblico est‹o a 
mudar significativamente ˆ medida que adotam as novas tecnologias de informa•‹o e com isso 
procuram ser progressivamente mais eficientes e eficazes nas respostas ˆs necessidades dos cidad‹os, 
de forma centrada na Internet (hyperarcky e netcentricity). Parte desta transi•‹o envolve uma 
reformula•‹o do pensamento sobre o desenho organizacional do estado. Estes dois autores analisam a 
contradi•‹o entre as estruturas hierarquizadas e fechadas que ainda caracterizam os servi•os pœblicos, 
face aos novos modelos inspirados nas redes e comunidades baseadas na Internet e citam autores 
(Evans & Wurster, 1997) que desde h‡ muito anteciparam a possibilidade (ou a amea•a) do acesso 
igualit‡rio e simŽtrico ˆ informa•‹o conduzir ˆ destrui•‹o das hierarquias l—gicas e de poder e exigir 
que a estratŽgia e os processos operacionais sejam profundamente repensados para a nova economia 
da informa•‹o, passando a organizar-se em torno de modelos fluidos, baseados em equipas, 
comunidades e alian•as colaborativas estruturadas em redes de conhecimento. 

!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!
23 Nos pa’ses de l’ngua latina discute-se o equ’voco entre os conceitos de Governo Eletr—nico e Administra•‹o 
Publica Eletr—nica, que resultam da mesma palavra em ingl•s - e-government. A generaliza•‹o do conceito 
Governo Eletr—nico, linearmente importado e traduzido pelas multinacionais anglo-sax—nicas, ao segmentarem 
os seus clientes por ‡reas de atividade, ignora que o Governo e a Administra•‹o Pœblica s‹o n’veis institucionais 
diferentes. 
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Rhodes (2008) definiu as redes, neste contexto, como o Òconjuntos de liga•›es institucionais, formais 
e informais, entre entidades da administra•‹o pœblica e outros atores estruturados em torno de 
interesses partilhados na elabora•‹o e execu•‹o de pol’ticas pœblicasÓ. Esta poderia constituir tambŽm 
uma boa defini•‹o de e-government, com tudo o que traz de mudan•a for•ada para contextos 
cooperativos orientados ˆ presta•‹o de servi•os pœblicos. Koppenjan & Klijn (2004) citados por Pollitt 
& Hupe (2009) afirmam que o modelo de funcionamento com organiza•›es isoladas assim como o 
modelo de comando a partir das pir‰mides descendentes ou do centro para a periferia est‹o obsoletos, 
salientando que as redes horizontais est‹o a substituir as hierarquias. Os processos horizontais 
referidos neste texto constituem redes horizontais de trabalho interinstitucional ou cadeias de valor, 
para chegar a um produto ou servi•o de interesse para os cidad‹os ou agentes econ—micos. 

A tecnologia Ž cada vez mais um poderoso auxiliar para o processo decis—rio e um acelerador dos 
processos administrativos, aumentando o seu grau de certeza, transpar•ncia, imparcialidade e 
auditabilidade. Da’ a resist•ncia que muitas vezes se verifica na introdu•‹o de sistemas automatizados, 
facilmente escrutin‡veis e que impe•am a arbitrariedade e a conveni•ncia na acelera•‹o ou 
desacelera•‹o dos processos ao servi•o de interesses particulares24. A corrup•‹o como a transpar•ncia 
do estado t•m sido desde o sŽc. XIX um dos objetivos da ci•ncia administrativa, nomeadamente em 
Woodrow Wilson (1887), e as tecnologias da informa•‹o acabaram por se traduzir num instrumento 
precioso para aumentar a transpar•ncia dos processos administrativos, mas tambŽm um motivo de 
forte resist•ncia ˆ introdu•‹o de escrut’nios autom‡ticos. Luhmann et al. (1989), citado por 
Mozzicafreddo (2009), considera que Òa Žtica, para alŽm de se relacionar com valores e atitudes, tem a 
ver, sobretudo, com procedimentosÓ e nada melhor do que as tecnologias para minimizar a 
arbitrariedade decis—ria. 

Andrew Barry (2001) afirma que a tecnologia assume cada vez mais import‰ncia na vida pol’tica atual 
e constitui Òuma forma de evitar o ru’do e a irracionalidade do conflito pol’ticoÓ, mas tambŽm 
considera uma fantasia que mecanismos n‹o-humanos possam trabalhar autonomamente das suas 
mœltiplas conex›es humanas ou n‹o-humanas, tais como linguagem, corpos, mentes, desejos, 
compet•ncias, tradi•›es, etc. (Barry, 2001, citado por Pollitt, 2011). 

Tal como a Organiza•‹o Cient’fica do Trabalho (Taylor, 1911), a burocracia Weberiana (Weber, 
1946) e outros modelos mais ou menos prescritivos de gest‹o, as promessas e as expectativas 
decorrentes do New Public Management (NPM) ignoraram os comportamentos psicossociais, capazes 
de gerar disfun•›es profundas nos modelos originais. Tal como aconteceu com o modelo Weberiano, o 
NPM est‡ longe de ter sido implementado com todo o rigor e n‹o deixou de ser fortemente afetado por 
lobbies e interesse pessoais, muito distantes das expectativas do modelo original, o qual foi 
amplamente propagado por todo o mundo e adotado como esquema de refer•ncia pelas organiza•›es 
internacionais. 

!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!
24 ƒ exemplo da resist•ncia ˆ introdu•‹o das tecnologias para escrut’nio pol’tico e administrativo, o Sistema de 
Informa•‹o para a Transpar•ncia da Administra•‹o Pœblica (SITAP), v‡rias vezes proposto pelas oposi•›es, mas 
sistematicamente adiado pelos sucessivos governos, capaz de responsabilizar os decisores pol’ticos e 
administrativos e suportar a avalia•‹o e o escrut’nio por parte da sociedade. ƒ tambŽm exemplo desta resist•ncia 
o tempo que demorou a colocar em funcionamento real o Sistema de Execu•›es de Justi•a Fiscal, que acabou 
por ser desbloqueado pelo diretor-geral dos Impostos Paulo Macedo, o qual veio impedir a discricionariedade na 
gest‹o destes processos e as possibilidades de corrup•‹o da’ decorrentes. 
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O modelo burocr‡tico de Weber (1946) que ainda inspira o pensamento administrativo atual, quer por 
contraposi•‹o quer por referencia•‹o, foca-se estritamente na execu•‹o tŽcnica e profissional das 
pol’ticas definidas pelo poder pol’tico, confiando em funcion‡rios com pouca margem de 
discricionariedade, obedecendo de forma descendente aos seus superiores, orientados por valores de 
efici•ncia e racionalidade, com pouco ou nenhum envolvimento dos cidad‹os (Denhardt & Denhardt, 
2003). O funcion‡rio deveria ser apol’tico, ter estabilidade no posto de trabalho e obedecer a qualquer 
chefe (Peters, 1996). Estamos em presen•a de um modelo estritamente mec‰nico de rela•‹o causa-
efeito fortemente inspirado nos 14 princ’pios b‡sicos da Administra•‹o Cient’fica de Taylor (1911) e 
na Administra•‹o Industrial e Geral de Fayol (1916), como tentativa de responder cientificamente ao 
volume crescente da informa•‹o e ˆ complexidade organizacional atravŽs de cadeias de comando 
altamente reguladas e previs’veis. Estes modelos acabaram por ter muito pouco de cient’fico, 
assemelhando-se mais a prescri•›es religiosas (Peters, 1996). Hoje sabe-se que, ˆ luz da tecnologia 
atual, grande parte dos mŽritos mec‰nicos do modelo burocr‡tico tradicional podem ser garantidos por 
sistemas de informa•‹o automatizados com o rigor e o determinismo com que a natureza humana Ž 
incapaz de competir. Verificam-se, nos dias de hoje, dŽfices burocr‡ticos injustific‡veis por 
preconceito em rela•‹o ao passado ou por resist•ncia a mecanismos de clareza e transpar•ncia t‹o 
caros ˆ ci•ncia da administra•‹o desde o sŽc. XIX (Wilson, 1887). 

Por seu lado o NPM encara a gest‹o privada e os seus instrumentos como princ’pios de gest‹o 
indiscut’veis e definitivos para a gest‹o pœblica, fazendo a apologia do modelo de mercado e do 
esp’rito empreendedor por parte do gestor pœblico (Denhardt & Denhardt, 2003). O estado passa a ser 
uma soma de partes independentes e autogeridas, trata-se de um amontoado de empresas de faz de 
conta em vez de um todo coerente e integrado, constituindo um bloqueio para a fluidez dos processos 
interdepartamentais t‹o necess‡rios a uma estratŽgia bem sucedida e madura de e-government. 

Mozzicafreddo (2001) afirma que o paradigma do NPM parte de um pressuposto err—neo, ao 
considerar a gest‹o empresarial como inerentemente superior ˆ gest‹o pœblica, passando os cidad‹os a 
ser meros consumidores. Peters (2000) refere que a reforma de base gestion‡ria conduziu a alguns 
excessos, uma vez que a procura de servi•os mais eficazes e eficientes levou a que se preterissem 
alguns valores do servi•o pœblico importantes, como a accountability. TambŽm Janet & Robert 
Denhardt (2003) sublinham que a abordagem de mercado esquece a delibera•‹o democr‡tica, assim 
como o conceito de servi•o pœblico. 

Christopher Hood (1991) criticou desde muito cedo o NPM ou o ÒmanagerialismoÓ, como tambŽm Ž 
conhecido, por n‹o ter qualquer conteœdo te—rico e por ser apenas uma roupagem vazia. A grande 
consequ•ncia do managerialismo tem sido o aumento exponencial dos controladores or•amentais e de 
performance, sem que o facto se tenha traduzido em melhorias efetivas dos servi•os pœblicos25. 
Embora se apresente como promotor do bem comum, na realidade o managerialismo tem servido de 
veiculo para interesses particulares, sendo criada uma elite de novos gestores pœblicos, cujos 
privilŽgios s‹o muito superiores aos dos antigos administradores (Hood, 1991). Muitas destas criticas 
parecem-nos pertinentes e atuais, pois a doutrina do NPM continua viva e a ser exportada para o 
mundo menos desenvolvido, dando a ilus‹o de luta contra a corrup•‹o e a m‡ gest‹o, impressionando 
pol’ticos e algumas elites da economia real, que encontram nela uma oportunidade para se 

!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!
25 Em Portugal o managerialismo n‹o foi acompanhado por um esfor•o proporcional de accountability e de 
controlo or•amental eficaz, tendo por isso provocado um aumento descontrolado da despesa pœblica. 
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demarcarem dos velhos modelos burocr‡ticos e aproveitarem para tirar partido de algum patrim—nio 
pœblico, quer estejam dentro quer estejam fora do aparelho do estado. 

Com o desenvolvimento do NPM, certos autores destacaram alguns dos mais importantes paradoxos 
que estariam por detr‡s deste novo modelo. Giauque (2003a) ao analisar o NPM sob a perspetiva da 
regula•‹o, salientou a natureza paradoxal deste novo modelo de estado, a que chamou burocracia 
liberal, que combina liberdade com constrangimentos, neoliberalismo e burocracia, descentraliza•‹o e 
concentra•‹o de poder. John Bumgarner (2009) refere que o NPM conduz o estado a um paradoxo, se 
por um lado se pretende mais minimalista, por outro, parece iniciar-se um processo de valoriza•‹o do 
papel da cidadania e dos valores do servi•o pœblico a ela associados, como a abertura, a 
responsabiliza•‹o (accountability), a representatividade, a disponibilidade (responsiveness), a 
transpar•ncia, a equidade, a legalidade, tendo como consequ•ncia o alargamento e o aprofundamento 
da interven•‹o do estado na sociedade, realinhando o papel da administra•‹o pœblica aos objetivos 
constitucionais, acabando por expandir o seu poder tradicional (Bumgarner, 2009). Ao contr‡rio, os 
autores que mais criticam o NPM consideram que a perca destes valores do servi•o pœblico Ž tambŽm 
considerada uma das raz›es para o seu decl’nio (Denhardt & Denhardt, 2003). Ao longo dos œltimos 
trinta anos assistimos a um balanceamento entre os valores do servi•o pœblico (equidade, cidadania, 
accountability, transpar•ncia e interesse pœblico) e os valores de desempenho (efici•ncia, efic‡cia, 
qualidade, objetivos e avalia•‹o dos organismos e indiv’duos), como se se tratasse de valores 
mutuamente exclusivos. 

A gest‹o profissional pode cumprir em simult‰neo todos estes valores e as tecnologias podem dar um 
excelente contributo para que isso aconte•a (canais de intera•‹o mœltiplos e universais, business 
intelligence, sistemas de reporte e alerta autom‡ticos, workflows, tecnologias m—veis, etc.), suportando 
todo o ciclo da gest‹o, seja ela pœblica ou privada (e.g. as cinco fun•›es de administra•‹o de Fayol, o 
PDCA de Deming, o DMAIC do Six Sigma, etc.). A quest‹o est‡ nas compet•ncias profissionais, na 
determina•‹o e na confian•a nos valores do servi•o pœblico, por parte de pol’ticos, gestores e 
funcion‡rios. Acima de tudo, o que se pretende Ž a Òcria•‹o do ambiente de confian•a, potenciador da 
capacidade do estado em impor decis›es vinculantes em nome do interesse pœblicoÓ (Mozzicafreddo, 
2009). 

O NPM tem de ser entendido como um modelo de gest‹o pœblica fortemente influenciado pelos 
preconceitos gerados durante a administra•‹o Thatcher, dificilmente export‡vel para outras estruturas 
e culturas administrativas (Minogue, 1998), no entanto continua a ser propagado em muitos pa’ses e 
continua a representar-se como um referencial das organiza•›es internacionais (FMI e Banco 
Mundial) para os pa’ses do terceiro mundo, onde predomina o excesso do poder estatal, a corrup•‹o e 
a permeabilidade entre pol’tica e administra•‹o pœblica. A OCDE, que nos anos 80 e 90 tanto pugnou 
pela ado•‹o do NPM, mais recentemente demarcou-se deste modelo de reforma, reconhecendo os seus 
efeitos perversos em alguns pa’ses. 

O New Public Service (NPS) proposto por Janet & Robert Denhardt (2003) Ž uma tentativa normativa 
de superar alguns fracassos do NPM, mas est‡ longe de ser um modelo concretizado e testado no 
terreno, no entanto, abre perspetivas para novos caminhos da estrutura•‹o e funcionamento do estado, 
mais aberto ˆ sociedade atravŽs da governa•‹o partilhada com a sociedade (governance). Os novos 
modelos de governance propostos pela OCDE (2008) e alguns autores da ‡rea das ci•ncias da 
administra•‹o est‹o longe de estar estabilizados (Pollitt & Hupe, 2009), mas podem ser viabilizados 
atravŽs da gest‹o e utiliza•‹o adequada das redes sociais e da chamada Web 2.0. e da Web sem‰ntica. 
Mais uma vez Ž poss’vel esperar da sociedade da informa•‹o novos modelos de governa•‹o e de 
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reforma do estado, como aconteceu durante a sociedade industrial com o advento do modelo 
burocr‡tico. 

Desde o in’cio deste sŽculo que se assiste a uma rea•‹o ao NPM, que se designa de p—s-NPM. Este 
novo modelo inclui movimentos como Òwhole of GovernmentÓ da Austr‡lia e Nova Zel‰ndia, o 
ÒJoined up GovernmentÓ do Reino Unido, os quais marcaram rea•›es a crises que resultaram das 
reformas entre 1984 e 1990 na Nova Zel‰ndia (Pollitt, 2010) e marcaram a grande mudan•a 
recentralizadora que atualmente se est‡ a verificar na Austr‡lia (Halligan, 2013). 

H‡ muitas raz›es para o aparecimento do p—s-NPM no in’cio deste sŽculo, mas a necessidade de 
trabalhar atravŽs de diferentes jurisdi•›es tornou-se um imperativo nas administra•›es pœblicas 
modernas, refletindo a necessidade de responder ˆ crescente complexidade e fragmenta•‹o que 
decorreram do NPM (Christensen & Legreid, 2012; Halligan, 2013). 

As reformas normalmente n‹o se substituem umas ˆs outras e envolvem processos de estratifica•‹o ou 
sedimenta•‹o (Streeck e Thelen, 2005). Desde meados dos anos 80 a moderniza•‹o administrativa em 
Portugal foi fortemente influenciada pelas vagas do NPM, promovendo cartas do cidad‹o, 
implementando novos mŽtodos de desinterven•‹o de estado, importando tŽcnicas do setor privado, 
promovendo parcerias pœblico-privadas, aprofundando autonomias, etc. Ao mesmo tempo iniciaram-
se desde 1988 no nosso pa’s sistemas digitais como o Infocid, fortemente marcados pela orienta•‹o ao 
cidad‹o e pela coopera•‹o interdepartamental, com uma abordagem pioneira orientada aos eventos de 
vida dos cidad‹os e das empresas, com uma profunda vis‹o hol’stica do estado, apesar do contexto 
fortemente marcado pelas influ•ncias atomizadoras do NPM (Vidigal, 1989). 

U!B*B;+!(*!);%?@=!(=%!C;:#C%=%!'<Q=C>*:'=<*'%!<*!*H@=!(=!;%?*(=!

A maioria das an‡lises sobre a sociedade da informa•‹o em que vivemos centra-se quase sempre nas 
tecnologias da informação e só ocasionalmente separa o recurso que é manipulado (a informação) 
daquilo que facilita o seu processamento e manipulação (as TIC), por isso não é de estranhar que a 
informa•‹o ainda n‹o seja verdadeiramente considerada um recurso suscet’vel de ser gerido e 
valorizado e as tecnologias n‹o passem de mais um instrumento surpreendente ao servi•o do homem, 
naquilo que elas representam como utility de acesso cada vez mais banalizado. 

De uma maneira ou de outra, a maior parte da atividade da administra•‹o pœblica passa pela recolha, 
tratamento e difus‹o de informa•‹o atravŽs de uma posi•‹o privilegiada e nodal no centro de redes de 
informa•‹o (Hood & Margetts, 2007). O estado pode recolher informação recorrendo å sua 
centralidade nodal na sociedade ou de forma mais persuasiva, utilizando mecanismos obrigat—rios de 
alimenta•‹o dos v‡rios processos, nomeadamente atravŽs do preenchimento de formul‡rios para 
impostos, seguran•a social, saœde, etc. O escrut’nio dos media, mediante a an‡lise de not’cias 
generalistas e especializadas e da an‡lise da publicidade, alimenta alguns sistemas de decis‹o estatais, 
para a recolha de ind’cios na luta contra a evas‹o e fraude fiscal, no combate à corrupção, na proteção 
do consumidor ou do ambiente, etc. A recolha direta de informa•‹o atravŽs de question‡rios e focus 
groups tornou-se uma pr‡tica habitual na recolha da opini‹o pœblica desde a segunda guerra mundial. 
Os media eletr—nicos, nomeadamente a Internet, tornaram as fontes de informação muito mais 
variadas, abundantes e facilmente escrutináveis por motores de busca ou agentes inteligentes 
específicos, tornando-se igualmente mais difícil esconder e apagar dados já anteriormente publicados 
(e.g                           www.archive.org). Em qualquer destes casos, o estado apropria-se desta 
informação de forma tendencialmente gratuita, para além dos custos operacionais inerentes à sua 
recolha. 
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Com a progressiva desmaterializa•‹o dos processos operacionais do estado e dos dados que os 
suportam, verifica-se uma depend•ncia cada vez mais acentuada em rela•‹o ˆs tecnologias da 
informa•‹o, acabando mesmo estas por se confundir com as ‡reas nucleares dos servi•os pœblicos, 
com riscos bastante elevados de continuidade, sustentabilidade e soberania para o futuro. Alguns 
autores da ‡rea da administra•‹o pœblica, come•am a reconhecer a import‰ncia e os riscos associados 
ˆs tecnologias da informação e à consequente relação com os fornecedores na soberania dos estados 
(Dunleavy et al., 2005, 2006) e chamam à atenção para a necessidade de aprofundar o estudo 
cient’fico do papel das tecnologias na reforma do estado (Pollitt, 2011). 

Torna-se evidente a necessidade de salvaguardar as regras, os processos e os dados, que estão a ser 
cada vez mais desmaterializados e embebidos em tecnologias, constituindo eles próprios os 
verdadeiros ativos das organizações. Já não se trata apenas de desmaterializa•‹o, mas tambŽm de 
deslocaliza•‹o atravŽs da coloca•‹o de dados e regras processuais na cloud. O estado na sociedade da 
informa•‹o, como todas as organiza•›es em geral, tem necessidade de salvaguardar os seus ativos e 
precisa proteger-se contra a excessiva dependência em relação a fornecedores externos de tecnologia. 
O NPM acentuou a tendência para o recurso à contratação externa de serviços (Hood, 1991) e para 
novos modelos de governa•‹o orientados para o mercado e de forma menos regulada pelo estado 
(Peters, 1996), mas infelizmente ainda não se aprofundou a discussão sobre a separação necessária 
entre as funções e os componentes que envolvem os mais elevados níveis de soberania e risco 
operacional Ð gest‹o estratŽgica e arquitetura de processos e dados, e o que pode ser subcontratado 
externamente e substitu’do sempre que for necess‡rio e conveniente Ð a engenharia e os sistemas 
tecnol—gicos. As boas pr‡ticas de gest‹o de sistemas e tecnologias exigem salvaguardas que nos 
permitem livremente mudar de tecnologia em qualquer momento, protegendo a soberania sobre os 
ativos informacionais (processos e dados), atravŽs da segrega•‹o adequada das camadas sem‰nticas e 
tecnol—gicas. Todos os ativos de uma organiza•‹o (processos e dados) que entram num produto 
tecnol—gico devem poder sair em qualquer momento e ser reaproveitados futuramente numa nova 
infraestrutura tecnol—gica. Esta n‹o ser‡ apenas uma op•‹o tecnol—gica, mas uma pr‡tica pol’tica e de 
gest‹o capaz de orientar as escolhas, muito especialmente quando se trata de aplica•›es em larga 
escala para o estado. 

Os novos modelos de governance propostos pelo New Public Management (Peters, 1996) e pelo New 
Public Service (Denhardt & Denhardt, 2003) est‹o longe de incorporar no seu corpo te—rico uma vis‹o 
holística ajustada à atual era digital. Ainda se está longe de uma visão do estado como um sistema de 
informa•‹o que se pretende global, desobstru’do de silos de poder e fortemente integrado e inclusivo, 
para servir os eventos de vida dos cidad‹os e das empresas, de forma cada vez mais r‡pida e 
econ—mica. ÒIronicamente o sucesso de alguns estados modernos, na implementa•‹o do NPM, 
contribuiu para uma diminui•‹o da orienta•‹o para o interesse pœblicoÓ (Bozeman, 2007) e para a 
fragmenta•‹o destes processos transversais e interdepartamentais, t‹o caros ˆs fases mais evolu’das e 
maduras de e-government. Por isso se pode afirmar que o Nova Gest‹o Pœblica (NPM) foi m‹e e 
madrasta do e-government. 

Fala-se em desregula•‹o e em rerregula•‹o ao mesmo tempo (Majone, 1997), correspondendo com 
novos modelos organizacionais à necessidade de aliviar áreas de menor soberania e de reforçar 
algumas fun•›es do estado que no passado n‹o seriam consideradas estratŽgicas, como a gest‹o dos 
recursos informacionais. A gest‹o da informação está cada vez mais associada à avaliação da 
qualidade dos servi•os pœblicos, atravŽs de medi•›es extensivas, intensivas e externalizadas. 
confrontando-se com problemas conceptuais, motivacionais e tŽcnicos (Pollitt, 2000), dif’ceis de 
superar, n‹o apenas atravŽs do uso intensivo de tecnologias de informa•‹o, a que Pollitt (2000) 
chamou de automaticity, mas sobretudo atravŽs de mecanismos de interoperabilidade sem‰ntica 
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(ÒinfowareÓ) e s—cio-organizacional (ÒpeoplewareÓ), para que todos possam, respetivamente, falar a 
mesma l’ngua e sejam capazes de concertar vis›es e vontades (Vidigal, 2005, 2007). 

Quanto mais elevado for o n’vel de coordena•‹o e a necessidade da promo•‹o de uma vis‹o 
transformadora, mais relevante Ž a partilha e a indu•‹o do sentimento de propriedade nas diversas 
entidades que comp›em o sistema. Os l’deres e os gestores de um sistema cooperativo devem ser 
persuasivos mas discretos. Ës vezes o "brilho de uma estrela" tem de ser reduzido para melhorar a 
globalidade do "brilho da gal‡xia" (Vidigal, 1997). ƒ necess‡rio equilibrar o poder e a evid•ncia dos 
protagonistas e proteger a unidade e a interoperabilidade necess‡ria entre todas as partes interessadas. 
Coordenar Ž servir e obter credibilidade antes de comandar e recorrer a dispositivos de poder. 

Em#tempo#de#crise#é#um#luxo#não#automatizar#a#burocracia!
Torna-se dif’cil desinstrumentalizar o papel das tecnologias da informa•‹o e converte-las num efetivo 
facilitador e interventor nas mudan•as nos processos, nas pessoas e nas estruturas do estado. Se 
alguma coisa a sociedade moderna nos ensina é que as tecnologias não são apenas uma ajuda à 
atividade humana, mas constituem sobretudo uma for•a poderosa para lhe dar uma nova conce•‹o e 
um novo significado (Winner, 1986, citado por Pollit, 2010). As questões políticas da introdução das 
tecnologias e os riscos de determinismo tecnológico (Smith & Marx, 1994) associados à 
automatiza•‹o da sociedade t•m preocupado alguns autores (Winner, 1978; Beer, 1981), porŽm estas 
quest›es merecem ser hoje revisitadas à luz dos atuais instrumentos de desmaterialização de processos 
e de tomada de decis‹o. O computador tem sido demasiadas vezes mitificado como o melhor modo de 
executar uma tarefa e tem vindo a provocar num certo sentido um retrocesso cultural que nos lembra o 
velho paradigma da Organiza•‹o Cient’fica do Trabalho de Taylor, o qual tem a ver mais com os 
princ’pios da engenharia do que a generaliza•‹o da ci•ncia posta ao servi•o das organiza•›es 
humanas. 

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. O aparecimento da burocracia funcional está na base da 
autonomização do espaço administrativo e da afirmação dos estados modernos (Chevallier, 1994). A 
divisão funcional foi e ainda é a característica dominante das organizações clássicas onde predomina o 
papel e a energia (humana ou mec‰nica). O NPM, ao contr‡rio de reduzir, aumentou nalguns países o 
número de entidades estatais (Peters, 1996) e alargou o fosso entre elas. É lugar comum salientar-se a 
necessidade de diminuir ou até mesmo acabar com os papéis, entendidos como o estigma da 
burocracia. Os papŽis existem porque o estado, nalgum momento da sua evolu•‹o, entendeu intervir 
nalgum setor da economia ou proteger o cidad‹o de alguma injusti•a (estado poder), satisfazer alguma 
necessidade (estado provid•ncia), definir padr›es e valores sociais (estado Žtico), etc. O processo 
legislativo tem sido, nos pa’ses de forte cultura normativa, um dos fatores mais respons‡veis pelo 
crescimento da burocracia26. Basta comparar o nœmero de p‡ginas de legisla•‹o que se foi publicando 
ao longo dos œltimos cem anos e o engrossar progressivo dos volumes do jornal oficial de ano para 
ano. Este crescendo legislativo vem tornando a burocracia cada vez mais distante e complexa para o 
cidad‹o comum e vem obrigando os servi•os pœblicos a aplicarem leis de dif’cil interpreta•‹o e com 

!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!
26 A maior parte dos custos de informatiza•‹o estatal dirigem-se a resolver situa•›es de exce•‹o duma legisla•‹o 
mal concebida, vulner‡vel a lobbies e que persiste em n‹o ter em conta as oportunidades tecnol—gicas, apesar das 
recentes boas inten•›es do chamado Teste SIMPLEX, j‡ de si completamente ignorado pelos legisladores e 
pelos —rg‹os de moderniza•‹o administrativa. 
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isso a engrossarem as legi›es de funcion‡rios. A tend•ncia Ž portanto complicar e n‹o simplificar. A 
gordura burocr‡tica aparece com o decorrer dos tempos e custa-nos descartar o que se vai tornando 
inœtil, mantendo apenas o que Ž essencial e d‡ vida aos processos e aos resultados que a sociedade 
espera dos servi•os pœblicos. 

Desburocratizar significa para a maioria das pessoas reduzir papŽis e pontos de controlo e no limite 
acabar com a soberania e a interven•‹o do estado.  

Na sequ•ncia do que v’nhamos acentuando desde meados dos anos 90 (Vidigal, 1997), lan•‡mos na 
34» Confer•ncia do ICA em Otava, um ÒManifesto contra a burocracia eletr—nicaÓ porque desde muito 
cedo soubemos na pr‡tica que n‹o existe e-government continuando a fazer sempre as mesmas coisas 
caracter’sticas do mundo dos ‡tomos e sem previamente se desencadear uma profunda reengenharia 
dos processos para as novas oportunidades do mundo digital (Vidigal, 2000a e 2000b). As tecnologias 
permitem qualificar e dar intelig•ncia ˆ burocracia melhorando significativamente os processos e os 
servi•os prestados (Qianwei, 2010), sem enveredar necessariamente pelo caminho œnico da 
desregulamenta•‹o e da desinterven•‹o. Por isso lan•amos mais recentemente nas redes sociais um 
ÒManifesto a favor da burocracia eletr—nicaÓ, porque tambŽm acreditamos que existem outras vias 
eletr—nicas de automatizar certid›es e comprovantes e substitu’-los por web services, acelerando a 
ÒboaÓ burocracia, sem ter necessidade de desregulamenta•‹o e desinterven•‹o em ‡reas essenciais e 
sem colocar em risco as garantias do estado e dos cidad‹os. 

Neste quadro de preocupa•›es, as tecnologias e as redes de informa•‹o t•m um papel estruturante e 
facilitador dos novos servi•os, tendo em vista aproveitar com sucesso as oportunidades que v‹o 
surgindo todos os dias para melhorar a qualidade de vida e facilitar o quotidiano dos cidad‹os. 

O recente desenvolvimento das redes alargadas de informa•‹o e em particular da Internet, criou novas 
oportunidades para fazer chegar ao cidad‹o toda a informa•‹o de que ele carece no quotidiano, todavia 
corre-se o risco de projetar para a sociedade, atravŽs dos meios amplificadores da tecnologia, toda a 
complexidade inerente a um sistema dividido e compartimentado nos seus diversos canais de 
comunica•‹o, se n‹o forem tomadas medidas conducentes ˆ cria•‹o de produtos agregadores, 
integrados e f‡ceis de utilizar pelo cidad‹o comum. Este tema j‡ h‡ alguns anos que preocupa alguns 
estados e come•a a interessar alguns autores, n‹o apenas nas ‡reas tecnol—gicas e dos sistemas de 
informa•‹o, mas tambŽm nas ‡reas da administra•‹o e pol’ticas pœblicas Ð ÒEm tempo de crise Ž um 
luxo n‹o cooperarÓ (Dunleavy, 2010). 

Grande parte das tecnologias que ir‹o mudar significativamente o funcionamento da administra•‹o 
pœblica nos pr—ximos anos ser‹o essencialmente de natureza colaborativa e interdepartamental. Vamos 
necessariamente assistir a um choque motivacional e de atitudes, capaz de acompanhar e dar sentido 
ao choque tecnol—gico politicamente anunciado em meados dos anos 90 em Portugal. A experi•ncia e 
a evolu•‹o tecnol—gica demonstraram que hoje Ž poss’vel mudar comportamentos e atitudes das 
pessoas atravŽs da introdu•‹o adequada de tecnologias e mecanismos autom‡ticos nos processos 
administrativos, respeitadores e em boa conviv•ncia com o ser humano. 

David Giauque (2003b) salienta a unidade sistŽmica e o papel pol’tico da administra•‹o pœblica ao 
controlar o funcionamento do estado para alŽm dos ciclos governativos, preservando alguns aspetos 
mais estruturantes e intemporais, o que implica um certo grau de neutralidade pol’tica nas medidas de 
reforma administrativa. 

A nova vis‹o hol’stica e estruturante dos sistemas de informa•‹o no estado conduz-nos ˆ necessidade 
de representa•›es œnicas de pessoas, empresas, territ—rio, ve’culos, etc. e ˆ elimina•‹o definitiva de 
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certid›es e comprovantes em papel. N‹o basta criar processos horizontais e acabar com silos verticais. 
S‹o necess‡rias representa•›es œnicas para evitar a cria•‹o de novos silos horizontais (processuais), 
tanto ou mais perversos que os silos verticais (departamentais). Todos os silos afetam a qualidade da 
informa•‹o e Ž por isso que a informa•‹o incoerente e redundante Ž muito pior do que a informa•‹o 
eventualmente errada mas que, por ser partilhada, pode ser rapidamente corrigida e credibilizada. Com 
efeito, a informa•‹o Ž o œnico produto ˆ face da terra que aumenta a sua qualidade e valor ˆ medida 
que Ž mais utilizada e mais partilhada. 

As sucessivas iniciativas de reforma do estado est‹o a desencadear novos modelos de organiza•‹o e 
novos processos de trabalho em todo o setor pœblico, induzindo comportamentos e atitudes 
circunstanciais (Mozzicafreddo, 2001), contudo a crise que atualmente se vive, mais do que reformas, 
exige cortes or•amentais dr‡sticos e urgentes (Pollitt, 2010). A press‹o crescente no sentido da 
redu•‹o da despesa pœblica, sem perder de vista a necessidade de melhorar a qualidade da presta•‹o de 
servi•os ˆ sociedade, obriga a repensar o fator humano e a sua capacidade de integra•‹o em ambientes 
tecnol—gicos inovadores. A experi•ncia tem demonstrado que a evolu•‹o dos mecanismos 
progressivamente mais autom‡ticos de tratamento da informa•‹o tem tornado poss’vel uma separa•‹o 
cada vez maior entre tarefas de pessoas e m‡quinas, respeitando a especificidade de cada um dos 
intervenientes. 

A administra•‹o pœblica tem um custo de satisfa•‹o e prote•‹o de direitos considerados fundamentais 
e alguns interesses sempre crescentes, a que corresponde um custo fiscal equivalente (Holmes & 
Sunstein, 1999). Hoje, como no in’cio do NPM h‡ trinta anos atr‡s, a palavra de ordem Ž aliviar a 
carga fiscal e procedimental sobre o cidad‹o, no entanto a carga excessiva que se pretende aliviar 
acaba por n‹o ser s— gordura burocr‡tica dispens‡vel, mas tambŽm mœsculo de cidadania conquistado 
ao longo de sŽculos. Acabar com certid›es e licenciamentos, prescindir da fŽ pœblica, desintervir, 
desregulamentar, etc. s‹o formas de desburocratizar, que nalguns casos s‹o modos irrevers’veis de 
restri•‹o democr‡tica, uma vez que se abdica de algumas garantias de seguran•a e qualidade de vida 
dos cidad‹os, na maior parte dos casos s— asseguradas pelo estado. Tem-se muitas vezes uma vis‹o 
redutora da reforma do estado, propondo-se a diminui•‹o de direitos e garantias da sociedade por 
sermos incapazes de acelerar, eletronicamente ou n‹o, os processos administrativos. Acabar com 
licenciamentos, desintervir, desregular, etc. s‹o formas de desburocratizar, que nalguns casos s‹o 
caminhos sem retorno de restri•‹o democr‡tica e de redu•‹o dos direitos e garantias do cidad‹o. ƒ 
cada vez mais necess‡rio analisar as necessidades atuais de desburocratiza•‹o e ao mesmo tempo de 
burocratiza•‹o (Qianwei, 2010), pois hoje Ž poss’vel tecnologicamente reburocratizar, de forma 
inteligente, processos cr’ticos para a sociedade, mas que se consideram irremediavelmente 
descart‡veis devido ao esfor•o, ao tempo e ao custo que acarretam devido ˆ n‹o utiliza•‹o adequada 
de tecnologias. O custo dos direitos (Holmes & Sunstein, 1999) pode ser reavaliado ˆ luz de uma nova 
arquitetura de sistemas e tecnologias da informa•‹o. Paradoxalmente, hoje Ž cada vez mais dif’cil 
decidir entre a desburocratiza•‹o e a burocratiza•‹o (Qianwei, 2010). 

A qualidade e a quantidade do retorno econ—mico, social e pol’tico, relativamente ao investimento 
efetuado em sistemas e tecnologias da informa•‹o, dependem em grande parte das compet•ncias que o 
setor pœblico souber mobilizar para a aquisi•‹o e gest‹o de projetos. N‹o existem bons fornecedores 
sem bons compradores e hoje existem normas e boas pr‡ticas que auxiliam os servi•os da 
administra•‹o pœblica a avaliar a capacidade do mercado. Assim os grandes centros de inform‡tica da 
administra•‹o pœblica se consigam libertar das tenta•›es predominantemente orientadas ˆ constru•‹o 
de produtos tecnol—gicos, em vez de os saber arquitetar e gerir de forma soberana, integrada e 
independente. Poderemos questionar o insourcing ou o outsourcing, todavia em qualquer dos casos 
nunca se poder‡ baixar a fasquia da qualidade no fornecimento de servi•os, se se quiser maximizar o 
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retorno do investimento. Decerto ninguŽm querer‡ empres‡rios pœblicos sem risco e com soberania de 
fachada, mas tambŽm n‹o se querer‡ um pa’s em que o setor privado viva ˆ sombra de um estado mau 
comprador e se recuse a acrescentar valor ˆ economia. 

O atual esfor•o na reforma do estado e a consequente externaliza•‹o de servi•os pœblicos n‹o forem 
acompanhadas por investimentos adequados em sistemas de informa•‹o para a sua monitoriza•‹o e 
controlo, n‹o nos deveremos surpreender com um efetivo aumento do dŽfice estatal e com um retorno 
negativo em rela•‹o ˆs expectativas, tra•adas h‡ uns anos atr‡s para os pa’ses da OCDE, de melhor 
servir o cidad‹o e reduzir a despesa pœblica (Leroy, 1996). 

Os or•amentos anualizados e departamentalizados fragmentam os processos. Paradoxalmente os 
fornecedores externos, ao tentarem reduzir o risco e definir o ‰mbito da sua atua•‹o no seu contrato 
com o cliente, tambŽm contribuem para esta fragmenta•‹o. Se a informa•‹o n‹o existe recolhe-se de 
novo, se o organismo n‹o respeita normas nem possui dicion‡rios de dados inventam-se tabelas para a 
circunst‰ncia, evitando-se o inc—modo e o risco de ir ˆ procura de dados e sem‰nticas comuns e 
partilh‡veis noutras entidades nacionais e internacionais. 

6<Q=C>*?'T*H@=G!C;:#C%=%!R#>*<=%!;!B=+$?':*%!(;!;>BC;)=!

A procura do aumento de efici•ncia nos processos e de aumento da produtividade nas administra•›es 
pœblicas criam uma aparente contradi•‹o e um conflito potencial entre a informatiza•‹o e as pol’ticas 
de emprego pœblico. Supostamente todos os postos de trabalho baseados em tarefas em que 
tendencialmente as m‡quinas t•m um melhor desempenho, est‹o condenados ao desaparecimento, 
criando um novo desafio ˆs pol’ticas de emprego e uma necessidade de requalifica•‹o de 
compet•ncias e reorienta•‹o das atitudes mais dirigidas ˆ intermedia•‹o entre os servi•os pœblicos 
eletr—nicos e o exerc’cio da cidadania, assegurando a promo•‹o de um estado mais eficiente, mais 
r‡pido, mais econ—mico e melhor adaptado a uma sociedade da informa•‹o cada vez mais equitativa e 
inclusiva. 

Sabemos que a informatiza•‹o conduz a uma segrega•‹o progressiva de tarefas entre m‡quinas e 
pessoas, nomeadamente cabe ˆs m‡quinas desempenhar tarefas como procurar, recolher, copiar, 
comparar, calcular, ordenar, medir, verificar, armazenar, etc., enquanto as pessoas devem ser libertas 
para inovar, sonhar, criar, comunicar, dar afeto, decidir, etc. A inova•‹o tecnol—gica est‡ 
permanentemente em busca de tarefas e verbos desempenhados pelas pessoas, que s‹o melhor 
desempenhados por m‡quinas e os empregos correspondentes acabam mais tarde ou mais cedo por 
desaparecer. No caso dos agentes do estado, a grande maioria das tarefas ainda tem um grande 
potencial de automa•‹o, podendo ser descartados postos de trabalho mais mecanizados e rotineiros, 
em favor do aumento da produtividade e do exerc’cio de novas fun•›es de intermedia•‹o e de apoio ˆ 
cidadania, enquanto n‹o for poss’vel uma diminui•‹o mais significativa dos recursos humanos. 

O trabalho humano, enquanto energia e mœsculo, desde h‡! muito que deixou de ser o fator mais 
importante na cria•‹o da riqueza. A intangibilidade dos servi•os, a automa•‹o dos processos 
produtivos e a utiliza•‹o generalizada das TIC por parte dos novos trabalhadores do conhecimento, 
passaram a ser motivos indutores de valoriza•‹o ou desvaloriza•‹o do fator trabalho, reduzindo-se 
drasticamente o nœmero de oportunidades de emprego para aqueles que concorrem globalmente em 
postos de trabalho baseados na energia, no mœsculo e em compet•ncias de baixo valor acrescentado, 
ao mesmo tempo que abrem novas oportunidades e novos desafios profissionais. 

Os defensores do NPM, rejeitam a ideia de que a pol’tica deva (ou possa) ser desligada da 
administra•‹o e defendem que os agentes do estado n‹o s‹o aut—matos cumprindo apenas regras e 
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ordens superiores, ao contr‡rio, o novo paradigma pressup›e trabalhadores inteligentes e capazes de 
compreender os problemas das suas ag•ncias e converter ideias em a•›es eficazes (Behn, 1998). Este 
poderia ser um instrumento eficaz de sustentabilidade das medidas estruturais, mas isso raramente 
aconteceu devido ˆ forte fragmenta•‹o e defesa de territ—rios empresarialistas. 

Nos œltimos anos assistiu-se a uma descapitaliza•‹o do fator humano da administra•‹o direta do 
estado e a crise hoje j‡ n‹o Ž apenas financeira, mas sobretudo de falta de compet•ncias para assegurar 
as fun•›es b‡sicas do estado e garantir a confian•a (Pitschas, 2006), com grav’ssimos reflexos no 
aumento da despesa pœblica. Com a fuga para a empresarializa•‹o da administra•‹o direta do estado, 
n‹o apenas se perderam alguns dos principais valores e comportamentos espec’ficas do servi•o 
pœblico mais valorizados pela sociedade, tais como a compet•ncia e o respeito, a independ•ncia e a 
equidade, a universalidade e a inclus‹o, a confian•a e a harmoniza•‹o, a clareza e a simplicidade, a 
seguran•a e a estabilidade, etc., tendo-se perdido a capacidade de exerc’cio da soberania por parte dos 
agentes pœblicos. As compet•ncias internas do estado e as suas ‡reas de maior soberania foram 
substitu’das por estudos e pareceres de consultoras e escrit—rios de advogados da confian•a dos 
membros do Governo e que, muitas vezes, d‹o suporte ˆs pr—prias empresas contratadas, descartando-
se e desqualificando-se o fator humano dos servi•os pœblicos e desgastando progressivamente o 
pr—prio poder e a confian•a no estado (Vidigal, 1999). O outsourcing e as parcerias pœblico-privadas 
seriam uma boa solu•‹o, para um estado que se pretende cada vez mais regulador e menos executor, 
mas quem Ž que estar‡ a dialogar do lado do estado, que compet•ncias tŽcnicas e de gest‹o existem 
hoje para negociar e gerir contratos, para elaborar as especifica•›es e controlar a qualidade dos 
resultados? Onde est‹o os arquitetos de sistemas e tecnologias da informa•‹o para definir com clareza 
os problemas e fazer o alinhamento estratŽgico entre os objetivos pol’ticos e as solu•›es do mercado? 
TambŽm aqui se trata de uma boa governance, no sentido partilhado, dado por Pollitt & Hupe (2009). 
No mundo dos ‡tomos a arquitetura deve anteceder a engenharia e e-government n‹o deve escapar a 
esta regra (Vidigal, 2000a, 2000b, 2005). 

Teoricamente, o NPM funciona somente se existirem Òcompradores h‡beisÓ que reœnam duas 
condi•›es importantes: especifica•‹o de objetivos e acompanhamento da execu•‹o (Klijn, 2012). Em 
Portugal, a aplica•‹o do NPM foi incompleta e parcial, porque os factos confirmam que a principal 
raz‹o para a cria•‹o de institutos e ag•ncias independentes e aut—nomas foi a possibilidade de evitar 
restri•›es legais para a subcontrata•‹o de servi•os e dar liberdade de contrata•‹o de trabalhadores 
mais qualificados e melhor remunerados. Era suposto que houvessem "compradores h‡beis", nos 
n’veis pol’ticos e administrativos, capazes de especificar e controlar o que pretendem e decidir quais as 
entidades (pœblicas ou privadas) que melhor poderiam entregar o produto ou servi•o em causa. No 
entanto, a realidade tem demonstrado que o comprador se tornou mais fraco e sem compet•ncias para 
especifica•‹o do objetivo e o vendedor, esse sim mais "h‡bil", tornou-se mais forte e mais 
independente da responsabilidade pol’tica e financeira. O fracasso das parcerias pœblico-privadas 
(PPP) foi assim o resultado da inabilidade dos compradores nos n’veis pol’ticos e administrativos 
(Vidigal, 2013). 
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Esperar-se-ia com o NPM ter uma administra•‹o pœblica mais baseada na informa•‹o, com melhores 
profissionais relacionados com este valioso recurso estratŽgico e operacional, em que as rela•›es de 
autoridade seriam substitu’das pelas rela•›es de informa•‹o, criando-se uma din‰mica e uma cadeia 
virtual entre os v‡rios parceiros da administra•‹o pœblica, num ambiente de liberdade, diversidade e 
igualdade, aumentando a acessibilidade, a recetividade e a confian•a rec’proca entre o estado e os 
cidad‹os (Pitschas, 2006). No entanto, porque existem e s‹o f‡ceis de usar, as tecnologias despertam o 
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desejo de protagonismo e fechamento organizacional, fortemente marcados pela competi•‹o e defesa 
de territ—rios, confinados ˆs legislaturas e servindo ambi•›es pol’ticas, pessoais e institucionais. O 
futuro exige da administra•‹o pœblica a ado•‹o de novos paradigmas, novas estratŽgias e novas vis›es, 
passando cada vez mais pela partilha de solu•›es e plataformas tecnol—gicas comuns. A desagrega•‹o 
dos processos que deveriam ser integrados, interoper‡veis e orientados para o cidad‹o, assim como a 
competi•‹o entre parceiros que deveriam cooperar entre si, atrasaram em muito o que hoje poderia ser 
um verdadeiro estado em tempo real, mais produtivo e mais econ—mico. 

Retomando os paradoxos da burocracia liberal propostos por Giauque (2003b), que combinam 
liberdade com constrangimentos, neoliberalismo e burocracia, descentraliza•‹o e concentra•‹o de 
poder, podemos analisar o potencial transformador da introdu•‹o das tecnologias da informa•‹o na 
administra•‹o pœblica, as quais na atualidade combinam de igual modo estes tr•s paradoxos. Com 
efeito, a introdu•‹o da computa•‹o pessoal nos œltimos trinta anos deram liberdade individual aos 
utilizadores, ao mesmo tempo que foi poss’vel uma nova recentraliza•‹o dos dados e processos, 
atravŽs da Internet, do business intelligence, do cloud computing, etc. Por outro lado, o neoliberalismo 
permitido nas aplica•›es departamentais acaba por ser equilibrado pela utiliza•‹o de normas 
sem‰nticas e tecnol—gicas, enquanto quadros de refer•ncia para a interoperabilidade entre sistemas 
heterogŽneos e para uma efetiva desmaterializa•‹o de processos do princ’pio ao fim (end to end), Por 
œltimo, nunca como hoje foi poss’vel descentralizar e centralizar ao mesmo tempo o poder nas 
organiza•›es, por maior que elas sejam, pois as tecnologias permitem-nos aproximar os recursos 
informacionais a todas as pessoas de uma organiza•‹o de forma totalmente descentralizada e 
operacional, ao mesmo tempo que possibilitam a agrega•‹o de dados e informa•‹o para apoio ˆs 
decis›es de topo de forma centralizada e estratŽgica. 

O aparecimento de estudos interdisciplinares em torno da utiliza•‹o das tecnologias na administra•‹o 
pœblica est‡ a ter o mŽrito de introduzir novas perspetivas capazes de desconstruir algumas das 
disfun•›es da burocracia tradicional, mas tambŽm alguns dos paradoxos do NPM, sem necessidade de 
esperar por mudan•as de cultura ou de atitude. Os processos poder‹o ser arquitetados de forma a 
satisfazer necessidades paradoxais, no entanto igualmente necess‡rias no mundo de hoje. N‹o se trata 
de acreditar ideologicamente no novo servi•o pœblico (New Public Service) ou nos modelos do p—s-
NPM (como o Òwhole of GovernmentÓ ou o ÒJoined up GovernmentÓ), ˆ espera de novos homens e 
novas atitudes, como se fosse uma quest‹o de fŽ ou de ideologia, trata-se de uma profunda mudan•a 
de processos capazes de induzir novos comportamentos cientificamente poss’veis, como nos prop›e 
Mozzicafreddo (2001), Òa integra•‹o e o apoio dos agentes na moderniza•‹o n‹o Ž uma quest‹o de 
mentalidade, mas de processos, de compet•ncias, de autonomias e, ainda, de formas de participa•‹o e 
negocia•‹oÓ. Se as compet•ncias e a participa•‹o s‹o baixas e as autonomias est‹o mal reguladas no 
nosso pa’s, s— nos resta mexer nos processos de uma forma cient’fica, neo-burocr‡tica e cibernŽtica, 
respeitando as compet•ncias de pessoas e m‡quinas. 

Os processos administrativos do futuro ir‹o constituir coreografias bem sincronizadas entre pessoas e 
m‡quinas e a evolu•‹o do trabalho do mundo anal—gico para a era digital constituir‡ uma revolu•‹o 
inevit‡vel nos servi•os pœblicos para os pr—ximos anos. Os funcion‡rios v‹o ter de se confrontar com 
novos paradigmas, em que os originais passar‹o a ser bits em vez de coisas e em que se assistir‡ 
finalmente ao desaparecimento das certid›es e ˆ sua substitui•‹o por interc‰mbio de bits (e.g. web 
services) entre bases de dados que falam a mesma l’ngua. 

As redes e as tecnologias da informa•‹o s‹o um poderoso instrumento para capacitar 
informacionalmente toda a administra•‹o direta e indireta do estado, viabilizando os prop—sitos de flat 
state e de lean state (Hood, 1991), mediante uma efetiva reengenharia de processos e a elimina•‹o de 
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estruturas e formalidades desnecess‡rias, sem contudo perder o controlo e a accountability destes 
decisores, num verdadeiro federalismo informacional27, sem necessidade de desprezar o paradigma da 
administra•‹o pœblica e os respetivos valores. 

No entender de Bozeman (2007), ao contr‡rio do interesse pœblico, o percurso recente das reformas do 
estado t•m acentuado o individualismo econ—mico, dando •nfase ˆ liberdade individual dos clientes e 
a uma mera rela•‹o de produtor-consumidor, o que n‹o facilita a promo•‹o de uma vis‹o agregadora 
orientada para as necessidades dos cidad‹os e agentes econ—micos numa l—gica de interesse pœblico. 
Os sistemas de informa•‹o estatais s‹o necessariamente configurados para o interesse pœblico e, 
apesar dos servi•os eletr—nicos estarem a ser tendencialmente mais personalizados, individualizando 
servi•os e interfaces consoante os pœblicos e a fase do seu ciclo de vida, eles nunca dever‹o servir 
interesses individuais diferenciados pela condi•‹o social ou econ—mica, como acontece no mercado 
privado, pois dever‹o estar sujeitos a valores pœblicos universais. Da’ o paradoxo da suposta 
superioridade do modelo de mercado aplicado aos estados modernos, atravŽs do NPM. 

N‹o Ž f‡cil a liberta•‹o do aparelho de estado em rela•‹o ˆs corpora•›es e aos grupos de interesse, 
quando se invoca um modelo liberal de New Public Managemnet que acaba quase sempre por 
conduzir a uma apropria•‹o do estado pelos interesses individuais e corporativos, todavia n‹o 
esperemos t‹o cedo pelas mudan•as profundas de atitudes que nos s‹o propostas no New Public 
Service ou no p—s-NPM, as tecnologias permitem hoje criar uma verdadeira burocracia participativa, 
suficientemente eficiente, eficaz, transparente, independente, regulada, equitativa e personalizada, sem 
questionar os valores do servi•o pœblico e sem ter de retirar direitos e garantias ao estado e aos 
cidad‹os (van Lucke, 2010). 

FC=B=%?*%!;!:=<%'(;C*HW;%!Q'<*'%!

A quest‹o da continuidade ou descontinuidade dos v‡rios modelos de reforma, nomeadamente o 
modelo burocr‡tico, o gerencialismo e a governan•a pœblica estudada por Secchi (2009) e as 
influ•ncias dos v‡rios regimes pol’tico-administrativos nas v‡rias op•›es de reforma (Pollitt & 
Bouckaert 2011), demonstram que as fronteiras da reforma n‹o s‹o n’tidas nem redutoras e 
normalmente os v‡rios modelos n‹o se substituem uns aos outros e coexistem de forma sedimentada 
(Streeck e Thelen, 2005). No entanto, as tecnologias da informa•‹o parecem permitir uma retoma de 
modelos descontinuados prematuramente por limita•›es tŽcnico-funcionais e com isso viabilizar 
compet•ncias, valores e princ’pios entretanto descartados por modismo pol’tico. 

Tal como a burocracia, as tecnologias da informa•‹o n‹o deixam de ser uma forma de regula•‹o e de 
fecho do sistema atravŽs de regras e procedimentos facilmente incorpor‡veis em algoritmos e 
processos autom‡ticos de tomada de decis‹o. A burocracia e a regula•‹o, tal como as tecnologias, 
prop›em-se reduzir a margem de incerteza e a arbitrariedade, atravŽs da constru•‹o de modelos da 
realidade e de recondu•‹o de comportamentos e atitudes ˆ legalidade e ˆ previsibilidade. Em muitos 
processos de licenciamento, judiciais, cl’nicos ou outros Ž poss’vel introduzir algoritmia e com isso 
garantir e restaurar os valores de servi•o pœblico previstos no modelo burocr‡tico tradicional, de forma 
suficientemente econ—mica, flex’vel e ajustada ˆs necessidades da sociedade, como seria espect‡vel no 
NPM. As tecnologias podem ser um tipo de regula•‹o autom‡tica ou cibernŽtica, que o ser humano 

!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!
27 Durante os anos 90 alguns autores passaram a utilizar o conceito de Òfederalismo informacionalÓ, visando 
defender o equil’brio entre o centro do poder e as periferias nos grandes sistemas transversais da administra•‹o 
pœblica (Vidigal, 1997 e Maxwell, 1999). 
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sozinho Ž incapaz de desempenhar apenas com recurso ao processo normativo. Trata-se de acabar com 
processos decis—rios baseados no Òmais ou menosÓ, para tornar as decis›es mais previs’veis e geradas 
atravŽs de algoritmos assentes no Òsim ou n‹oÓ28. 

Aqui fica o desafio para um trabalho futuro, em torno de novos caminhos e oportunidades para a 
reforma administrativa, atravŽs da ado•‹o de novas perspetivas de funcionamento e estrutura•‹o do 
estado ˆ luz das tecnologias da informa•‹o e da possibilidade de introdu•‹o de mecanismos 
cibernŽticos nos processos administrativos, aumentando a confian•a, a efici•ncia e a transpar•ncia 
perante a sociedade e reduzindo as oportunidades de arbitrariedade e corrup•‹o por parte dos v‡rios 
agentes envolvidos. 

O IPSG (Innovative Public Services Group) da Uni‹o Europeia prop™s no ano passado, no ‰mbito da 
presid•ncia dinamarquesa, n‹o apenas medidas de gest‹o do desempenho e da austeridade, mas 
chamou ˆ aten•‹o para a necessidade de colocar o foco no cidad‹o e no seu envolvimento para 
melhorar a defini•‹o de prioridades assim como para a digitaliza•‹o e e-government para reduzir o 
custo. 

Numa altura em que o caminho da reforma do estado parece passar apenas por despedimentos e cortes 
de sal‡rios e pens›es e em que as tecnologias da informa•‹o parecem ser o problema e n‹o a solu•‹o 
para a crise, Ž urgente pensar num novo modelo de estado mais hol’stico e colaborativo, baseado em 
mecanismos de interoperabilidade, partilha e reutiliza•‹o de recursos informacionais, transpar•ncia, 
rapidez e rigor nos processos e decis›es, acabando com as redund‰ncias, a desintegra•‹o, as 
incoer•ncias, as incompatibilidades, os conflitos de poder e os desperd’cios de recursos.  

"A crise Ž uma coisa terr’vel para ser desperdi•ada" (OCDE, 2010). O e-government Ž visto mais do 
que nunca como o cerne das reformas do setor pœblico e os agentes pol’ticos consideram-no como uma 
ferramenta pol’tica essencial para permitir que os governos fa•am mais com menos. As estratŽgias de 
e-government visam explorar novas efici•ncias, criar maneiras mais eficazes de trabalho e melhorar a 
produtividade no setor pœblico (OCDE, 2011). Portugal teve nos œltimos 25 anos um papel pioneiro no 
e-government, mas ser‡ que  atualmente se pensa na automatiza•‹o de processos da administra•‹o 
pœblica como uma op•‹o para o desenvolvimento do pa’s? 

 

 

  

!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!
28 A introdu•‹o de simuladores de c‡lculo do IRS, dos subs’dios de arrendamento jovem, e outros no Infocid 
durante os anos 90 e mais recentemente algumas iniciativas no gŽnero no ‰mbito do SIMPLEX como o 
ÒLicenciamento ZeroÓ, s‹o formas intencionais de acabar com diverg•ncias na interpreta•‹o da lei e de criar uma 
ÒverdadeÓ inform‡tica no processo decis—rio, baseada em algoritmos suficientemente!fechados e definitivos, para 
n‹o permitirem arbitrariedades nos processos de tomada de decis‹o. 
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Resumo 

A investiga•‹o sobre o e-government vem fornecendo nos œltimos anos resultados proveitosos e 
vi‡veis em termos de inova•‹o sociotŽcnica, mas fica muito aquŽm quando se trata de levar em 
considera•‹o uma perspetiva meta-organizacional ao n’vel da totalidade do sistema pol’tico-
administrativo, mais orientado ˆs necessidades dos cidad‹os e agentes econ—micos. Cada vez mais 
as tecnologias da informa•‹o e a as ci•ncias pol’tico administrativas t•m contribu’do para a an‡lise 
das inova•›es e processos de ado•‹o no setor pœblico, embora quase sempre a partir de perspetivas 
espec’ficas de uma œnica organiza•‹o. Analisa-se o papel dos novos modelos colaborativos no e-
government. Com efeito, ainda s‹o poucas as an‡lises integradas e interdisciplinares relacionadas 
com as tecnologias da informa•‹o e com os processos de inova•‹o no sistema pol’tico-
administrativo. Prop›e-se uma dialŽtica entre subjetivismo do ÒserÓ e o objetivismo processual do 
Òdever serÓ no estudo do e-government e salienta-se a import‰ncia da experi•ncia pr‡tica na 
formula•‹o te—rica. 

Palavras chave: epistemologia, e-Government, ci•ncia administrativa, tecnologias da informa•‹o, 
modelo colaborativo.  
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Este texto surge na sequ•ncia de quase quarenta anos de trabalho consecutivo em diversos organismos 
da administra•‹o central portuguesa, no ‰mbito da moderniza•‹o e reforma do estado, particularmente 
com recurso ˆ utiliza•‹o das tecnologias da informa•‹o, incluindo passagens frequentes por diversos 
organismos internacionais e miss›es de trabalho em administra•›es pœblicas de muitos pa’ses por todo 
o mundo. 

As preocupa•›es te—ricas e multidisciplinares que caracterizam este texto decorrem de um processo de 
doutoramento em Administra•‹o Pœblica (AP) e da necessidade de revisitar teorias e modelos que 
foram surgindo paralelamente ˆ experi•ncia pr‡tica no terreno, procurando-se racionalidades, mas 
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tambŽm paradoxos nas v‡rias interpreta•›es e formula•›es acadŽmicas e cient’ficas a que o estado foi 
sujeito enquanto objeto de estudo e investiga•‹o ao longo do tempo. 

O reconhecimento das insufici•ncias de uma an‡lise apenas centrada numa disciplina leva-nos a 
incurs›es em autores de v‡rias ci•ncias administrativas e das tecnologias da informa•‹o, entendidas 
como ci•ncias comportamentais e de execu•‹o, procurando n‹o uma converg•ncia de mŽtodos e 
perspetivas, mas acima de tudo uma complementaridade de vis›es capazes de abrir novas abordagens 
no estudo do e-government. 

Procuram-se desconstruir algumas propostas de escalas de maturidade do e-government, analisando as 
v‡rias dimens›es que delas decorrem, pretendendo tambŽm explorar novos modelos de funcionamento 
colaborativo e em rede, que v•m surgindo particularmente neste sŽculo, como resposta ˆ progressiva 
fragmenta•‹o e enfraquecimento do estado decorrente do New Public Management (NPM), enquanto 
modelo pol’tica e administrativamente assumido durante quase trinta anos por muitos pa’ses e pela 
generalidade das organiza•›es internacionais com responsabilidades em miss›es de moderniza•‹o e 
reforma do estado. 

Por œltimo ser‡ apresentado um modelo preliminar de funcionamento do estado, recorrendo-se 
primeiramente a estudos sobre ontologias e paradoxos dos valores pœblicos em contextos sociais e 
pol’ticos diferentes, propondo-se uma din‰mica factualista e normativista, recentrado os valores do 
funcionamento do estado na resolu•‹o dos eventos de vida dos v‡rios pœblicos, procurando-se 
identificar alguns dos bloqueios s—cio-organizacionais e pol’ticos para a desmaterializa•‹o e fluidez 
dos processos interdepartamentais, tentando igualmente contribuir para a identifica•‹o de lacunas e 
prioridades nas v‡rias pol’ticas e iniciativas de e-government de um qualquer pa’s ou espa•o 
geogr‡fico mais alargado. 
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Alguns autores da ‡rea da administra•‹o pœblica, come•am a reconhecer a import‰ncia e os riscos 
associados ˆs tecnologias da informa•‹o na rela•‹o entre a administra•‹o pœblica, o poder pol’tico e a 
sociedade, chamando ˆ aten•‹o para a necessidade de aprofundar o estudo cient’fico do papel das 
tecnologias na reforma do estado (Dunleavy, 2006; Pollitt & Bouckaert, 2011). 

Em tempos de fortes  restri•›es or•amentais, em que o desempenho do estado corre o risco de se 
deteriorar em rela•‹o ˆs expectativas sempre crescentes dos cidad‹os, as reformas do setor pœblico 
acabam por dominar a agenda pol’tica e administrativa e o e-government vem constituindo ao longo 
dos œltimos vinte anos uma solu•‹o bem acolhida por dirigentes e pol’ticos a n’vel departamental, 
nacional e transnacional, propondo-se novas tŽcnicas de gest‹o e inova•›es tecnol—gicas que visam 
melhorar a efic‡cia e a efici•ncia na presta•‹o de servi•os pœblicos. A investiga•‹o sobre o e-
government vem fornecendo nos œltimos anos resultados proveitosos e vi‡veis em termos de 
inova•›es sociotŽcnicas (Henriksen & Andersen, 2003; Krcmar & Schwabe, 2000), contudo fica 
muito aquŽm quando se trata de levar em considera•‹o uma perspetiva meta-organizacional ao n’vel 
da totalidade do sistema pol’tico-administrativo, mais orientado ˆs necessidades efetivas dos cidad‹os 
e agentes econ—micos. Por outro lado, a pesquisa da ci•ncia pol’tica e administrativa n‹o tem 
proporcionado um corpo abrangente de conhecimento em inova•‹o e difus‹o das tecnologias da 
informa•‹o (TI) no setor pœblico. Como a pesquisa no ‰mbito dos sistemas de informa•‹o (SI) tem 
demonstrado, analisando a inova•‹o em TI e respetivos processos de difus‹o, muitas vezes exige-se 
em simult‰neo um amplo conhecimento tecnol—gico e da ci•ncia pol’tica e administrativa, 
nomeadamente para se perceber o fen—meno do e-government. Da’ resulta que v‡rias disciplinas 
acad•micas t•m contribu’do para a an‡lise das inova•›es e respetivos processos de difus‹o no setor 
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pœblico, mas infelizmente quase sempre a partir de perspetivas espec’ficas de uma œnica organiza•‹o. 
Com efeito, ainda s‹o poucas as an‡lises integradas e interdisciplinares relacionadas com as TI e com 
os processos de inova•‹o e difus‹o no sistema pol’tico-administrativo (Niehaves, 2007a; 2007b). 

Alguns autores da ‡rea dos SI t•m vindo a pugnar pela ado•‹o de mœltiplos modelos e metodologias 
para compreender a complexidade do e-government (Gil-Garcia & Pardo, 2006), n‹o se tornando por 
isso uma quest‹o linear do ponto de vista epistemol—gico. Tanto as ci•ncias da administra•‹o pœblica 
como dos sistemas de informa•‹o possuem um car‡ter multidisciplinar, em que disciplinas como a 
sociologia, a psicologia, a gest‹o, a ci•ncia da computa•‹o, a ci•ncia pol’tica ou atŽ mesmo a biologia, 
entre outras, contribuem para o estudo do desenvolvimento, implementa•‹o e utiliza•‹o dos sistemas e 
tecnologias da informa•‹o nas organiza•›es em geral e no setor pœblico em particular. O car‡ter 
multidisciplinar da investiga•‹o em administra•‹o pœblica (AP) foi sublinhado por Bogason (2007), 
assim como a multidisciplinaridade em rela•‹o aos sistemas de informa•‹o tem sido salientada 
tambŽm por numerosos autores (Fitzgerald & Howcroft, 1998; Niehaves et al., 2004; Becker & 

Niehaves, 2008; Wade & Hulland, 2004). 
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A abordagem multidisciplinar na ‡rea dos SI ainda est‡ rodeada de muita controvŽrsia, porque ainda se 
conhece pouco como Ž poss’vel beneficiar de tal variedade de abordagens e contribui•›es e como tal 
diversidade pode ajudar a interpretar os fen—menos relacionados com os SI a partir de diferentes 
pontos de vista, incluindo o da administra•‹o pœblica, no entanto o pluralismo metodol—gico tem 
merecido a aten•‹o de numerosos autores (Denzin, 1970; Deetz, 1996; Falconer & Mackay, 1999; 
Lee, 1991; Ming-dores, 2001; Weber 2004, Mingers, 2001; citados por Niehaves, 2005). A 
diferencia•‹o entre as ci•ncias comportamentais e as ci•ncias da conce•‹o ou do design, constitui uma 
l—gica amplamente utilizada para a sistematiza•‹o estruturada das distintas abordagens de investiga•‹o 
em SI. Enquanto a investiga•‹o nas ci•ncias comportamentais se concentra principalmente em 
desenvolver e justificar teorias sobre a intera•‹o homem-computador, na investiga•‹o em ci•ncias de 
conce•‹o (Niehaves, 2005, 2007c) visa-se sobretudo criar artefactos destinados a resolver os 
problemas organizacionais (ver Quadro 1): 

 

 
Investiga•‹o em ci•ncias comportamentais 

(Behavioural Science Research - BSR) 
Investiga•‹o em ci•ncias de conce•‹o  

(Design Science Research - DSR) 

Origem Ci•ncias naturais Engenharia e ci•ncias do artificial 

Paradigma Paradigma de entendimento do problema Paradigma da resolu•‹o de problemas 

Objetivo 

Desenvolver e justificar teorias que 
explicam ou preveem fen—menos 
organizacionais humanos que cercam a 
an‡lise, o projeto, a implementa•‹o, a 
gest‹o e a utiliza•‹o de sistemas de 
informa•‹o 

Criar inova•›es que definem ideias, pr‡ticas, 
capacidades tŽcnicas e de produtos atravŽs da 
an‡lise, do projeto, da implementa•‹o, da gest‹o 
e do uso de sistemas de informa•‹o 

Objeto Intera•‹o homem-m‡quina Conce•‹o de artefactos de TI 

Quadro 1 - Behavioural Science vs. Design Science 
Adaptado de Hevner et al. (2004) por Niehaves (2005) 
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De uma forma mais esquem‡tica, vejamos de seguida, na Figura 1, o ciclo de investiga•‹o em 
sistemas de informa•‹o, proposto por Bjšrn Niehaves (2005), salientando a inter-rela•‹o necess‡ria 
entre as ci•ncias comportamentais e as ci•ncias da conce•‹o e realiza•‹o e o balanceamento 
permanente entre a perce•‹o da verdade e a constru•‹o da teoria com a conce•‹o de artefactos e 
utens’lios pr‡ticos. 

 

Figura 1 - Ciclo de investiga•‹o em sistemas de informa•‹o (Adaptado de Niehaves, 2005) 

A modernidade, enquanto racionaliza•‹o, centraliza•‹o, especializa•‹o, burocratiza•‹o e 
industrializa•‹o, marcou o estudo das organiza•›es, atravŽs dos cl‡ssicos como Marx, Durkheim e 
Weber e mais recentemente atravŽs de uma longa lista referida por Beck et al. (1994). Apesar dos 
representantes da p—s-modernidade referirem por vezes que a modernidade acabou, muitas das facetas 
da sociedade continuar‹o a ser perfeitamente modernas e a tens‹o entre as condi•›es modernas e p—s-
modernas ir‹o continuar (Bogason, 2007). No estudo da administra•‹o pœblica esta tens‹o persiste, 
numa rela•‹o constante, por um lado, entre a ordem, a certeza, a estabilidade, a integra•‹o, a 
globalidade, a previsibilidade, a raz‹o e a confian•a, desejadas pelo estado e pela pr—pria sociedade, e 
por outro, o individualismo, a fragmenta•‹o, a competi•‹o, a flexibilidade, a diferencia•‹o, a 
adhocracia, a espontaneidade e a imagina•‹o requeridas por uma administra•‹o pœblica que necessita 
de se reformar, inovar e mudar em dire•‹o ao futuro. 

A separa•‹o entre objetivistas e relativistas, entre as correntes epistemol—gicas mais hard baseadas em 
mŽtodos quantitativos (neopositivismo, teorias sistŽmicas e funcionalismo) e as correntes mais soft 
baseadas em mŽtodos qualitativos (humanismo, interpretativismo e hermen•utica), parece simplista, 
estereotipada e inadequada em rela•‹o ao estudo da gest‹o, contudo ainda tem o consenso 
generalizado dos especialistas destas ‡reas (Sulkowski, 2010).  

Continua a julgar-se que a racionalidade persiste nas escolhas econ—micas e que uma certa 
irracionalidade est‡ presente em muitos comportamentos psicossociais, no entanto, a gest‹o e o 
comportamento organizacional s‹o motivados por a•›es ao mesmo tempo racionais e irracionais. A 
presen•a de diversas disciplinas no estudo da administra•‹o pœblica, e em particular do e-government, 
conduz a um pluralismo e a um ecletismo epistemol—gico, consoante o objeto e as circunst‰ncias 
investigadas, correndo-se o risco de se obterem resultados incompat’veis e atŽ mesmo contradit—rios. 
Por tudo isso, a ci•ncia da administra•‹o pœblica, pela sua multidisciplinaridade e imaturidade, tem 
ainda um longo caminho de reflex‹o epistemol—gica a percorrer (Sulkowski, 2010) e n‹o se pode 
fechar em si pr—pria para marcar um territ—rio que n‹o deixa de ser plural e partilhado por ci•ncias 
diferentes. 
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A maturidade da ci•ncia da administra•‹o pœblica passar‡ por um comp—sito epistemol—gico, capaz de 
conciliar o ser com o dever ser e a factualidade com a normatividade. Como veremos no modelo 
proposto neste texto a realidade factual que decorre dos silos departamentais est‡ em permanente 
conflito com normatividade que resulta da necessidade de integra•‹o e interoperabilidade de processos 
orientados aos eventos de vida (Vidigal, 2005). 

TambŽm em rela•‹o ˆ ado•‹o de mŽtodos quantitativos ou qualitativos, a investiga•‹o em torno da 
administra•‹o pœblica tem sido cada vez mais de natureza mista. Mesmo os pr—prios positivistas 
sustentam que toda a observa•‹o Ž imperfeita ou fal’vel e sujeita a imprecis›es. A ci•ncia e a 
investiga•‹o podem esfor•ar-se para chegar ˆ realidade, contudo, no entender de Riccucci (2010), essa 
meta nunca pode ser alcan•ada. Os positivistas aceitam a exist•ncia do erro e consideram os resultados 
da investiga•‹o ou as descobertas como prov‡veis atŽ surgir algo que os desminta. O p—s-positivismo 
tem sido tradicionalmente baseado em tradi•›es quantitativas, e este foi especialmente o caso para a 
administra•‹o pœblica, mas alguns p—s-positivistas como Creswell (2009), citado por Riccucci (2010) 
prop›em a ado•‹o de mŽtodos quantitativos e qualitativos, muito semelhante ˆ abordagem empirista 
(Riccucci, 2010).  

Relativamente ˆs metodologias e paradigmas de investiga•‹o em sistemas de informa•‹o na 
administra•‹o pœblica, infelizmente n‹o possu’mos dados sobre a diversidade metodol—gica e 
paradigm‡tica na investiga•‹o em administra•‹o pœblica, mas apresentamos de seguida no, Quadro 2, 
a situa•‹o no que se refere ˆ investiga•‹o genŽrica em sistemas de informa•‹o norte-americana e 
europeia: 

 Revistas dos EUA Revistas europeias 

MŽtodos   

- Quantitativo 71% 40% 

- Qualitativo 20% 49% 

- Misto 9% 11% 

Paradigmas   

- Positivista 89% 66% 

- Interpretativista 11% 34% 

 Quadro 2 - Diversidade metodol—gica e paradigm‡tica na investiga•‹o em sistemas de informa•‹o Adaptado de 
Chen & Hirschheim (2004) 

Relativamente ˆ administra•‹o pœblica, no quadro apresentado por Raadschelders & Lee (2011) sobre 
a distribui•‹o tem‡tica dos artigos publicados na Public Administration Review, verifica-se que houve 
30 inser•›es (23 artigos e 7 an‡lises de livros) sobre ÒInformation e-governmentÓ num total de 904 
ocorr•ncias entre os anos 2000 e 2009, cerca de 3%, o que constitui, em nosso entender, uma vis‹o 
muito redutora e incompleta sobre a contribui•‹o cient’fica para o estudo do e-government. 

Por seu lado, Kr¾mmergaard & Schlichter (2011) elaboraram uma revis‹o de 450 artigos sobre o e-
government publicados em jornais cient’ficos, igualmente entre 2000 e 2009, tendo conclu’do pela 
crescente autonomia e rigor cient’fico e metodol—gico desta ‡rea, questionando se e-government deve 
constituir um dom’nio de estudo multidisciplinar ou se j‡ se pode converter numa disciplina e numa 
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‡rea de investiga•‹o aut—noma. Este estudo procura contrariar a tese de Heeks, & Bailur (2007) sobre 
a imaturidade e a falta de credibilidade deste recente dom’nio do conhecimento. 

O%!;%?N)'=%!(;!>*?#C'(*(;!(=!! "0$%!&'(!') !:=>=!C;Q;C;<:'*+!?;[C':= no ‰mbito 
das reformas do estado 

Pollitt &  Bouckaert (2011) apresentaram um quadro global e detalhado para a compreens‹o das 
reformas e da introdu•‹o de mecanismos de inova•‹o no setor pœblico. As principais dimens›es de 
an‡lise identificadas compreendem a) influ•ncias externas para o sistema pol’tico-administrativo, b) 
caracter’sticas do sistema pol’tico, c) caracter’sticas do sistema administrativo e d) din‰mica do 
sistema (ver Quadro 3). Estas dimens›es podem servir de guia para uma an‡lise mais aprofundada, 
atravŽs de entrevistas com especialistas, nomeadamente para se perceber os fatores que conduzem ˆ 
inova•‹o tecnol—gica no setor pœblico. 

Dimens‹o Descri•‹o 

Fatores externos ao 
sistema pol’tico-
administrativo 

Os fatores externos influenciam frequentemente o sistema pol’tico-
administrativo e iniciam uma din‰mica interna de mudan•a. Tais fatores 
externos incluem eventos de mudan•a, tais como elei•›es e esc‰ndalos, 
mas tambŽm fatores de desenvolvimento socioecon—mico mais amplos, 
como o envelhecimento das popula•›es ou recess›es econ—micas. AlŽm 
disso, pol’ticas de moderniza•‹o genŽricas, como o New Public 
Management (NPM) ou o e-government, podem ser consideradas fontes de 
influ•ncia externa. 

Caracter’sticas do 
sistema pol’tico 

Um sistema pol’tico pode ser moldado por fatores como o sistema 
partid‡rio, os atores pol’ticos ou os lobbies. 

Caracter’stica do sistema 
administrativo 

Um sistema administrativo Ž caracterizado pela sua estrutura interna 
(nacional ou local), caracter’sticas das decis›es administrativas ou a cultura 
administrativa. 

Din‰mica do sistema 
pol’tico administrativo 

A din‰mica do sistema muitas vezes desencadeia mudan•as a n’vel pœblico 
partindo dos mecanismos de inova•‹o e dos processos de difus‹o. As 
abordagens de reforma no setor pœblico, como o e-government e o NPM, 
revelam uma dualidade. Por um lado, elas representam pol’ticas espec’ficas 
mas, por outro lado, elas contribuem para a remodela•‹o do sistema 
pol’tico-administrativa em si mesmo. Consequentemente, as inova•›es do 
setor pœblico influenciam o contexto atravŽs da sua pr—pria emerg•ncia e 
difus‹o. A an‡lise da din‰mica do sistema aborda as abordagens da reforma 
que t•m impacto sobre o sistema pol’tico-administrativa como Ž o caso do 
e-government e do NPM. 

Quadro 3 - Dimens›es circunstanciais da inova•‹o e difus‹o no setor pœblico 
Adaptado de Pollitt & Bouckaert (2011) 

Muitos autores t•m estudado os fatores cr’ticos de sucesso para projetos de e-government (Collins & 
Bicknell, 1997; Corner & Hinton, 2002; Heeks, 2002, 2004; Heeks & Bhatnagar, 1999; Iacovou, 1999; 
James, 1997; Korac-Boisvert & Kouzmin, 1995; Standish Group, 2004, citados por Sarantis et al., 
2011), mas foi Richard Heeks (2003a, 2003b) que primeiro salientou que os fracassos em projetos de 
e-government s‹o muito comuns, tendo conclu’do que cerca de 85% dos projetos de e-government, em 
fase de desenvolvimento nas economias em transi•‹o, s‹o parciais (resultados n‹o alcan•ados), 
falharam ou foram totalmente abandonados. Richard Heeks (2006) publicou uma das obras mais 
divulgadas sobre implementa•‹o e gest‹o de projetos de e-government, mas mais uma vez Ž 
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completamente desprezada a vis‹o hol’stica dos servi•os pœblicos e a import‰ncia dos processos 
interdepartamentais que se pretende salientar neste texto. 

O e-government tem sido estudado tendo como refer•ncia os seus v‡rios est‡gios de desenvolvimento 
ou de maturidade (Layne & Lee, 2001; Na•›es Unidas & ASPA, 2002; Martinez-Moyano & Gil-
Garc’a, 2003; Reddick, 2004; Gil-Garcia & Martinez-Moyano, 2007;). Apresenta-se de seguida no 
Quadro 4 uma s’ntese dos est‡gios de maturidade do e-government organizada por Coursey & Norris 
(2008): 

 N’vel 1 N’vel 2 N’vel 3 N’vel 4 N’vel 5 N’vel 6 

Layne & Lee 
(2001) 

 Cat‡logo Transa•‹o Integra•‹o vertical 
Integra•‹o 
horizontal 

 

Baum & Di maio 
(2000), Gartner 

 Presen•a Intera•‹o Transa•‹o Transforma•‹o  

Na•›es Unidas & 
ASPA (2002)  

 

Presen•a 
emergente 

Presen•a alargada Interativa 
Administra•‹o 
transacional 

Interoperabili-dade 
cont’nua 

(Seamless) 
 

Hiller & 
BŽlanger (2001) 

 
Dissemina•‹o da 

informa•‹o 
Comunica•‹o 

nos dois sentidos 
Integra•‹o Transa•‹o Participa•‹o 

Wescott (2001) 
E-mail e rede 

interna 

Promover o 
acesso pœblico e 

interorganizaciona
l ˆ informa•‹o 

Comunica•‹o 
nos dois sentidos 

Troca de valor Democracia digital 
Joined-up 

government 

Quadro 4 - Compara•‹o entre os est‡gios de maturidade do e-government 
Adaptado de Coursey & Norris (2008) 

Siau & Long (2005) fizeram uma s’ntese num œnico meta-modelo, constru’do a partir dos v‡rios 
modelos apresentados no quadro anterior e de outros como os modelos de cinco n’veis de Moon 
(2002), semelhante ao de Hiller & BŽlanger (2001) e o da Deloitte & Touche (2001) de seis n’veis, que 
v‹o da informa•‹o atŽ ˆ integra•‹o e ˆ transa•‹o total, de acordo com as necessidades dos cidad‹os. 
Este meta-modelo, apresentado na Figura 2, tem a particularidade de chamar ˆ aten•‹o para os saltos 
tecnol—gicos, culturais e pol’ticos ao longo da evolu•‹o da maturidade do e-government, com especial 
destaque para o salto mais dif’cil e cr’tico, que se evidencia do n’vel transacional para o n’vel da 
transforma•‹o, revelando a complexidade da passagem da automa•‹o para a transforma•‹o efetiva do 
aparelho do estado: 
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Figura 2 - Meta-modelo dos est‡gios de maturidade do e-government 
Adaptado de Siau & Long (2005) 

Gon•alo Dias (2011) prop™s um modelo bidirecional de nove quadrantes, ou Q-Model, determinados 
pela interse•‹o de duas vari‡veis discretas representadas ao longo de dois eixos ortogonais: um eixo 
vertical com tr•s est‡gios de maturidade de intera•‹o (presencial, online e multicanal); e um eixo 
horizontal com tr•s est‡gios de integra•‹o (dispersa, coordenada e transversal). Este modelo foi 
proposto a partir da an‡lise de onze modelos de maturidade para o e-government definidos por v‡rios 
autores e organiza•›es e de s’nteses como as de Siau & Long (2005). 

Tanto a s’ntese proposta no quadro 4, como os n’veis propostos por Siau & Long (2005), limitam-se a 
abordar os est‡gios de maturidade de uma forma unidimensional, misturando dimens›es de evolu•‹o 
diferentes mas que partem do mesmo ponto de partida. 

Desde h‡ muito que vimos defendendo que a integra•‹o e a democracia no ‰mbito da maturidade do e-
government n‹o s‹o pontos de chegada nem sequer fases intermŽdias na escala de maturidade, mas 
sim pontos de partida de dois dos eixos que constitui o modelo tridimensional que propomos na Figura 
3 para o estudo da maturidade do e-government (Vidigal, 2005): (1) Maturidade dos Servi•os (em 
dire•‹o aos servi•os Transacionais); (2) Democratiza•‹o (em dire•‹o ˆ Participa•‹o Pol’tica); e a (3) 
Integra•‹o (em dire•‹o ˆ plena Interoperabilidade e ˆ verdadeira transforma•‹o). As dimens›es de 
integra•‹o e democracia, que t•m um cariz essencialmente cultural e pol’tico, dever‹o estar presentes e 
acontecer simultaneamente ˆ presta•‹o eletr—nica de informa•‹o e servi•os que tem um cariz mais 
tecnol—gico, caso contr‡rio dificilmente se alcan•am os n’veis verdadeiramente transformadores de 
orienta•‹o ao cidad‹o e de plena fluidez dos processos. 
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Figura 3 - Modelo tridimensional de maturidade do e-government (Vidigal, 2005) 

As dimens›es da Maturidade dos Servi•os e da Democratiza•‹o foram propostas desde muito cedo 
pela Uni‹o Europeia (UE, 1998), mas foram sendo esquecidas ao longo do tempo e mais tarde 
integradas nos modelos unidimensionais de Hiller & BŽlanger (2001) e de Siau & Long (2005). A 
dimens‹o da Integra•‹o parece emergir como ponto de destino do e-government desde os modelos 
propostos por Layne & Lee (2001) e pelas Na•›es Unidas & ASPA (2002). Todos estes modelos 
falham ao ignorar que a integra•‹o e a orienta•‹o ao cidad‹o devem estar presentes desde os est‡gios 
preliminares da evolu•‹o do e-government. 

9!:==C(;<*H@=!R=C'T=<?*+!;!%'%?M>':*!<*!*(>'<'%?C*H@=!BIJ+':*!

Apesar das inten•›es e depoimentos pol’ticos e dos numerosos estudos j‡ efetuados, a coordena•‹o 
horizontal continua a ser considerada uma das "pedras filosofais" no estudo da AP (Jennings & Crane, 
1994, citados por B. Guy Peters, 2005). Vejamos por isso alguns conceitos e teorias na gest‹o das 
pol’ticas horizontais, a que o e-government acaba por recorrer. 

A coordena•‹o e a coer•ncia s‹o problemas que existem desde os primeiros governos ao longo da 
hist—ria, mas a necessidade de melhorar a coordena•‹o parece ter-se tornado mais relevante no in’cio 
do sŽculo XXI do que no passado. Esta •nfase na coordena•‹o parece ter surgido devido a uma sŽrie 
de motivos. As press›es para uma governa•‹o horizontal refletem exig•ncias pol’ticas para integrar 
um conjunto de intervenientes, incluindo as altera•›es nas ideologias pol’ticas sobre o papel do setor 
pœblico. AlŽm disso, as reformas administrativas ao longo das œltimas dŽcadas resultaram na 
necessidade de uma coordena•‹o acrescida e em interven•›es para resolver novos problemas que 
surgiram como resultado de tentativas para resolver os problemas de efici•ncia e efic‡cia na 
administra•‹o pœblica (Peters, 2005). 

Salientam-se algumas press›es para a coordena•‹o horizontal (1) press›es fiscais e de poupan•a 
financeira, tentando-se acabar com redund‰ncias e gastos inœteis, sem necessariamente reduzir o 
nœmero e a qualidade dos servi•os prestados, (2) a necessidade de gest‹o estratŽgica, atravŽs da 
clarifica•‹o dos principais objetivos governamentais ultrapassando as fronteiras departamentais e, 
consequentemente, exigindo muito trabalho horizontal atravŽs das v‡rias ‡reas ministeriais e n’veis de 
governo, (3) os novos desafios como a competitividade dos estados que envolvem concerta•‹o de 
pol’ticas entre as ‡reas sociais, econ—micas, fiscais, laborais, judiciais, etc., (4) os efeitos perversos do 
New Public Management (NPM), que desagregou as estruturas do estado e estimulou a competi•‹o 
entre os organismos, (5) a globaliza•‹o, que obriga a alinhamentos e ˆ satisfa•‹o de compromissos 
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internacionais e por œltimo (6) as ‡reas de voca•‹o transversal, como as pol’ticas de juventude, de 
apoio ˆs minorias, melhoria do ambiente, etc. 

Vejamos a este prop—sito no Quadro 5 uma compara•‹o entre a vis‹o tradicional de coordena•‹o e 
comando vertical e a proposta para um novo pensamento sistŽmico, agregador e de voca•‹o 
transversal: 

 

 Pensamento do comando e controlo Pensamento sistŽmico 

Perspetiva Hierarquia top-down Sistema de fora para dentro 
(outside-in) 

Conce•‹o (Design) Funcional Procura, valor e fluxo 

Execu•‹o (Design-making) Separado do trabalho Integrado no trabalho 

Medida Resultados, objetivos, normas: 
relacionados com o or•amento 

Capacidades, varia•›es: 
relacionados com o objetivo 

Atitude dos clientes Contratualiza•‹o O que interessa? 

Atitude dos fornecedores Contratualiza•‹o Coopera•‹o 

Papel da gest‹o Gerir pessoas e or•amentos Atuar no sistema 

Ethos Controlo Aprendizagem 

Mudan•a Reativa, projetos Adaptativa, integral 

Motiva•‹o Extr’nseca Intr’nseca 

Quadro 5 

Comando e controlo versus pensamento sistŽmico 
Adaptado de Seddon (2008) 

Os membros do governo e os pr—prios organismos da administra•‹o pœblica, para se refor•arem e se 
perpetuarem ao longo do tempo, preferem funcionar de acordo com o modelo hier‡rquico vertical, 
muitas vezes fechados em ÒsilosÓ independentes. Isto acontece como forma de proteger clientelas 
espec’ficas, as quais se julgam muitas vezes com o direito a atendimento privilegiado por parte das 
autoridades pol’ticas e administrativas (Salamon, 1978 citado por Peters, 2005). 

As entidades pol’ticas e administrativas tendem a refugiar-se nas suas pir‰mides hier‡rquicas, de 
forma a proteger e perpetuar as suas estruturas, os seus or•amentos, os seus recursos humanos e as 
suas pr—prias clientelas espec’ficas, reproduzindo um modelo de funcionamento mais orientado ˆ 
perpetua•‹o do poder do que ˆ presta•‹o de servi•os ˆ sociedade.  

A utiliza•‹o das tecnologias da informa•‹o e comunica•‹o (TIC), permitiu nos œltimos vinte anos a 
cria•‹o de novas formas de presta•‹o integradas de servi•os, nomeadamente atravŽs de centros œnicos 
de formalidades (one-stop-shops) e novas formas de coordena•‹o na administra•‹o pœblica, capazes 
de ter uma vis‹o mais horizontal e hol’stica.   
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A quest‹o do fornecimento de servi•os, sobretudo eletr—nicos,  tornou-se nos œltimos anos numa das 
maiores press›es para a ado•‹o de estratŽgias horizontais na administra•‹o pœblica e tem sido para 
alguns governos uma prioridade, como foi o caso do chamado Joined up Government no Reino Unido 
e do Whole of Government na Nova Zel‰ndia e Austr‡lia. A t’tulo de exemplo, aqui ficam as perguntas 
b‡sicas de  Michael Barber (2008), que foi respons‡vel pela Delivery Unit, do segundo governo de 
Tony Blair: ÒO que est‹o a tentar fazer? Como est‹o a tentar fazer? Como sabem que est‹o a ser bem 
sucedidos? Se n‹o est‹o a ser bem sucedidos, como Ž que v‹o mudar as coisas? Como Ž que os 
podemos ajudar?Ó TambŽm neste contexto de preocupa•›es pela coordena•‹o horizontal, Michael 
Barber salientou o que se deveria evitar, como a micro-gest‹o (sem escala), a gera•‹o de burocracia ou 
de trabalho desnecess‡rio, ficar pelo caminho, a pol’tica de modas e Òideias girasÓ, ser dirigido por 
notici‡rios, o Òcurto-prazismoÓ, o parecer (opini‹o) sem evid•ncia e as mudan•as (constantes) nas 
regras do jogo. 

S‹o muitos os autores que analisaram a interdepend•ncia organizacional, a externalidade e o elevado 
nœmero de steakeholders em conflito na din‰mica interna e externa da administra•‹o pœblica 
(Bretschneider 1990; Bellamy 2000; Harris 2000; Landsbergen & Wolken 2001; Burbridge 2002; 
Dawes & Pardo 2002; Rocheleau 2003; Willcocks 1994; Metcalfe 1993; Brown 2003; Kim & Kim 
2003; citados por Sarantis et al. (2010). 

O estudo da interdepend•ncia organizacional passa por perguntas como: Quem Ž que est‡ a ser afetado 
por quem? Porque Ž que as organiza•›es tentam pressionar-se umas ˆs outras? Quais os instrumentos 
que as organiza•›es utilizam para se pressionarem umas ˆs outras? Quais as consequ•ncias do 
processo de mœtua influ•ncia? Estas perguntas conduzem-nos ˆ teoria dos steakeholders, que tem 
vindo a crescer em import‰ncia nos œltimos trinta anos (Freeman, 1984; 2005; Alkhafaji, 1989; 
Goodpaster, 1991; Harrison & Freeman, 1999; Donaldson & Preston, 1995; Jones, 1995; Clarkson, 
1994; 1995; Wood, 1994; Carrol, 1979; 1989; 1993, citados por Smith, 2008) e acaba por constituir 
um dos pontos de partida no estudo do e-government, dada a necessidade de envolvimento de 
numerosos organismos na conce•‹o e realiza•‹o de projetos orientados aos eventos de vida. No 
entanto, a teoria dos steakeholders toma geralmente por base uma œnica organiza•‹o focal e as suas 
rela•›es com as restantes entidades que se encontram no seu ecossistema. No caso da administra•‹o 
pœblica, e em particular no estudo do e-government, dada a sua multiplicidade e complexidade, o 
estudo da din‰mica dos stakeholders tem de ser centrado no sistema e nos processos colaborativos e 
n‹o em cada uma das suas entidades em particular. 

Os organismos pœblicos enfrentam uma grande variedade de steakeholders, que colocam exig•ncias e 
constrangimentos sobre os gestores pœblicos. Metcalfe (1993), citado em Sarantis et al. (2010), 
argumenta que a administra•‹o pœblica "atua atravŽs de redes de organismos interdependentes, em vez 
de organiza•›es independentes que perseguem simplesmente os seus pr—prios objetivos". Esta 
proposi•‹o, tendencialmente normativa, contrasta muitas vezes com a realidade em que cada 
organismo atua, nomeadamente centrando-se no protagonismo, na competi•‹o pelos recursos cada vez 
mais escassos e na pr—pria sobreviv•ncia pessoal dos dirigentes, mas a administra•‹o pœblica lida 
frequentemente com o paradoxo da sua realidade enquanto ser social e do dever ser da sua 
intencionalidade normativa e instrumental. 

AlŽm disso, as exig•ncias dos v‡rios grupos externos s‹o suscet’veis de conflito (por exemplo, os 
contribuintes e benefici‡rios de servi•os, grupos de consumidores e grupos de produtores, etc.). Assim, 
os objetivos do e-government s‹o frequentemente contestados por diversos grupos envolvidos no 
sistema. O conflito est‡ relacionado com a desintegra•‹o, a mudan•a e a coer•‹o (Hirschheim & 
Klein, 1989, 2001). Normalmente nem todos os interessados envolvidos numa parte do projeto 
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possuem objetivos comuns e bem definidos. O sistema pode ser bem recebido por uns, enquanto 
outros op›em-se com firmeza, dependendo das intera•›es que t•m com o sistema (Markus, 1983). As 
atitudes s‹o muitas vezes determinadas de acordo com a pol’tica organizacional e os ganhos 
esperados. O e-government, enquanto sistema normalmente assente em relacionamentos horizontais 
com uma finalidade de satisfazer eventos de vida da sociedade e n‹o apenas prop—sitos 
organizacionais, tem frequentemente necessidade de redistribuir o poder entre os v‡rios atores-chave, 
onde o poder Ž amplamente entendido como a capacidade do grupo para lidar com a incerteza e fazer 
valer os seus interesses face ˆ resist•ncia (Rahul, 2005). 

Desde os anos 80 que defendemos a necessidade de equilibrar o poder e a evid•ncia dos protagonistas 
e proteger a unidade e a interoperabilidade necess‡ria entre todas as partes interessadas. Ës vezes o 
"brilho de uma estrela" tem de ser reduzido para melhorar a globalidade do "brilho da gal‡xia" 
(Vidigal, 1989, 1997a, 1997b). 
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H‡ muitas raz›es para o aparecimento dos modelos Post NPM no in’cio deste sŽculo, mas a 
necessidade de um trabalho colaborativo entre diferentes entidades e jurisdi•›es tornou-se cada vez 
mais importante na administra•‹o pœblica, refletindo a crescente complexidade e fragmenta•‹o a que 
as reformas decorrentes do NPM conduziram os pa’ses (Christensen & Legreid, 2012; Halligan, 2013). 

As abordagens colaborativas caracter’sticas do Post NPM e do novo weberianismo, destacam a 
import‰ncia das TIC para os novos modelos de estado, como o "Whole of Government", o ÒConnecting 
GovernmentÓ (MAC, 2004), o "Joined up Government" (Wescott, 2001), a "Digital Era Governance" 
(Dunleavy, 2006) o ÒTransformational GovernmentÓ (Cabinet Office, 2005) e o ÒGovernment Digital 
ServiceÓ (Fox, 2010), explicitamente vinculados a iniciativas de e-Government. Pode-se afirmar que 
estas novas abordagens v•m tardiamente ao encontro de algumas das melhores pr‡ticas colaborativas e 
agregadoras vividas durante os œltimos 25 anos da administra•‹o pœblica portuguesa, como foi o caso 
pioneiro do Infocid em 1988 que juntou mais de 50 departamentos do estado para a presta•‹o de 
servi•os orientados a eventos de vida, e apesar deste sistema ter surgido contra a corrente da 
fragmenta•‹o em voga na altura e no auge do NPM. 

As reformas Post-NPM s‹o principalmente interorganizacionais e procuram melhorar a coordena•‹o 
horizontal entre as v‡rias entidades pœblicas e a coordena•‹o entre a AP e os outros atores sociais, o 
que implica a ado•‹o de um padr‹o misto de servi•os internos e do mercado, um estilo hol’stico de 
gest‹o orientado aos cidad‹os, compet•ncias e fronteiras mais alargadas, objetivos e processos mais 
convergentes, imparcialidade e normas Žticas, para alŽm de um controle cada vez mais forte e 
centralizado (Lodge e Gill, 2011). 

Existem muitos "buracos" na abordagem "Whole of Government" e ÒJoined up GovernmentÓ. 
Imaginemos um conjunto de carac—is for•ando a paragem e a redu•‹o da velocidade de todos os carros 
de corrida na mesma estrada. Na verdade Ž isso que acontece quando decidimos automatizar partes 
sem perspetivar o todo, criando barreiras dentro do mesmo processo que Ž suposto fluir end-to-end 
para a resolu•‹o de eventos de vida dos cidad‹os e das empresas. Ë primeira vista, n‹o Ž f‡cil avaliar o 
grau de fluidez dos processos e analisar a extens‹o e a efic‡cia dos servi•os da AP prestados aos 
cidad‹os e ˆs empresas. As avalia•›es s‹o geralmente ministeriais e departamentais e continua a faltar 
uma abordagem hol’stica, centrada nos diversos pœblicos (jovens, idosos, deficientes, imigrantes, 
empres‡rios, etc.) ou nos seus eventos de vida (nascimento, casamento, ir ˆ escola, comprar uma casa, 
iniciar um neg—cio, etc.). Temos de analisar cada pœblico ou evento com uma abordagem de 360¼, 
identificar os "buracos" onde deve ser dada prioridade, agir com uma perspetiva hol’stica e descartar 
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investimentos em processos e projetos onde a colabora•‹o interdepartamental e a vontade para a 
automa•‹o ainda n‹o est‹o asseguradas. 

Imagine-se tambŽm um ator que Ž obrigado a parar muitas vezes uma pe•a de teatro para substituir 
m‡scaras diferentes na mesma cena. ƒ isso que acontece quando diferentes departamentos usam 
diferentes identidades para o mesmo cidad‹o ou empresa no mesmo processo para lidar com os seus 
eventos de vida. AlguŽm pode estar vivo num sistema e estar morto em outro; AlguŽm pode ser rico 
numa circunst‰ncia e pobre noutra; AlguŽm pode mudar de endere•o para um caso e permanecer no 
mesmo endere•o para outro, alguŽm pode vender um ve’culo e continuar a ser tributado por ele; 
AlguŽm pode ser considerado deficiente pelo centro de saœde e ao mesmo tempo pode ser considerado 
mentiroso para efeitos fiscais, porque a informa•‹o n‹o foi devidamente partilhada entre os respetivos 
departamentos do estado, etc. 

Estes s‹o exemplos de falta de partilha de reposit—rios comuns, onde se recomenda uma an‡lise macro 
do tipo CRUD (Create, Retrieve, Update, Delete), mas a experi•ncia tem demonstrado que os 
principais obst‡culos para este trabalho s‹o sociais e pol’ticos, n‹o existindo qualquer restri•‹o tŽcnica 
para a sua concretiza•‹o. Para os implementadores contratados departamentalmente Ž muito simples e 
f‡cil de criar um novo formul‡rio eletr—nico e recolher novos dados, contribuindo para redund‰ncias e 
inconsist•ncias de todo o sistema administrativo. 

Normalmente fala-se e criticam-se os Òsilos verticaisÓ quando se trata de departamentaliza•‹o 
excessiva, mas mesmo nos casos de partilha de dados no mesmo processo para a resolu•‹o do mesmo 
evento vida, sem partilhar reposit—rios nacionais (cidad‹os, empresas, territ—rio, ve’culos, etc.), 
podemos falar tambŽm da exist•ncia de "silos horizontais" com as mesmas consequ•ncias perversas de 
redund‰ncia e desperd’cio de dinheiro para a administra•‹o pœblica e para a sociedade como um todo. 

N‹o basta emitir slogans pol’ticos para a colabora•‹o e o funcionamento em rede dos organismos do 
estado, Ž preciso ter uma vis‹o global dos processos orientados aos diversos pœblicos e aos seus 
eventos de vida, assim como assegurar a partilha de reposit—rios de dados comuns, que constituem 
condi•›es essenciais para o sucesso do e-government e para a identifica•‹o e prioritiza•‹o do que falta 
fazer neste dom’nio. 

U<?=+=)'*%!;!B*C*(=X=%!(=%!P*+=C;%!BIJ+':=%!;>!:=<?;X?=%!%=:'*'%!;!B=+$?':=%!
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Para alŽm de alguns quadros de refer•ncia sobre valores pœblicos (Moore, 1995) e da algumas 
tentativas de revis‹o exaustiva da literatura sobre este tema (Williams & Shearer, 2011), trata-se ainda 
de uma matŽria que est‡ a ser estudada em v‡rios contextos emergentes, nomeadamente em rela•‹o a 
perspetivas mais recentes sobre a coprodu•‹o de valor (Alford, 2009) ou tambŽm a import‰ncia que os 
valores do servi•o publico podem representar para uma utiliza•‹o mais adequada das TIC no setor 
pœblico, que passa cada vez mais pela orienta•‹o ˆ resolu•‹o interdepartamental dos eventos de vida 
do cidad‹o e agentes econ—micos e n‹o simplesmente no cumprimento instrumental de melhores 
pr‡ticas intraorganizacionais. 

Existe uma liga•‹o entre valores pœblicos e as caracter’sticas das pessoas e organiza•›es que 
produzem resultados que os expressam. As organiza•›es governamentais, assim como outros tipos de 
organiza•›es, procuram produzir bens e servi•os com valor pœblico ou simplesmente promover 
valores pœblicos (Rainey et al., 2008). Alguns autores afirmam que a procura desses valores ou a sua 
produ•‹o, influenciam significativamente as estruturas, os processos e os comportamentos nas 
organiza•›es (Bozeman, 2007; Jorgensen &  Bozeman, 2007; Moore, 1995). 
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O conceito de valor para Moore (1995), citado por numerosos autores (Dingwall e Strangleman, 2007; 
Rainey et al., 2008), passa pelo seguinte: 

 ÒO valor est‡ enraizado nos desejos e perce•›es dos indiv’duos - n‹o necessariamente em 
transforma•›es f’sicas nem em abstra•›es a que chamamos sociedades ... as aspira•›es dos cidad‹os, 
expressas atravŽs de um governo representativo, s‹o as preocupa•›es centrais da gest‹o pœblica ... 
Sempre que uma organiza•‹o expressa autoridade pœblica perante os indiv’duos, para contribuir para o 
bem pœblico ou usa o dinheiro arrecadado atravŽs do poder coercivo de tributa•‹o para perseguir um 
objetivo que tenha sido autorizado pelos cidad‹os e por um governo representativo, o valor dessa 
iniciativa deve ser avaliado em fun•‹o das expectativas dos cidad‹os visando a justi•a e a equidade, 
assim como a efici•ncia e a efic‡ciaÓ (Moore, 1995 p. 52). 

M. H. Moore (1995) tambŽm salienta a import‰ncia do papel dos gestores pœblicos na cria•‹o de 
valor, ao disponibilizarem, especificamente para certos benefici‡rios, dinheiro e autoridade que lhes 
foram confiados para a produ•‹o de valor pœblico, podendo comportar-se de forma proactiva em todo 
este processo, sobretudo quando preservam pr‡ticas do passado em rela•‹o ao futuro das suas 
organiza•›es. Este autor sublinha mesmo que se "deve produzir algo, cujos benef’cios para clientes 
espec’ficos superam os custos de produ•‹o". 

A hierarquia dos valores pœblicos Ž especialmente contingente e depende muito das circunst‰ncias e 
dos contextos sociais e pol’ticos em que s‹o invocados. O estudo dos valores do servi•o pœblico tem 
tido v‡rias perspetivas e classifica•›es, com listas que, no seu conjunto total, rondam as cerca de cem 
designa•›es de valores diferentes: 63 valores em Bekke et al. (1996), 31 valores da OCDE (2000), 63 
valores em Scheurs (2005) e 72 valores em Jorgensen & Bozeman (2007), citados por Mark Ratgers 
(2008). Estas listas diferenciadas e nem sempre coincidentes atestam a import‰ncia do estudo 
ontol—gico no seio da ci•ncia da administra•‹o pœblica e refletem conceitos contradit—rios e de 
aplica•‹o contextual. Se umas vezes se deseja discri•‹o ou atŽ mesmo secretismo, outras vezes 
prefere-se a visibilidade e a abertura total, numas alturas a neutralidade Ž um valor em si mesmo e 
noutras circunst‰ncias as parcerias acabam por vingar e denotar algumas escolhas e cumplicidades, 
constatando-se muitas vezes que o esp’rito de corpo da administra•‹o pœblica nem sempre condiz com 
a transpar•ncia perante a sociedade. 

A tentativa de defini•‹o e classifica•‹o dos valores de servi•o pœblico est‡ longe de ser pac’fica e 
exaustiva (Ratgers, 2008), desde os valores Žticos cl‡ssicos de Plat‹o, a justi•a, a sensatez, a 
temperan•a e a coragem, atŽ aos valores de servi•o pœblico de raiz weberiana como a accountability, a 
responsabilidade, a efic‡cia, a efici•ncia, a flexibilidade, a lealdade, a neutralidade ou atŽ mesmo a 
representatividade, os valores de servi•o pœblico refletem momentos hist—ricos e circunst‰ncias 
pol’ticas diferentes, tais como os valores tradicionais de integridade, efici•ncia e neutralidade e os 
valores emergentes do New Public Management, a partir do in’cio dos anos 80, como a inova•‹o, a 
qualidade e a accountability. 

A passagem de uma administra•‹o pœblica autocentrada em si mesma para uma administra•‹o pœblica 
orientada ao servi•o pœblico tem uma rela•‹o direta com os valores de servi•o pœblico sendo capaz de 
servir as escolhas de uma democracia representativa ao mesmo tempo que demonstra capacidade, 
compet•ncia e vontade para garantir quest›es estruturantes para alŽm do tempo de uma legislatura e 
para alŽm do espa•o de um organismo ou ministŽrio.  

A introdu•‹o das tecnologias da informa•‹o no funcionamento da m‡quina do estado pode contribuir 
para a reabilita•‹o de valores de servi•o pœblico, como a accountability a transpar•ncia, a efici•ncia, a 
neutralidade, a qualidade, o rigor, entre outros, que surgiram a partir de Plat‹o, de Weber ou do NPM, 
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mas que foram descartados prematuramente por disfuncionalidades pr—prias das limita•›es do ser 
humano, podendo ser vi‡veis atravŽs da utiliza•‹o intensiva de tecnologias, sem ter necessidade de 
enfraquecer e reduzir a atua•‹o do estado onde ela continua a ser adequada. 
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Anthony Giddens (1983;1984), enquanto estruturalista, identifica uma rela•‹o dialŽtica entre as 
press›es estruturais do meio social e as intera•›es dos agentes diretamente intervenientes. O 
estruturalismo Ž para Giddens, assim como para Meneklis & Douligeris, (2010), que retomou o 
conceito, "a estrutura•‹o das rela•›es sociais no espa•o e no tempo, devido ˆ dualidade da estrutura". 
Ao atribuir um papel significativo ˆ dimens‹o temporal na sua teoria, que Ž considerada da maior 
import‰ncia para a an‡lise dos fen—menos sociais, Giddens enfatiza tanto o valor diacr—nico como o 
valor sincr—nico30, da’ a import‰ncia que esta teoria pode ter no estudo da din‰mica da evolu•‹o das 
estruturas e processos da administra•‹o pœblica, numa perspetiva horizontal e transversal das 
estruturas organizacionais e interorganizacionais, a que a implementa•‹o do e-government tanto faz 
apelo nos seus est‡gios mais maduros. As no•›es de espa•o e de tempo das organiza•›es e dos v‡rios 
stakeholders n‹o coincidem, mas s‹o essenciais para a transforma•‹o e a evolu•‹o das estruturas e dos 
processos para novos est‡gios de maturidade. O que interessa a um pol’tico n‹o coincide 
necessariamente no tempo e no espa•o com o que interessa a um cidad‹o, a um grupo de interesses, a 
um trabalhador do estado ou a um fornecedor de solu•›es e produtos para a administra•‹o pœblica, 
mas Ž da din‰mica destas rela•›es que surge a transforma•‹o do aparelho do estado. 

Na dimens‹o estritamente tecnol—gica do e-government o interesse recai acima de tudo sobre as 
tecnologias b‡sicas a que faz apelo, assim como nas suas aplica•›es. No ‰mbito da ci•ncia da 
administra•‹o pœblica, enquanto ‡rea espec’fica das ci•ncias sociais, podemos focar-nos no modo 
como essas tecnologias do e-government se podem transformar em servi•os prestados, no modo como 
a execu•‹o e a entrega destes servi•os acabam por mudar algumas perce•›es e comportamentos dos 
v‡rios stakeholders e nos requisitos que derivaram desse processo nos pr—prios cidad‹os e nas 
empresas. H‡ um grande nœmero de autores que consideram o e-government apenas como mais um 
novo e mais f‡cil modo de fornecimento dos servi•os tradicionais da administra•‹o pœblica mas, 
quando se come•a a aprofundar um pouco mais, acabamos por nos confrontar com alguns obst‡culos 
pr‡ticos, como a ambiguidade do conceito de servi•o, geralmente entendido neste contexto como um 
processo de alto n’vel disponibilizado atravŽs de um workflow para os utilizadores finais. Finalmente, 
o e-government acaba por poder constituir um poderoso instrumento de equidade e democratiza•‹o, 
induzindo uma profunda mudan•a de paradigma no sentido de uma verdadeira orienta•‹o do estado 
para o cidad‹o e de cria•‹o de novos e melhores servi•os para o futuro (Meneklis & Douligeris, 2010). 

A orienta•‹o para o cidad‹o, enquanto abordagem para a implementa•‹o do e-government e que tantos 
investigadores v•m proclamando nos œltimos anos (Bertot & Jaeger, 2008; Bertot et al., 2008; 
Hammer & Al-Qahtani, 2009; Irani et al., 2008, citados por Meneklis & Douligeris, 2010), acaba por 
aumentar as expectativas por parte da sociedade ˆ escala global e pode vir a transformar de forma 
positiva os relacionamentos n‹o apenas com as administra•›es pœblicas nacionais, mas tambŽm pode 
ir muito para alŽm das fronteiras de cada estado-na•‹o31 (Navarra & Cornford, 2007). 

Retomando os dois modos de investiga•‹o propostos por Gibbons et al. (1994), citado por Bogason & 

!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!
30 ƒ sincr—nico tudo quanto se relacione com o aspeto est‡tico da ci•ncia e Ž diacr™nico tudo que diz respeito ˆ sua evolu•‹o. 
31 ƒ exemplo deste esfor•o transfronteiri•o, o trabalho que vem sendo prosseguido no ‰mbito da Uni‹o Europeia, no seio do 
ISA - Interoperability Solutions for European Public Administrations. 
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Brans (2008): Em primeiro lugar o Modo 1, caracterizado por generaliza•›es da teoria no tempo e no 
espa•o, envolvimento das organiza•›es para a cria•‹o da ordem social e uma pr‡tica para o 
desenvolvimento e controlo da Òboa sociedadeÓ e em segundo lugar o Modo 2, caracterizado pela 
contextualiza•‹o  no tempo e no espa•o, pela conting•ncia e identifica•‹o do espa•o para a a•‹o e pela 
diferencia•‹o da interven•‹o e envolvimento por parte do cidad‹o. O Modo 2, que Ž considerada por 
Gibbons a nova pesquisa, inclui formas de investiga•‹o como a interativa, a phronetic (ou neo-
AristotŽlica), o pragmatismo (ou Grounded Theory) e a esquematiza•‹o de conflitos (ou Frame 
Reflection). Em qualquer dos casos, o que se pretende com estas duas teorias Ž resolver problemas 
num contexto de governa•‹o, trata-se de uma coprodu•‹o de valor contextualizada entre o estado e as 
suas ÒclientelasÓ, entre acadŽmicos que se pretendem mais orientados ˆ a•‹o e menos hermŽticos e, 
por œltimo, pr‡ticos mais reflexivos e libertos de Òverdades absolutasÓ e preconceitos. 

As preocupa•›es com a generaliza•‹o da ci•ncia n‹o v‹o acabar com a aproxima•‹o entre as 
perspetivas acadŽmicas e as perspetivas mais pragm‡ticas, que vimos sugerindo ao longo deste 
trabalho, a partir das incurs›es nos mŽtodos de investiga•‹o em sistemas de informa•‹o pois, se por 
um lado precisamos da experi•ncia pr‡tica como ponto de partida em administra•‹o pœblica e em 
particular no estudo do e-government, caracter’stica do modo 2, por outro lado precisamos de chegar a 
conceitos gerais e te—ricos mais orientados ao modo 1. Em s’ntese, o modo 2 contextualiza no curto 
prazo e o modo 1 permite o alargamento no tempo atravŽs da generaliza•‹o cient’fica e no 
alargamento do espa•o de aplicabilidade pr‡tica a outras situa•›es. 
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Propomos na Figura 4 um esquema descritivo do processo de passagem de uma administra•‹o pœblica 
baseada em centros de poder e rela•›es hier‡rquicas predominantemente verticais, que refletem o 
instinto protetor e territorial de cada ser humano, para uma administra•‹o pœblica orientada aos 
eventos de vida dos cidad‹os e agentes econ—micos, onde dever‹o predominar os processos 
horizontais caracterizados por relacionamentos interdepartamentais, partilha de reposit—rios e servi•os 
comuns (Web services), para que habitualmente n‹o estamos predispostos. Trata-se de um processo 
dif’cil, que traduz bem uma din‰mica entre o ser dos pol’ticos, dos funcion‡rios, dos fornecedores e 
outros intervenientes no processo de implementa•‹o do e-government e a raz‹o de ser da 
administra•‹o pœblica que Ž servir o cidad‹o de forma integrada, global e eficaz. 
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Figura 4 - A din‰mica do ÒserÓ e do Òdever serÓ no e-Government proposta pelo autor 

O dever ser da desmaterializa•‹o dos processos orientados aos eventos de vida Ž permanentemente 
contrariado e obstru’do pelos comportamentos sociais dos v‡rios seres intervenientes, os quais tendem 
a ÒcapturarÓ e a fechar-se em cada uma das partes dos processos, criando territ—rios limitados e 
circunscritos aos organismos ou quanto muito aos ministŽrios a quem os funcion‡rios devem 
obedi•ncia. As esferas de a•‹o pessoal, tŽcnico-profissional e pol’tica dos funcion‡rios, pol’ticos e 
consultores acabam quase sempre por dominar e segmentar o espa•o de a•‹o do e-government, 
criando obst‡culos ˆ fluidez dos processos interdepartamentais e ˆ coopera•‹o entre as v‡rias 
entidades envolvidas na satisfa•‹o dos eventos de vida. Como se pode verificar na Figura 4, as 
ÒcapturasÓ parciais dos processos podem ser desencadeadas pela departamentaliza•‹o, atravŽs da 
press‹o vertical da hierarquia ministerial, pelo ÒempreserialismoÓ que resultou do NPM, pela 
ÒconsultocraciaÓ (Martin, 2000; 2007) que resulta da necessidade de ÒfecharÓ os projetos no espa•o da 
organiza•‹o dos clientes, no tempo de dura•‹o do projeto e na qualidade contratada, que raramente vai 
para alŽm das expectativas do cliente, pois n‹o interessa, nem compete ao fornecedor alargar o espa•o, 
o tempo e a qualidade que foram contratados, para evitar situa•›es de incerteza no ‰mbito, no custo e 
nas especifica•›es. 

Na passagem de uma administra•‹o pœblica de cariz vertical ÒaprisionadaÓ pela hierarquia, para uma 
administra•‹o pœblica horizontalizada e orientada a processos que satisfa•am eventos de vida dos 
cidad‹os e agentes econ—micos, o ser social constitui ˆ partida uma for•a bloqueadora, tornando dif’cil 
prosseguir nos saltos culturais e pol’ticos para os est‡gios superiores do e-government (Siau & Long, 
2005). As novas estruturas matriciais que se esperam para a viabiliza•‹o da desmaterializa•‹o e 
interoperabilidade dos processos, acabam por resultar da rela•‹o dialŽtica entre as for•as do ser e do 
dever ser, num sistema sociotŽcnico caracterizado por desafios que v‹o muito para alŽm do instinto de 
sobreviv•ncia de cada organismo em particular, considerando a administra•‹o pœblica como um 
sistema œnico e n‹o como uma soma de partes. Mesmo nesta vis‹o hol’stica, assiste-se a uma din‰mica 
entre o subjetivismo de cada stakeholder e o objetivismo viabilizador do processo, como se procura 
explicar na Figura 5: 
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Figura 5 - A rela•‹o entre o subjetivismo do ÒserÓ e o objetivismo processual do Òdever serÓ 

A normatividade que se traduz muitas vezes em promessas de Òvamos cooperarÓ, Òvamos partilharÓ ou 
Òvamos dar prioridade ao cidad‹oÓ, acaba por se confrontar com a realidade dos comportamentos e 
atitudes sociais, como na famosa express‹o do Pr’cipe de Salina, interpretado por Burt Lancaster, no 
filme ÒO LeopardoÓ de Visconti, onde se afirma que ÒŽ preciso mudar alguma coisa para que fique 
tudo na mesmaÓ. Esta Ž a din‰mica factual da mudan•a com que nos confrontamos no dia a dia na 
implementa•‹o de iniciativas de e-government e este Ž tambŽm um objeto de estudo da ci•ncia da 
administra•‹o pœblica. 

Rose & Miller (1992) referem que "Ž atravŽs das tecnologias que as racionalidades pol’ticas e os 
programas do governo s‹o poss’veis de implementar", mas tambŽm Ž atravŽs das tecnologias que se 
pode sonhar com novos servi•os, novos processos e novas estruturas, a que os comportamentos e as 
atitudes das pessoas n‹o podem ficar indiferentes e acabam por se adaptar. 

D=<:+#%@=!

Depois de percorrermos um vasto campo te—rico relacionado com a natureza multidisciplinar para o 
estudo do e-government, come•ando por abordar as diferen•as entre as ci•ncias comportamentais e de 
execu•‹o, nomeadamente em rela•‹o aos seus paradigmas, mŽtodos de investiga•‹o e maturidade 
cient’fica, abrimos a an‡lise para ‡reas ainda pouco exploradas no contexto da utiliza•‹o das TI na AP, 
tais como a aplica•‹o da teoria sistŽmica e dos stakeholders, numa vis‹o hol’stica para alŽm dos 
contextos organizacionais, e as abordagens colaborativas caracter’sticas do Post NPM, mais abertas e 
interdepartamentais. 

Procurou-se analisar as v‡rias propostas de modelos de avalia•‹o do grau de maturidade do e-
government, desconstruindo a sua linearidade simplista e unidimensional, propondo-se uma nova  
abordagem tridimensional baseada na maturidade dos servi•os (em dire•‹o aos servi•os transacionais), 
na democratiza•‹o (em dire•‹o ˆ participa•‹o pol’tica) e na integra•‹o (em dire•‹o ˆ plena 
interoperabilidade e ˆ verdadeira transforma•‹o do estado), assumindo que o percurso do e-
government, para alcan•ar a excel•ncia, deve iniciar-se nas tr•s dimens›es em simult‰neo. 

Percorreram-se os novos modelos de reforma do estado que v•m emergindo neste sŽculo, como 
resposta ˆ fragmenta•‹o do estado que resultou da aplica•‹o do NPM desde os anos 80, mas que 
perduram atŽ hoje como refer•ncia de modernidade e inova•‹o para a maior parte dos pa’ses. 
Analisaram-se algumas das novas propostas pol’ticas do p—s-NPM, que tentam superar os impactes 
negativos da aplica•‹o estrita do NPM, tais como o "Whole of Government", o ÒConnecting 
GovernmentÓ, o "Joined up Government", a "Digital Era Governance" e o ÒTransformational 
GovernmentÓ, assim como a sua rela•‹o direta com os saltos culturais e pol’ticos necess‡rios a uma 
reorienta•‹o do estado para a resolu•‹o dos problemas dos cidad‹os e dos agentes econ—micos, bem 
como para uma vis‹o tendencialmente mais hol’stica e integrada do sistema informacional do estado. 
Propusemos igualmente a necessidade de aprofundar epistemologicamente a an‡lise contextualizada e 
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estruturalista e a vantagem para o estudo do e-government da din‰mica entre o mundo acadŽmico mais 
orientado ˆ generaliza•‹o da ci•ncia e o mundo pr‡tico mais capaz de experimentar, contextualizar e 
validar a teoria. 

Por œltimo, ensai‡mos a constru•‹o de um novo modelo de abordagem do e-government, 
reconhecendo a din‰mica entre a factualidade e a natureza do ser humano, assim como a 
normatividade do dever ser, capaz de recentrar os valores do servi•o pœblico e o funcionamento do 
estado na sua raz‹o de exist•ncia, muito especialmente na qualidade, desmaterializa•‹o e fluidez dos 
servi•os prestados aos v‡rios pœblicos e na resolu•‹o dos respetivos eventos de vida. Procurou-se 
analisar a natureza do ser e dos respetivos bloqueios que impedem a acelera•‹o e a flu•ncia dos 
processos interdepartamentais, designadamente o fechamento que resulta da press‹o vertical das 
hierarquias ministeriais, a fragmenta•‹o e as excessivas autonomias que decorreram do NPM, bem 
como as dificuldades criadas pelo poder dos consultores externos (consultocracia), que raramente 
facilitam a vis‹o processual e hol’stica do estado, pois est‹o quase sempre limitados nas suas atua•›es 
contratuais pelo tempo, custo e qualidade dos projetos onde s‹o chamados a intervir. 

O modelo proposto pretende ser o ponto de partida para uma nova vis‹o global e integrada dos 
processos orientados aos diversos pœblicos e aos seus eventos de vida, propondo-se que seja 
assegurada a devida macro-arquitetura de dados do estado e a consequente partilha de reposit—rios 
comuns, para que deste modo se criem as condi•›es essenciais para o sucesso do e-government e para 
a identifica•‹o e prioritiza•‹o do que falta fazer neste dom’nio nos v‡rios espa•os nacionais e 
transnacionais. 
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