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Governag¢do para um “Estado na Hora

A esperanca ainda estd dentro da “Caixa de Pandora”'!

Luis Vidigal!

5'PQRY

H+&/+)2!7+experiéncia de mais de trinta anos em tarefas relacionadas com a gestdo e promogao
das tecnologias da informacdo na modernizacdo de varias administragGes publicas, este texto
pretende fazer uma andlise critica dos mecanismos, estratégias e paradoxos da governacdo dos
sistemas e tecnologias da informacdo (SI/Tl) e do papel e importancia dos recursos
"#P%E& (19" )" *+%" ) #P%&',-$*.$*'/'%012$*.0*3) +'.$*"4&*($"+05+$*. *%0#$%& *.") *0) +%04+4%")*

I"#$%&'( $"()&*+,#-)/$"(,( &"(.01,/"(%,( "&2,3$./%( 3,45,3/%&"( .$( 6,"#7&( %&"(89:;9'( &"( $)#5S$/"(
I"HSY6&" ()1 *+#,-&)+)1( )+"( LH&)+)"( 1"/ ."$OI&"( [11+( %'0!-.+23'( )" ( 456 75( 1( "+18&!.#+-( +(
IHEI&! () 1+ 1" HSY6& Vo('&)!" " *Yb+" %6,-./)'0). Yot K1+ ++)' (Yo+" " Y O&ISI 1/%+" *0%6" /&2, (%341" &%"
IS’ (H)F+ - (B %61 )+ [012. 34+ "A(+ '+ &AABHS %6& ()" +H"+ 1"H $# V&' S()H# +"#
I"HS6"& HS' (") *H'S, - $,/F+$")0 " 1S& HS' +"2&3*+, "+ 4& V6 (*&' %2." 245 (B St &' ()*+ - (HYoH

I"H$1%6&1"1()%*+,()'- !

STUTVWDRTVVI"#$%$&'()*+,- .J01$2)- 3142'(5%$2)6- (78$'42'8()- "4- 9$&'4#)&:- .(,248&,& -
L71/623/6+A(,()+)IMAS%&' ()*+" -#.'&'10%)0'1)2,3/0%404%)/,5%6 7&'8)/

8=P;C<*H@=G!%%?C#?#C*%!;,!|BC=Q'&B88"8<*'%!(;!

I"H#$" % &H Yo' (&HY0)*+%0' - [HYo S&HYL"H#, 0SE&HY #&1-"%'%6 "28(8&34'% $'% 4(5&-3'67 &% 8-&,'0&(4:'$&H#%
H/,,MI[+6f 2266+1M!Z26+1g! [(7TBM!<,5(7!.2FF /6! /N2 HHBREHE () #S &S )(+,-*./10)&$'&$)/1,-(&23,$
I"H#'S %&I™($ ) H(#H,&, S &S I HH&-S /1%)F)"S & %&I"(*.$ *((&$ 1&0+'&1$ *$ **(2+&-$
I"H#1"$" 68 Vb() +, Uo)-"* =% O™ ") [+01)* (** $)23"('(" )+*'43!,'%() -&/11(8()+8/71/! B282! 2!
:$+612! 6/B$68&2! 72! (71/6(26! )HEATH & ()*+ ,""+ "0+ 12)+ -(34-)2)+ 5AQ"H2)*+ 6SH"#3($-2)+ (+
3+16(827(+(&"

I"H'$%& (") S 8 +&,-./1&,&$"$)(0-+12.,)"$348$-*$*&, 1-+&*$&. Yo-5%0)H-*$#) +&,1"$-4$).#)+&,1"(&.1&$
I" #$%&' ()%*" %" #$%-+,--1.,/0%" " 1" &1-0$12'1()%" &," 1/3%$.1()%" 04." &,-,.#,/51&% $%&I& ("#
I"#$96&'() *+) ,-.$"/.+) 0) +0-1%2.+) $%+,.#%3%'%4&$.+) ,.-) 0+/0+) +05/.-0+) -0,-0+0#/&!) "1&) ,&-50"
IS 06" & (") FH*&, HI&AB(HHB- 1S, ) £ 1K/ 450, -/ 1 23-F+++ 40, +HH-*$-150" 1+ 14" 1%/ +1+$)-5)"/-16

I"H$%0& ("$Y0) & H+&SHE H,-* & +( HYo+(H&' ¥ H+ S HEBYR(T ()1 118, %0)+*-. %oH (#*"# ($8&Y60% 11+ #
I"HSY&HS' ()$*"+),-#S$.)/)$"10$.)//)' 1-23$)"$*#403$"/0$/#,.0'), 10$!"#$5$+,)""61'03$/071+"%0' 0$#S$

2 Referencia deste documento: Vidigal, L{007). OGovernaso para um Estado na Hora: A esperanea ainda
est} @ntro da Caixa de Pandora, In: Coelho, J. Dias (Coord.), Sociedade da Informas<o: O Percurso Portugues,
Lisboa, APDSI e Edi¢des Silabo, pp. 109138
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"#3$%"&'(1)* +,%* '-* ./-0%,* 1)1)* 203* -)",%* |0* 0.$") I0#* +/&4" 1 )#* 0* +%"2)N#5* +,10.],* -0, * )#*
1/B72,2*(+&! )+! (TF23%&' (‘' )&"*+,)#$%&' -./012' 3(,4#!(" 3(' 5(!" (6#5' 7'87!#5' *"#' Oft+:#;("
competitiva dada a sua banalizagdo. Por outro lado, e atendendo as especificidades dos produtos
"#$%&'(1$" N *+ '+ ,-.&+)/$+%.($"0.(11)+ ('%'(2.%3) 2! () +4")2"2.+ 11)2!"2")+ 1'+&ducdo de bens e
"#3$%&' | )#*+%,%'-*%0!. (/O VBBV &' S () *#+"#,-#1"%. *&#"1/" %0 1'% *#251#" %* 2*-'$1#+"#% B+ $#/$0! 3

"#$%&"B(#)*&P+,-$./0(# ,+10*+$2,)+$,(# 2)")# $# 345!16# )# 7$+2)# 8'+9,$%# O# )# :8;# 0# +$%&'+(# <$=
8+(&!)/&/752,5()2&M!2&!)/3+61+8/7 1288%& %' ($) *$+,-%*$-"+.,-" *$+") ' $/H0S( *$*#$1&#,+"1'($

em quantificar adequadamente a producdo, o emprego e os impactos de um novo sector
"#$%&'(1$")*"$* ($"+,"-$*."*'(-1/1.".0*0($"1&!('2*34*-0"-'-1/'4* .0*40*5,""- 1#!('%*04-0*40(-$%* -6 &*
5+6(+)2!)/'acordo com as actividades econdmicas abarcadas nas compilagdes estatisticas. Estas, por

sua vez, estdo directamente relacionadas a conceitos que se pretendem atribuir ao sector e a propria
natureza da informacdo no que se refere aos seus aspectos econdmicos.!

Se do ponto de vista sécio-econdmico hoje temos uma Era da Informacdo claramente identificada e
emancipada da Era Agricola e da Era Industrial, ja do ponto de vista organizacional ainda estamos
longe de uma emancipacdo clara dos recursos informacionais, a par dos outros trés recursos
16+)(B(27+(&!'h3/&&2+&MN)(7VI(62!/'8+1/6(+ (&N

A informag¢do e o conhecimento sdo hoje, mais do que nunca, activos criticos de qualquer
organizacdo, no entanto ainda n3o somos capazes de os contabiliz+6M! */6(6! /! 3621/*/6!)/' F268+!
+)/:$+)+0 |

Estudos recentes conduzidos pelo Gartner, sobre o prestigio e a importancia relativa do CIO (Chief
Information Officer) nas organiza¢Ges, colocam-no em penultimo lugar no ranking de importancia,
apenas a frente do gestor de recursos humanos, quando paradoxalmente todos apregoamos que é
necessario valorizar as pessoas e a informacdo como activos principais das nossas organizacdes. A
maturidade do CIO nas organizagdes passa por niveis convenientes de aceitacdo, confianca e respeito
pelos profissionais de SI/TI, que na maioria dos casos ainda estdo a viver um clima de incerteza e
cepticismo por parte dos colegas de outras areas funcionais.!

As funcdes de governacgdo dos SI/Tl ndo sdo iguais em todas as organizac¢des, pois dependem da fase

de maturidade em que se encontram os gestores dos recursos informacionais e das tecnologias que

Ihe ddo suporte, as quais tanto podem ser!+&&/*$6+)+&!326!&2,$B(27+)26/&!6/+B1(52&!)/!362A,/8+&
B/716+2&! 7+&! 1/B7Z(+&M! )2! 1(32! \YO como por auténticos CIO que s3o capazes de agir
proactivamente e influenciar a transformacgdo do negdcio através da utilizacdo adequada dos SI/TI,

de forma co-optada com os seus pares nos niveis mais elevados da gestdo e da governacao.!

3 CTO - Chief Technical Oficer, garante a gestdo da infra-estrutura tecnoldgica, incluindo as fases de concepgio,
desenvolvimento e exploragdo de aplica¢des informaticas
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Dominar o Tempo e o Espaco

com Credibilidade, Soberania e Alinhamento Estratégico

" Governance

Govemacgao dos
S SITI :
§ _ 5-Respeito 10 Arquitectura
2 4 chPﬁanga C (Estratégica)

3- Aceitac‘én_\
2 - Cepticismo
1 - Incerteza .
67% dos

departamentos

Manadement de SI/TI néo estao
g alinhados com a
Gestao dos

SITI Engenharia _ estratégiado
i negocio /
CTO (Operacional) g

= Tempo *+

Os CIO podem percorrer cinco estagios de maturidade ou de credibilidade’ segundo o grau de
acolhimento que as respectivas estruturas e fungdes merecem perante a gestdo de topo. A gestdo
)2&!NLO.LI(7{8(4$+&/1&/836/!/8!F+&/&!&/*6/*+)as de incerteza e cepticismo, aspirando conquistar
progressivamente fases mais maduras de aceitagdo e confianga, para finalmente atingir o respeito
por parte de todos os seus pares e em particular por parte da gestdo de topo, que, no caso das
+)8(7(&18¢bes publicas, é o proprio Governo.!

Associadas a cada um destes estagios, podemos encontrar percep¢des e formas de gestdo
diferenciadas, progressivamente mais comprometidas com a organizacdo como um todo. A medida
:$/1&/15+(1362*6/)(7)2!7+!8+Lridade da gestdo dos SI/TI estes passam a ser capazes de acrescentar
cada vez mais valor ao negdcio e em contrapartida merecer a aceitacdo e o reconhecimento de todos
2&!13+6B/(62&!/752,5()2&"

Apesar do baixo nivel de maturidade da gestdo dos SI/TI nas organiza¢des em geral e em particular
na Administracdo Publica, sdo grandes as pressGes para o aumento da sua importancia, que vém
sobretudo de quatro direcg¢des:!

I"#$Y6& %$()%" &' SY6& " Yo+ +&, $-&.%6/0$-&+-*0o"* 1 /#($-&23$4+%5$67
[+(26/&/03/B1+1(B&!/01/67+&1)2&!B,(/71/&!/'3+6BN62&;

Aumento da complexidade técnica e tecnolégica;!

K K K K

Alargamento das responsabilidades de coordenacdo.!

Adoptamos o conceito de governagio dos SI/TI proposto pelo CobiT- - “Uma estrutura de relagdes e
362B/&&2&! 3+6+ligir e controlar a organizagdo de modo a alcancar os seus objectivos,
acrescentando valor através do adequado equilibrio entre risco e retorno d+&! .L!/! 6/&3/B1(52&!
362B/&&2&I"

Um CIO é muitas vezes comparado a um camaledo, pela necessidade de visdo apurada em relacédo ao
futuro, versatilidade e reacg¢Ges rapidas a mudanca e tenacidade na garantia de convicgGes
estratégicas. Por isso o ClO pode e deve desempenhar iniUmeros papeis complementares ao longo da

* Gartner DNiveis de Credibilidade do CIO (Outubro 2002)
® CobiT - Control OBjectives for Information and related Technology
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I"H#SY&Y6" H( Vo )" +" -( )./"+"( '%6( *O( 12#&"( %0( 02#%., ( +*#1%/%$+" -( 2#3*.+%&+"( Yb( 2+4( 0%,
H(GEV2

I" #$%8&'%$" ($)" &*$+%6,$-./)" $012$%)" /" 3$'1%024$'#/+1/" +$" |(#%+%)1'$-5&" 6784%0$9" (/:/'56
I"HS 0" HE & ()+,"-*& $& & [0B/(,$'1*28& ["+"[1$+(3"%"HE& A*+& +$USHE 05,""H2& A+/SHHHE
I"#$%8&' () &$*+ #&'-'.1),$0,(11.)%),$,$2314'* 51&#3'1* 6)7'(*,$0,#'&$6'%,)3,4&)8$7H)*9

k/761! [(7T1XA/6* | ()/71(F(B2$! B(7B2! B28327/71/&! /&16$1$6+(&! :$/! &/! 16+)$X/8! IHYHVEE.
26*+7(X+B(27+(&!)(F/6/71/&m

¥ IHSY&H (" $%6)%' *+$&,$"-./ 0) LR HSUSEES' $()$ HI +, -+ ¥ #.(*/* 1$'/$),&0.1'/$' 238’
I"#$%6& () ("HE&IS&S (H*)+96"H#, (-"(."*/'(011)'%*2'341("(.$!15!'5*%6

¥ 93/6+B(27+(&!:$/!/0/B$1+8!16+A+ V2&!N93/6+1(7*\RET/6I"H#$ %0&H $'&()!1)&*+%0)!, &-#."H#
I"HSYHE" ()$")$+,"%-.%).))$0%- 1/&&/-2)'34$5#$6)/7)$1-%6*)'/8)9:-$#$6"%-.%)./);

¥ IHS%&H ()$"&*+, (YoH -.(,, /" 0)" L' - "HS%SEES $(' ) " HS%($*)+%' ' - *$%." *$' /0$' %$&OL#+("
I"H#'$%&S$' )+, "S- 18 &.&H# 1, ()*+,."],01)'&'23%)4* 4", j!

¥ I"HS%& (%) HH, ¥, -Y0)H. A+, [0* 123"+ AH5 1 A5HFBISUS&ES' ($)* +,%-.%* /4 $'"-060*&1' 2$'3,$'
I"#$%&($)'(*+,-$./'(0$!12!,&.2'34(5"("%"6'5'(711)'%.8'9: 1 ("(;$!12!'2.'< |

¥ 2/8&2+&1:$/1/0/B$1+811+6/F+&!1)/1&$3261/IhN$3326 INTHBRRE/)/8!B2,+A26+6!3+B# @6
I"HSY6&! (HF " ("F +$"F (M) (" S J(),1,0'12% ("* 3)1-* )I4560,™ K ("* 1"($TO(*
A$62B6+B(+1

I"HS%&' ()SHHHEX )+ )F,"HF 0) JO1) $2&' (&%)+&*' (-3435)63#-' $)$7"+HH %)* #* 83$8&
I"H#$"068%'&() ¥+ (/) $".() "0-() &+-() ' 1#) 0&) (&) #"2.+.3-0-() &#) ., *06("#S%&' () *($++,)#&-.+/(
I"HBY6& (") F &+ SEH-"" [0%&™"™ ) 1&*20%& (" HIHS A2#5'6/3524 T"8"#'$" 4&H' (" &9,3132%":/*&,*2,32#'
I"H#SY&EYOH (Yo&) *#+)+,-.96'(&)."#*" 0%*(&) 12)*("(*02"380%*(&)+2*4'%*(&) 2) (1#*" (*%(&) 12) *("(*02"3
I"H$Y6& ()*+, +YHIHS%E& () *Yo+,"- J0&Y60-11)&12%0-$" /- &2W ESR& H# (") *"+)'#,")"$ #-./01+2'3#
I"#S1"06& () %61+, &S+ +&0/+&$,$%0/' 1$2,$3'&45"6

I"HBI6& () +%6&H" ") SYHE. (*/0"HE&+"&S) 1%-&H062"-)*1)&" &+"&*)3(-"4) &5%*5"63() 78 &HIBYH 400
#5968 () &( &H*QBHS Y &"S'% ()H"+$(,"$'-% F/*&('% "+"01*2"#% "*&)#* % 08% *30$245#$(% &4,$& (¢
I"#S96& (1)*+, #-.8))+1)$.)(*0%+, I*$*1%-+, /%, #*(&%60,",0%-+$%)&", %, *,10%/)2).)/*/%, &31()1*, Yott, &"["+"
I"HSY6&™( 1"( )*+,*-( ./ 10%123'( 13( #4&"5( "6354%&A47( 803( 1393#"( 13'3%9":935("B$%E&%"
I"#$06"&'S"HB() $*I+$) | H&) '&#,%!-&-$) $) '&) .$I#,%&) &HS"#&) /0) 1"12&34$0() /0) #$"-5"6!&0) $) &1)
I"H$Y6&' () *+%,") ,"I-#") &"SHH" I",) &%) "0-"#12.$1%) ") Yo-#".&13%4") $'./5.+%) ") $'1+.1&%&",) &")
I"HS96&'()*+),*$*$+),-$'-)&+.1, $*8&Y6'-)*0+)- ) 1+1,.)$ I"H$ %" &' (#)%#&* %) 8&Yo+&, & %o+&-.$"%'$/-0* & L.
I"HBO6&" () (*+,&*-.) IS/ I"HO*1"+2 $34/+)#*5(,5(/" 16 (/)#"*+,27%2 1 %6TN#

® Henry Mintzbergd The Structuring of Organizatisr(PrenticeHall ©1979), vers<o portuguesa das Publicas>es
Dom Quixote em 1995

" A hist—ria da inform#tica foi sempre uma luta ganhadora contra o chamado Osoftware propriettrioO, em favol
da abertura do c—digo e do cumprimento de normas abeattihhagas, como foi o caso da Internet. Cabe aos
Estados decidirem se pretendem promover um pa’s de consumidores e parametrizadores de software, exclu’do
das verdadeiras sedes do conhecimento, ou um pa’s de produtores de valor acrescentadopairtzsiea
conhecimento e o desenvolvimento de competencias para a inovas<o.
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No que se refere aos técnicos de SI/Tl e tendo por referéncia os ultimos trinta anos, especialmente
vividos no sector publico, assistimos a trés fases numa profissdo que evoluiu sem atingir ainda a
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Primeiro, até ao final dos anos 70, assistimos a uma carreira altamente estratificada de autodidactas
gue exerciam a sua funcdo em patamares hierarquizados de recolha de dados, operacdo, controlo,
programacao e analise como se tratasse de ateliers constituidos por mestres e aprendizes seniores e
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I"HSO6&" ((")*(H+"#,$-%6./%-#]) #OI-$,#+" (%12, 34*#52%0642,) " T# #0,+ #]) #+,(#0%)8"$920%, (#2/0:",-"(#
"t $%1%6H# &'# I"()"(# V+# *&.(# I"# %$)/0/1%!"(1# "($.23"4%'.(1# 56*7&/1)"$)&*%81# 59"():.8# "
GCT*TV+6(+1"

[/&82! 72&! 362*6+8+&! )/! 6/F268+! 8+(&! 6/B/7LH $%&'$# &()# *%+3$,$-# +.3,31# $# -%!!/01# 0# $!
"#$%&'()*+, (", -#.)&", ["'+,012314,56%, /%7%8%#"+, $8"&%9%8, /%, :"8#*, +".%8*(*, %, *56%;*+, 56%
devem externalizar de forma mais eficiente e econdmica, mas se algum dia tivermos de escolher ou

72&!F+,1+6/8! 6/BE&EEE%&%0#H (&) &#H*1+%"# ,-%"#).*,&.%/,.*,0# " [# +12)+%# 34, # $&!*,5,&6%/"# %" # +¢
primeiras (Arquitectura e Gestdo) e ndo hesitariamos em descartar a terceira (Engenharia).!

I"HBY0&" SO (VA" +" -+ +"+"+00) [+ 06+ 08 (12" H+" & 1&*"$%" " LH#()#3" & () * (WY& ("1%() &'

I"# $Y6&" () S+ # ("$*%-./+$,04 ' 1,# 23"# 4"H# ‘%44, &# $3&'1+10# $Y6&H# $1"1+5+-+1,I"# "# '1%6+44+%* -
IHGYH&™ ()*+", EHE (1[0 (123(,$11") 12 A(1H) - ("A($1)3S(+" (-.+24(123(2(3"1 1$+2(+$(
1/B72,2*(+&MLTF/,(X8/71/1+(7) +1+& & (BALBRE &H&!" ($)$!"*" +,-./&.&01,"$2.$/-& " #$"# &3-41.'+,I"$"
I"#$%68& (&)*#)+,-.%&' (' 012314" .56#&' &%"578(&' #.#9#:" SH&( &(:1*( 1% &(* -:1"((P)HIH& 1("%&.
I"HISHOLES' (") S H+U0*"6&S'], Yo' #)/, %" %) B(0', Y0$*, #96, #Y%™ 1 HU6* %" 1™ 1, 23$%*"%6)$I €04 ()5,

"#"'$%"$% &'()*+&,"$% $"-&'%)% $,*.)/0"% #"$% 123!2% 4)% 5#6,4,$*&)/0"% 78-(,9)%):"4*)6%:) &) % .6)
I"#3$%&#'() %) &%0!*+!,+-".) 1%) %#/&*/*& #0) -(+/*1() 1) $&%-"#() "&) 2."#) .312) %) #.4%&) 5*."#) 1%3.#) %
[FIB1(5+8/71/'36/3+6+)+&!3+6+!3,+7/+6M! +6:$(1/BIHL6S" & ()*+)"!",&"-I'-&" .I-/&"01,%" I'.2&"
qualificadas para ir ao mercado subcontratar competéncias e produtos sem perca de soberania por
3+61/M)2!C&1+)2n

"#$%&'($")B* +* (+&,-&+* ., [* -0+"&/(,/* .$* 11231* +&".+* [$* %&(&)+* +* .$/$"4,%43$-* 5,(68)7"5&+/
362utivas em vez de competéncias gestionarias e raros sdo aqueles que se prepararam para uma
relacdo adequada e profissional com o mercado.!

Ao longo dos ultimos quinze anos surgiram alguns organismos ministeriais e sectoriais de SI/TI,
caracteristicos de uma nova era, em que ja se tinha tornado evidente que o Estado se deveria
"HISHY&' & () *+(#"(,-'#S) $H%" ($(#'(.$+%/"(0"+(+*+%P) +(S(%S1#"-" *'+(0'(*#1"&) 2/" (S () $#"+(#"(
"#'$%&'%()"$*&+"+",-'&.[0L&+!"+/-'(2/03"#4+ -[##/B! &+ [+ /2."1(*].+ 56"+ &+ )"H#B % &' )1 $*!"1$+%,$
"#$% "&'()% *% +" #-#."&)% /"("% #01*(2#(% 0"$% -"$*$% &*% #0-)(1"1#3"45)% .)!% *0)(% (#3$.)% *9
"#$%&' (&)* +&,#-,* "."* 1$* (/"%&* 01$* "* 112" 3$* &4/1'1* 3$!I5%!* "%/&'(),"1* 5&,#-,* $15$65*
I"H#$%!1&#' (') %+, %- #' &/ #*-10/1)#" $#12#*)Ris a algumas areas de arrecadagdo financeira, por

isso consideradas mais criticas e prioritarias pelos sucessivos Governos (administracdo tributaria e
"#3$%&'(&) 1*+,&-./) *) 0$") &+"-"%*$) &) 1%*+$%&) *) 2"%+&3*) 3") +*21"45'+,&!) 0$") '6*) I") 1*11$7&2)
(71/67+8/71/"

Infelizmente a auséncia de uma governacdo adequada dos SI/Tl faz com que ainda estejamos a
"#$H%E& "I"#'N"& *(+("& ,& "(-1%!./0& -1%!'0112& (3$%(& '0#"& )43'0"& 54(& "(& *6)& '#72I'#!13'0&
"#1$%8&H# &()*( Yo+",-( $#,-.(/,0( +%( 1$2,( $( #&3+1,-$( &tégia do negdcio, representada por
I"#$%&"#' ("#)*+,&-(Yo# %*'-$"&& Y& /- (Yo#0'" 1% &' %*$&%'-' 2-.3-' 1&"$-'(-' $"24%) %! .-0' &"1 &"#"4%-(-""
"#$#%& ' #*+,%H#%-&#& ./0'& %1,& $#$,%8& +02/+%,%& .[#%0& () ('(3#$,%& ,/& ,%& 14#3(56,%& "0(,%-¢
espera que se fagam “282,/1+&!&/81252& "

Temos vindo a lutar com alguma veeméncia nos Ultimos quatro anos pela criacdo de competéncias e
"#$%&3$" (&)*+)%," (&) *+-*+$%./,&"0&/%F*+!"+* *&"'$*+"+&"0()1) 2,$*+!"+,(3)%'$45)6+0S#S 7" *+1"+ ¢
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corpo as novas fungdes de sober!"#!1$%&$'($)*+!%,$-'&$.I**&$!1$*&/$ (1#*$'($/&0'11%,/$ &-"#+!+#2,$&$
"#3%&H#"!' () *+),-+).'%!-")")*+)/-+&"#0-") /-+&'1'$!") 01 12342) ") [#0#) 5'6) +'$-%) *+)+'07-/"")
implementador e um crénico reinventor da roda incapaz de competir em qualidade com um mercado

8+(s globalizado e auto-!"#$%&'()*(N)+!,-.1,()/"0*"0&,N)"1,#"2-"N')*(2-()") 3,/-&) 2('0&-,3()")
"#$%B&'()*$+,+"-*.&.+1/0%).&1

I"# $# %&'()$*# +5# )$,-+.5# )(# /0"&'(12%# "&'0.'(# )"# &"03.18&# )"# 4$+4"/12$*# )"&"+3$53.,"+'$#
"#3$%&'()%* +!1*'#3,-'(.1/* ,0formaéticas, tende a ser cada vez menos competitivo, tanto na eficacia e
"#$%&'(#) '#*) "+*,-%.'#*/) 0O#1#) $.) +2&0&3%$0&.) ') ,%&-&4.5(#) &$%+"$.) '#*) *+,*) "+0,"*#*) %6058
humanos e financeiros, deverd fazer convergir quanto antes os seus esforcos e os!!"#!$%&'&$(")$*&+!$
"#'$%&'() *+,-*('() .%*%) '-$*%() ,'#.+$/0,"%() +) .*"*"&%&+() .*'1*+(("2%#+0%+) #%"() ,+0$*%&%() 0%
proteccdo da sua soberania exclusiva.!

I"#'S %&'()*F"#$ 'S %&+,-(#S %&+$ &$ +-H%".&$ -+$ /Y'01-2$ .-$ -'3-'4"#)"5$ #-6"%)&"."2$ %&+$ "
concepcdo, de!"#$%&S'("H#)%* "+ "+ &%-./0%* 1" | &'2./3"14* 1"$I(H# "$Y6&Ye'H ()1 *1+(,)# -" ) /"0) 14 ) 1
I"HISHU & () *SHY+"%'(,-)+,+"Yo+" %o &BI"HHSHY' ("YH" % /$!"0,1%,%"1)2) &% 3HU" 1. &"# #V6/$4*& * +,1
I"#'$"$%&H" ($™%) *#+%) 1)$ " $+%, -I"$#* $"/%* $0123045$6778FMIN[[L @1/t L.LE"#$%&'(")$%"
I"H#$%&' (%' %)*+*,-" (%' )*,.9%/0+)-"&1" ")I%(-/",*&' 23%' *' 43/3!*' (*& *I5"+-&*&' (%' 67897 ("
I"#$%$&'()*+,- .J01$2)- Y%o+,- 3)&&)- 3,(- )45- #)&- 3,(- )(67)& #)$&- &,06()%)&- "6- 31)%6)#6%',5-
I"#$%&' (&$"))*'+&, -1

I"#$%& (%) *+" (" (- &'&.$-"1. I"H$%&'()")+,-.,)/1) %/$*0%!10)"1) 1($"12) "*&*3) 41/($%$#%0) *54*6 78*(2)
I"H$1%& '()*+!,1%68& "(-& HH+#$).1*00& -1/0HY%& #& #%11213& #1($(*1& #& -#1.-%(%8& #& "-()#145(& #& 12
"H$%&'( )I$'( FHH#$"&( -( "&.J-"$)- #&( #0".$"&L( "12!13-'( ,-( A5'H$ES"*( 1( "&. HIHESTORL HEYE.
I"HBO68S" (&)*+ 1"+ *"%, - VE+ HSI6&-I0SN)*+ ()*+ 1) L(-)*+ 1)*+ 234536+ '$*+ (7(8$+ 97*&-:-8$!) ¥+ $#" ($*+ #)0
I"# -) -2A6+!A+6+1+!/132$B2!:$+,(F(B+)+"

I"HSY6& (& V"' + $U6& -+(.&")+$ HE* [H'+$"+0*/+1$")#"23453",+"6)-1, 1$*+(.&"789: 10+")#:#"$#")1'1<1)
HHSY0& (&) "+, "%6-./0)' 1)/-%6, """ 2" )3I¥"&/("./%A-1" 4" 11(#)5&10%, "0&!6%41-%, *"1-0'8) %4 %, "+"
I"#$%&S' #()' *+(,))()' $.+$/0)' #( ")( 1%.-%)1/( #()' 23453' *-6()' (+7$%1)!()' *8961,()' -' *-6$'
&2B(/)+)/1/81*/6+ !

I"#$ %&S '())$ )*&+)%S$ &S )((-.)($ &S [+ &AM "$"%& ("# )& Yo+1# )&# ,("(# '("# Vol+*(+# ,.(+# &#
I"HSY&H""BI'() &H"H) *+*00) *%0) -+H+.*00) ") &H"H) *) [ H+¥) +1%6) ' $*0*1-#%) '[) &#"1-, 20#" () ¥) 3/4-1*() #%)
I"H$"H%&90'()) $() "+ (#, $() &) *+) %'-") $/'%'0™) &) 1$%"" 2#3845$5)%&) 6% 1#2#(," &45$) 78/9#0&:) &, "&-
)+ IHEY6& () Yo* &+, H-. "o/ %0 1+, *&+*1" 10652+ () %*-* %211 +()%3

I"#$%68' &$(&$)*&$+,-*%0&.3/'$)(0)(1)*2&$&/S/ $%&(-32/382$%*4*#$5)4)268$2)%&(1)%)2$"$* 7&23€
I"# SU&Y()F(+# ,$%SH *+-¥).)%H Yt "$,)$%0H +# ), SO+1# BI/"H# ($".2"# —+# ) $O+# [" 34 +1# &I)#
B27"#"$%& (I'#1"%&) "% #+(-&) ./ (0'* %6 1%-/(1%-" (2-#3)"4-#)I")'-%!5%6"#1)')- 7$#"%6"$-)!'5-8 1#)10"
IS (PSS (- (&S K(+HEMS,0"(L+-.("2' (35S "HS W&+ K(+-HE 2B SH 4" 2$
I"H#$196&9%" % (1S(S)* ("% %" 1+,-&% #& 5%

11SO/IEC 15504 Framework para Avalias<o de Processos de Software para melhoria cont'nua e determinas<o
da capacitas<o

12 CMMI - Capability Matuity Model Integration, do Software Engineering Institute (Carnegie Mellon
University), que define o n'vel de maturidade de uma organizas<o para o desenvolvimento de software

BITIL - Information Technology Infrastructure Library
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I"HSY& H() U HSVO&H (&) & +&H, -/, (HY0H1(, 082" (3H+"H). "HSVYo&H*"AHSH ("™ 4)"H'" (#,-6%*A#,%)" (&4#
"' SO &IHE($)$*+), &-. $+"$&012#&3%$) (45686)3$/) 120&6"/&3$!"#"$"$7888$97(345424)$":$80)!4/5!&
I"#$Y6&' ()$*+1(,) (HH& -+ .%&./0%+ 1'+ 23456+ 7889::9+ #+ .+ <3=>7+ @ SAH(HSCOEHEIIE) *+%, -'./(
I"HSI0H &' (") & H &+), -, *. Y&IO1*#$23' A& 5 A1) &HB6TS6#961+1%& #7-.1%$%, *1#8%4:,.14." % 1#6%.
"#$ %&'$ ($ "$ )%*+$ 1$ -/,01,1$ 1(2"0#3.,$ 45($ 6% 52,$ ".7,089,:;"$ 45($ <,/".89,$ .$
I"#$%6&%' (%) H%* +,%&+&-/+/(00)-,+120/-/+/%*${)B)/!BIBH BV/*+6!+16/&$,1+)P&"

I"HSY6&! ()" (+, S)H-" (VK (H* HHHOL2$(3-)*4  -I"HS" Vo’ &(#"#)*&'+) (#, 14"~ /&, 10#, 1#1,$"* 10#) 1# ("-() 1 O#
"4 SUS&P' (1" 1"# Yol -+, "V 1"t +¥(1-G )t +"# ¥ [$" )1t 1"# O-11-+&+")# +"# -$28$")# $(*3)H AP SHABYo" &t
I"HSY6& (%) %6!"*+9%, ) BHSI6&!" (Y $YoH" & *#+'()-

"t $U6&' () +"# -# .-, Yol-# Yo 0%1%0()*+"# 20-2-$3-# 2-0# 4"*5.")6# -# 7-8%0)-# JEIY&!'()
I"H$96& (1) %) *%6"*+1#96) &+) | $-"TH+*4#'S.) &+) [01$+2.) *%60%6) 2+"&%) .) 34.2+) &+) *#15%2) +2#$ #ET1*Y
I"HBO6&' (J$* +,-% .-#1"* $* " OLIS2* * I"HSY& (" # SY&YL" ()*+# ,+)+H#" %6)+)H# "# $%6-. &*"[# +'# 0%&S"1"-*+"
I $$96&(5) *(&() $+*,&-(&) ($) F"&(/"$) 0") 1"124) ") ,$) *&,#"$$,$) 0") -&(I$'. 3,) "#"$$%&", ) *(&() ()
4596 %6& ()*+,-(.,&+(., %0&+$+11(.,%" 2% #+.'(,3.,"4-(&) (. ,-(-,8&%60%. .1-(-%. ,-%,&%15014+67

<IHSYOR! () +1* % [OX1*+1% Y% 123 #051(%, 2)*+1+4-521$)*1-* ()+)*+15)206)-1'066*1$%6)%) 7*%662")2) -

I"# Y& HSI6896'(&) *+1+) +) +8'(1%,+-.()/") %01"&'%62"0'(&) "2) &%6&"2+&) ") "30(4(5%+&) /+) %06 (12+-.()
I"#$% & '% ()¥)+,-./'% 0)'12% .34/ .56/% 4/ 7% 4271)% T4 EmER! +32(21) 2! ANLH1"#$" %6$&'1 )" #$"

I"#$% &'()*+,-% &-% ./,01&% (,/28% 3% ./, 4% 1&% -,24/*1,18&% ,% 548% +6&.34% ,% 71-*0*82/,9:3
I"IHSYO& (H)* ' +Y6BIHSYO&! 1) *) "H+" ) +H) -1++1) ' +) -L+#+) [OH) +#) #8,'1$1") ) 1,-,) 21+) 3,1+)

I"#$%8& ()*+)425/678/711/8112)212 18$7)2"!

I"# $YO&!()*+# *# "/ 0'&*12%6# $34+.5*# 60'TH# "*.0# /8Y&"* O%-*# Yokt : (6% *# )6/6&*+.-*-6# -Yo#t :*<0=;
I"#$%68&' () *+#) &,-.)*()/0(*-12(2&) 2&)-&3*#%#41(5) () *#),&0)'(0) ("#6&1-('&*-#7)8) ,&3-#") 19$%13#)
I"H#$% &'('&'&)% 1% *1+,-8)%!.% ./0#'10)"% +-"20) " VHBYRR' () *+,&-.&,/#$0&') /) 15.50&") 0/) %&' ,*') +2")
3+6+12812$1628&"

1" $%&' (') +" - # 1012'3"# 4.+*5657)"# TH# &T)&.# ("# &" . +"# %.)# 4"8)7)# %7)7(9.29'%.):# 7;')*T# 5&"#
"#$%!&" () #+*+#","-("./O(*$%!&")" -(' 1()*2.3"-(" 0,"%("/(%*." (" -(' "HA+&*("*+#")' - (") &)*(/") "
"#$%&%'()*+,)+($-%./)01%2+3+4*1),%+!"/+/5(1%+6%5#) +#%$*#(7S#()+,%+85"+9+"+,%+85"+6."#(*):
"#S %$ &'()S *+$,-.-$ #$ +/(0#S$ +$ #$ 1+2(#$ ¥'$ /3'$ 1-'1/4#-2'0"#$ '1-'5%/$ *#$ 3/#$ 6!1+!/65#% +$
3+61(,V+)21)+&I1/B72,24(+&"

I"HY6& Vo (¥ *+, " HSY6-THS " 061$ &' (%) *' (Yo$I+1) (#) |, $#-"."#(1& (Yo#t) Yo (HI01"#)") (1) $'.#/234#)
1"t SOO&'(")*+# 1" -9%.8% $UXI&H "# )" O&+# O%# &0, "SL2&H I"# -)# "+$*1&# *%3-4.",.504,&# &%!"0*1&
I"#$%6&'()")*$*+", +&'()-&1&)+('() )*".+(1)-/0%1.(2

I"HSY6&! ($")H+&" +5- [F+O$"+-*+-* STGSYL"&'()*+, HB(*-$HS. %'+, "HS*/%'#$,*$/"01*$23"$-"%"("-$

I HSHYEH (1" +1" (1" ("1 (- 1OV QoI (1" +(*(" 1+ 1" #$81)-" &12(%)!1-" 31*1%!-4"56) +#"
I"#$%68$'&()&*&+$,$-. H(/ON)- $LES/H.,($18)-%28%$8%6/(,/34-), %$18$.31-#S &S SH#IA#S' (64 &S 1&$(
IS8 HSIOI () "+ +&-"IHE +% [OL/2% 31" (% "A+* '$* USEH"BSES* +* 7(TS)* $HUBHBY("HS* +* /0]
I"H$96" & () %(+,)-./%(#S! (8%60) 10(21 314 (+1* 250%™ &0+ (+%*%(%- 10(2!($0%(-!5.6-%&$*%7

14 OMB - Office of Managment and Budget
15 GSA- General Services Administration
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I"HSYHE ($") &+, (& (-+.")&"[01+&2." 3")&" ) A5H#6" . 16'#. TBFISE () *+,- /01$2)-%,- &34-"," 5-
I"H$06&" ()" &*+,-&' Y./ O(+ 1/ JH#LI" " 2+3+A4/5"#]' 62#/(5+(789' ./, %.' 1"(:%(-" 5&./,+/5" &3&;/5"

I"# $ 068" () (*# +,"# -\ Yot "Vokt [0'LOH# I"# (H# &'2&')(# "H# [3%# 1.4.5,6!)I"# "%# &)'/.67)'# 50%# 0,/'0(#
3+6B/(62&! h&1+/\V2,)/6&i! + MER$%& $%68& '(1& )*'#+%0,+)1& -)#%0.+I$I& 1& /%)0#1-/& $Y%o/+#.1$-1& I-/.
IHSHY& ) (K ()+,-)' S (-50$ -I"HS HUEHS () H+' - & IO 1+ 14)/0" $"+,0'&"/0"-2#
I"#$9&U& H(JHS*S+1%,#- [0S +#1025+%3+%.02$ #'-%602$/0$ 405#%(0$ . (J#%5H#( #()#26$ ' &12S +Yot(
I"HSHYOE ($H) S +(&, - (/O +I"HSHIVoHE (& %) " #*#1+$#, " $H#-"H%./"0". 12)#8)34/%5$6

1" HEVORAH" &" (" )*$+,&-" ' H" [ Vo8 H" &.&0,&1" " '120+" 3$&" #&" Yo' OH&AS+" 5&/" ,("5'5(*+,(,&" "
I"#$%8&' 1()&*)+,&' ($'"-$'#.1"/$%0&1' 21"3&' | $/$(,& -I"#$Yo# &"($") %o 1 #SY&'S(")I" ) (%&"*&" +,("
I"#$%&%6! () +#$,8')- &%.$"$/#0&H$1&2'"3)' 4'56,$* &)/')07&"$/.)/'1"1)*1$%)/2' &, |$#&0' &' 18#10"&*$9&
I"H1$%8$%'& (") $) Yo Yo H#(" 1+, %*$%- . +&"+1"&($,%+)/0'("1(0)+%" % 2" #(3$%*"%01%-) $ 1 "#H#$4

7 %*1%=+(@=!B'=<;' CHH*<H*:=>B #+%[C"*(=%!("*%!(;!R=h:

I"HSY&! ()% +,-" /% + % 060% -." 1, #.J0"* #,2"13,2.+™% 0% $"+"* "% 00 1+"+ 1"* +"041."* +"*5+0.1./$#6 7"
I"#$%68&'()$)&*+,-%&".( *)/( 0)+1%12( 1%-3/%&'( 1)41)( 2( %-58%2( 12( 46&7$28( 9( 0'44")/( 12( '-2( ;<
I"HSY&YL'& ('VH(FH* (- (| #" *O1 (2% 1"H$%& (JH*"+),)-#' (& #"#0,1,1"2&." . #."#3.$&1&) 1" 45(#
I"#SY6& ()*+,-.-/0'(12%()+*3/%, *-(/0, (*)*+,-1%4'4/(4/(,+'105*+6'72*8 |

I"H#$ %&S & (%&S )*&S &+,%-8&.$ .*,-#%$ 10/1%#%S$ (/$ -&00/2$ '#,%3 #$ %&0O$ 3*./(#$ -&.$ &.$ -#A1#$ #9
8/&82&! )/F/(12&! /' 5(61$)/&MHS %&'(%)$ *+"$ ,-$ .)/-"-$*+"$"-01,$ 2,$0,.,$ %)$ #,%"32(4)51,$ %,-$
I"HSYOREHE (J*+,+&"(—+ H&I +,+S+("(* O1'*(+&')%')%2' (,#&' 3% $#,43,-#')%' + +$+(-+.(& %&-"3-3"(,-%8&
I"HS -I"IHSYOHE &) () *&+&, B1)'S)-$1. 1#.-) ) HS%#8&012)'&)-$.%63$%012) + 245#. * &) B BUHBSEYE +, "1 &."
I"#$%6$"&H' ()%6*"+," ()$%)-.$%+/%6)0.")(1')'()2.+3&'+4#&' ()56 788.3'(9
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20 stefan Engeseth, ONEA Consumer Revolution for Business, Cyan Communications (Novembro 2005)
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Resumo

O New Public Management (NPMha tentativa de superar a rigidez e a paralisia do modelo
burocritico, acabou por transformar a administras<o pceblica numa soma de partes independentes,
autogeridas e autoprotegidas, enz vk um todo coerente, integrado e percet'vel por parte do
cidad«o e dos agentes econ—micos. As administras>es pceblicas respondem hoje de forma
tendencialmente recentralizadora, acentuando a import%oncia da interoperabilidade baseada na
colaboras<o interdeprtamental e desafiam os sistemas e tecnologias da informas<o para um novo
papel transformador na reforma da administras<o pceblica. Prezermmtribuir para a construe<o

de um modelo vitvel de administras<o pceblica onde pessoas e mquinas coopesatisfezar

as necessidades do estado e da sociedade, reinventando processos mais ripidos e mais eficientes,
sem colocar em risco valores fundamentais de soberania e de servieo pceblico, chamando ™ atene«o
para a necessidade de aprofundar o estudo cier#'fitterdisciplinar deste processo de mudanea.

Palavras chave:Reforma da Administras<o Pceblica, Burocracia, Sistemas de Informaso, NPM, p—s
NPM

I"HYO& () HHHH)" H+H) #,1-& S+ -0+ |

Nos dias de hoje, com a acelera«<o tecnol—gica e do processo aleapab” escala mundial, os
estados s«0 cada vez mais foreados a uma transformae<o e mudanea em tres tipos de paradigmas: (.
As atividades do estado est<o primordialmente sujeitas “s exigencias do estado eficiente; (2)
Redistribuie<o das responsabilidas entre o estado e a sociedade, num contexto de uma gest«o global
e conjunta do desenvolvimento nacional, transnacional, supranacional e internacional, enquanto esta
funcional; (3) Um governo em que a sociedade constitui uma das condis>es bisicgisirdadbde e
necessidade de um estado prestador de servieos (Pitschas, 2007). Com efeito, a globalizas<o conduz
nos celtimos anos, os estados para novas fronteiras e novos constrangimentos na soberania, nc
desafios de concorrencia visando alcaneareisvde maior eficiencia e atratividade do investimento a
n’vel mundial, disputando cada vez mais uma imagem positiva junto da comunidade internacional. (
poder econ—mico do estado, reforeado durante a segunda guerra mundial, estt a ser reduzido |
intemacionalizas<o e pela necessidade de estratZgias mais flex'veis no funcionamento das empresz

22 Referenciadeste documentd/idigal, Lu’s (2013). @ Reforma da Administras<o Pceblica ~ luz dos Sistemas de
Informae«00, In13» CAPSI, Conferencia da Associas«o Portuguesa de Sistemas de Inforrubmiersidade de fvora



!
#$%&!' () (*+1V&012&1)/1+32(21+21/8&1%$)2!) 24425/678/71

guestionando as fune>es tradicionais de regulas<o por parte dos estados nacionais (Demarigny, 1996
No caso das tecnologias da informas«o e comunicaso (Tt€)}se assistido a uma deslocas«o de
grande parte das fune>es reguladoras, que tradicionalmente pertenciam ao estado, para entidad
privadas ou organizae>es volunttrias da sociedade civil (E escala transnacional e supranacion
constituindese em entiddes certificadoras da credibilidade tZcnica e funcional de parceiros
tendencialmente mais distantes e que mal se conhecem no espa-<o digital.

As administrae>es poeblicas ~ escala nacional, europeia e mundial est<o a enfrentar novos moment¢
de contingenciae incerteza, que foream mudaneas de cultura induzidas por novas formas de
funcionamento da economia real em mercados altamente competitivos e globalizados. A quest<o es
em saber como a administras<o publica vai adaptar o seu modelo de funcionamentsuas as
estruturas a estes novos ambientes econ—micos, sociais e tecnol—gicos (Thompson & Jones, 2!
sem destruir valores e princ’pios fundamentais do serviso publico.

No estado providencia, constru’do a partir da segunda guerra mundial e aceleradeadas d& 60 a

80, habitutmenos que os oreamentos nacionais eram inesgottveis e que as administras>es poeblice
deveriam fazer tudo para servir uma espiral infinita de expectativas sociais, numa |—gica c
acumulas«o e preservas«o de bens poeblicos, alindenggelo modelo Keynesiano de dinamizas«o da
economia atravZs da cria=<o de emprego e pela competis<o com o socialismo real. "O estadc
providencia foi sobrecarregado para alZm das suas capacidades" (Pitschas, 2001), Oda’ que ¢
inevitfvel um recuo do esio para uma reformulas<o das suas responsabilidades sociais" (Pitschas,
2007). Mas serf que esta |—gica Z inevittvel ou Z apenas o resultado da manuteneo de conte)
baseados em fatores constantes e inquestiontveis em que o estado providenciaelidocenc
desenvolvido.

Estfse a assistir a um movimento internacional para tornar o setor estatal mais econ—mico e a fa
com que se concentre nas suas responsabilidades incontesttveis, o que implica uma transis<o de 1
estado que produz para um estade galvaguarda, mais pr—ximo de um modelo de "estado ativador"
(Pitschas, 2001). A tendencia da reorganizaso das fune>es do estadsdebacentuado nas fune>es

de apoio, monitorizas<o e regulas<o das atividades econ—rmbBigasva+<0, competitividade, nitos

com complexidade tecnol—gicas e exportas>esO e tem sido Omais seletiva nas fune>d3 reociais
sacede, na as«o social e na seguranea socialO (Mozzicgf@@lP). No que se refere " gest«o dos
recursos informacionais do estado, enquanto funeo cada vez mais crtica e estratZgica nos dias
hoje, os recursos financeiros jf n<«o s<o suficientes para sustentar legi>es de funciontrios capazes (
assegurar e a cadeia de valor desde as tarefas de maior soberania como a estratZgia e a gesto,
"s tarefas de menor soberania como a implementas<o e a operaso de aplicas>es informtticas. Os
grandes centros de informitica da administras<o pceblica dekatémo¢ com um dilema de
sustentabilidade e preservas«o de fune>es, nomeadamente ensaiando uma ainda t'mida concentras«
em tarefas de maior criticidade e risco estratZgico e operacional, descartando para o mercado priva
algumas tarefas de baixa soberania agn&alor acrescentado.

Presentemente, os servieos poeblicos em todo o mundo est«o a ser alvo de um forte processo
racionaliza=<o e a estrutura da administras<o estf a ser analisada para saber se devem ou nh<0 s
abolidas as hierarquias e os procedimgmesnecessfrios, ao mesmo tempo que a orientaso para as
melhores solue>es possibilita a otimizas<o dos processos de funcionamento e cria estruturas mai
capazes para o futuro. As formas {purecriticas de organiza«<o e os valores do servieo pcebliap est

a tornarse mais significativos, obtend® maior independencia organizativa por parte dos —rg<os
administrativos, que passam a recorreoatsourcingde forma mais independente (Pitschas, 2001).
Mas sert que este movimento estt a conduzir os pa’'ses aos resultados esperados? O aumentc
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produtividade parece constituir a cenica sa’'da para a reforma dos estados, considerando a existencic
limites pol'icos, sociais e profissionais ~ redus<o do pessoal dos servieos pceblicosO (Mozzicafreddo
2001). O aumento da produtividade nos dias de hoje passa pelo uso intensivo de tecnologias, st

necessidade de recorrer fragmentas<o organizacional nem ~ denmrdarritorial, que
caracterizavam os modelos clissicos de gest«o baseados na energia e no meesculo.

Num mundo que ji disse adeus ~ sociedade industrial tradicional, onde foi gerado o modelc
burocritico Weberiano, o estado ainda n<o soube adaptar asswatsiras =~ nova economia de
servieos, baseada em valores de autodesenvolvimento e iniciativa individual, em que os cidad<os ¢
envolvem cada vez mais na autorregulas<o das suas sociedades (Pitschas, 2007). A individualizas<o,
globalizas<o e a econoraide servieos, s«0 hoje desafios a que o estado burocritico e hierarquizado
ainda n<o soube responder de forma adequada, por isso, e como aconteceu ao longo da Hist—ri:
estado tem de ser reinventado para estes novos contextos mais participativogsse@bsytiedade
civil, em que as tecnologias podem desempenhar um papel mais estruturante e integrador.

Sert que as tipologias prZ, anti e-medernas atribu’das “s diversas administras>es poeblicas (Konig,
2003) poder<o ser questionadas " luz da sodedda informae«o atual ou apenas poder«o ser
reforeadas pelos seus poderosos instrumentos tecnol—gicdgleSpassaremos a ter modelos mistos

e ajustados a diversas culturas e fases de desenvolvimento? As tecnologias da informae<o pode
servir os atua modelos, mas tambZm poder<o ajudar a reinvestpara o futuro, porque estamos
cada vez mais libertos dos constrangimentos de um passado baseado apenas na energia e na f
laboral.

F*C*1#>1;,%7*(=!;>1?;>B=IC;*+1*=1%, CP'H=!(*I:"(*(*<"*!

Nos novos modek de moderniza+«o do estado, ht um recurso crescente aos benef'cios do governt
eletr—nidd em que as tecnologias da informas<o constituem a base da informas<o e comunicas«o com
os indiv’duos (Pitschas, 2001), mas tambZm uma nova forma de relacionarntemio. i@s autores

Fred Thompson & L. R. Jones (2008) constatam que 0s atuais organisme®rdpoeblico esto a
mudar significativamente ~ medida que adotam as novas tecnologias de informas<o e com issc
procuram ser progressivamente mais eficientes e eficazes nas respostas “s necessidades dos cidac
de forma centrada na Internetyperarcly e netcentricity. Parte desta transie<o envolve uma
reformulae<o do pensamento sobre o desenho organizacional do estado. Estes dois autores analisar
contradie<o entre as estruturas hierarquizadas e fechadas que ainda caracterizam os servis0s pceblic
face aos novos modelos inspirados nas redes e comunidades baseadas na Internet e citam auti
(Evans & Wurster, 1997) que desde ht muito anteciparam a possibi{madeameasa) do acesso
igualitfrio e simZtrico ~ informae<o conduzir ~ destruis<o das hierarquias |—gicas e de poder e exigir
que a estratZgia e 0s processos operacionais sejam profundamente repensados para a nova econ
da informae«o, passando a omjaarse em torno de modelos fluidos, baseados em equipas,
comunidades e alianeas colaborativas estruturadas em redes de conhecimento.

% Nos pa’ses de I'ngua latina discisi o equ’voco entre os conceitos de Governo Eletr—nico e Administras<o
Publica Eletr—nica, que resultam da mesma palavra em inglysvernment A generalizas<o do conceito
Governo Eletr—nico, linearmente importadaduzido pelas multinacionais anglax—nicas, ao segmentarem

0s seus clientes por treas de atividade, ignora que o Governo e a Administras<o Pceblica s<0 n’'veis institucione
diferentes.
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Rhodes (2008) definiu as redes, neste contexto, como o Oconjuntos de ligas>es institucionais, forma
e informais, entreentidades da administrae<o poeblica e outros atores estruturados em torno de
interesses partilhados na elaboras«o e execus<o de pol'ticas poeblicasO. Esta poderia constituir tamb;
uma boa definie<o dee-government com tudo o que traz de mudanea foreada para contextos
cooperativos orientados ~ prestas<o de servieos poeblicos. Koppenjan & Klijn (2004) citados por Pollitt
& Hupe (2009) afirmam que o modelo de funcionamento com organizae>es isoladas assim como
moddo de comando a partir das pir%emides descendentes ou do centro para a periferia est«o obsole
salientando que as redes horizontais est«o a substituir as hierarquias. Os processos horizont:
referidos neste texto constituem redes horizontais de trabdfrinstitucional ou cadeias de valor,
para chegar a um produto ou serviso de interesse para o0s cidad<«os ou agentes econ—micos.

A tecnologia Z cada vez mais um poderoso auxiliar para o processo decis—rio e um acelerador |
processos administrativos, aumentando o seu grau de certeza, transparencia, imparcialidade
auditabilidade. Da’ a resistencia que muitas vezes se verifiag#noaus«o de sistemas automatizados,
facilmente escrutintveis e que impeesam a arbitrariedade e a conveniencia na aceleras«o oL
desaceleras«o dos processos ao serviso de interesses parti¢ularesrrups<o como a transparencia

do estado tem sido desdesZc. XIX um dos objetivos da ciencia administrativa, nomeadamente em
Woodrow Wilson (1887), e as tecnologias da informae<o acabaram por se traduzir num instrumentc
precioso para aumentar a transparencia dos processos administrativos, mas tambZm urdemotivo
forte resistencia "~ introdus«o de escrut’nios automifticos. Luhmann et al. (1989), citado por
Mozzicafreddo (2009), considera que Oa Ztica, para alZm de se relacionar com valores e atitudes, te
ver, sobretudo, com procedimentosO e nada melhor doasgjuecnologias para minimizar a
arbitrariedade decis—ria.

Andrew Barry (2001) afirma que a tecnologia assume cada vez mais import%oncia na vida pol’tica att
e constitui Ouma forma de evitar o ru'do e a irracionalidade do conflito pol'ticoO, mas tambZn
corsidera uma fantasia que mecanismos-lmdmanos possam trabalhar autonomamente das suas

meeltiplas conex>es humanas ou -womanas, tais como linguagem, corpos, mentes, desejos,

competencias, tradis>es, etc. (Barry, 2001, citado por Pollitt, 2011).

Tal comoa Organizas«o Cient'fica do Trabalho (Taylor, 1911), a burocracia Weberiana (Weber,
1946) e outros modelos mais ou menos prescritivos de gesto, as promessas e as expectati
decorrentes ddlew Public ManagemeliNPM) ignoraram os comportamentos psicogssccapazes

de gerar disfune>es profundas nos modelos originais. Tal como aconteceu com o0 modeiavgebe

NPM estt longe de ter sido implementado com todo o rigor e n<o deixou de ser fortemente afetado p«
lobbies e interesse pessoais, muito distantes das expectativas do modelo original, o qual fc
amplamente propagado por todo o0 mundo e adotado esmema de referencia pelas organizas>es
internacionais.

2 f exemplo da resistencia " introduso das tecnologias para esgoupol'tico e administrativo, o Sistema de
Informas<o para a Transparencia da Administrae<o Pceblica (SITAP), virias vezes proposto pelas oposis>es, ma:
sistematicamente adiado pelos sucessivos governos, capaz de responsabilizar os decisores pol'ticos
administrativos e suportar a avalias<o e 0 escrut’nio por parte da sociedade. f tambZm exemplo desta resistenc
o tempo que demorou a colocar em funcionamento real o Sistema de Execues>es de Justiea Fiscal, que acab
por ser desbloqueado pelo direg@araldos Impostos Paulo Macedo, o qual veio impedir a discricionariedade na
gest«o destes processos e as possibilidades de corrupe«o da’ decorrentes.
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O modelo burocritico de Weber (1946) que ainda inspira 0 pensamento administrativo atual, quer p«
contraposi«o quer por referencias<o, fos® esttiamente na execueo tZcnica e profissional das
pol'ticas definidas pelo poder pol'tico, confiando em funciontrios com pouca margem de
discricionariedade, obedecendo de forma descendente aos seus superiores, orientados por valores
eficiencia e racionalidde, com pouco ou nenhum envolvimento dos cidad<os (Denhardt & Denhardt,
2003). O funciontrio deveria ser apol’tico, ter estabilidade no posto de trabalho e obedecer a qualqu
chefe (Peters, 1996). Estamos em presenea de um modelo estritamente mec¥etde® dausa

efeito fortemente inspirado nos 14 princ’pios btsicos da Administras<o Cient'fica de Taylor (1911) e
na Administras<o Industrial e Geral de Fayol (1916), como tentativa de responder cientificamente ac
volume crescente da informaso e ~ colapidade organizacional atravZs de cadeias de comando
altamente reguladas e previs'veis. Estes modelos acabaram por ter muito pouco de cient'ficc
assemelhandse mais a prescrie>es religiosas (Peters, 1996). Hoje-salzpie, " luz da tecnologia
atual, gande parte dos mZritos mec%onicos do modelo burocritico tradicional podem ser garantidos |
sistemas de informas«o automatizados com o rigor e o determinismo com que a natureza humana
incapaz de competir. Verificase, nos dias de hoje, dZfices burticos injustifictveis por
preconceito em relas«o ao passado ou por resistencia a mecanismos de clareza e transparencia t
caros ~ ciencia da administrae<o desde o sZc. XIX (Wilson, 1887).

Por seu lado o NPM encara a gest«o privada e 0s seus instruncemios princ’'pios de gest«o
indiscut'veis e definitivos para a gest<o pceblica, fazendo a apologia do modelo de mercado e ¢
esp’rito empreendedor por parte do gestor poeblico (Denhardt & Denhardt, 2003). O estado passa a
uma soma de partes independentesi®geridas, tratae de um amontoado de empresas de faz de
conta em vez de um todo coerente e integrado, constituindo um bloqueio para a fluidez dos process
interdepartamentais t<o necesstrios a uma estratZgia bem sucedida e medmeedement

Mozzicafreddo (2001) afirma que o paradigma do NPM parte de um pressuposto err—neo, ¢
considerar a gest<o empresarial como inerentemente superior ~ gest«o pceblica, passando os cidad<o
ser meros consumidores. Peters (2000) refere que a reforma de hamelgesconduziu a alguns
excessos, uma vez que a procura de servieos mais eficazes e eficientes levou a que se preteriss
alguns valores do servieo paeblico importantes, comamcauntability TambZm Janet & Robert
Denhardt (2003) sublinham que a abgela de mercado esquece a deliberas<o democritica, assim
como o conceito de servieo pceblico.

Christopher Hood (1991) criticou desde muito cedo o NPM ou o OmanagerialismoO, como tambZm
conhecido, por n<o ter qualquer contecedo te—rico e por ser aperrasipagam vazia. A grande
consequencia do managerialismo tem sido o aumento exponencial dos controladores oreamentais €
performance sem que o facto se tenha traduzido em melhorias efetivas dos servisos fteblicos
Embora se apresente como promotor do bemum, na realidade o managerialismo tem servido de
veiculo para interesses particulares, sendo criada uma elite de novos gestores pceblicos, cu
privilZgios s<o muito superiores aos dos antigos administradores (Hood, 1991). Muitas destas critica
parecen-nos pertinentes e atuais, pois a doutrina do NPM continua viva e a ser exportada para
mundo menos desenvolvido, dando a ilus<o de luta contra a corrupe<o e a mt gest<o, impressionand
polticos e algumas elites da economia real, que encontram nelaoportunidade para se

% Em Portugal 0 managerialismo n<o foi acompanhado por um esforeo proporcioraicdentabilitye de
controlooreamental eficaz, tendo por isso provocado um aumento descontrolado da despesa pceblica.
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demarcarem dos velhos modelos burocriticos e aproveitarem para tirar partido de algum patrim—i
pceblico, quer estejam dentro quer estejam fora do aparelho do estado.

Com o desenvolvimento do NPM, certos autores destacaram algunsidosnportantes paradoxos

que estariam por detrts deste novo modelo. Giauque (2003a) ao analisar o NPM sob a perspetiva
regulas<o, salientou a natureza paradoxal deste novo modelo de estado, a que chamou burocrac
liberal, que combina liberdade comnstrangimentos, neoliberalismo e burocracia, descentralizas<o e
concentras<o de poder. John Bumgarner (2009) refere que o NPM conduz o estado a um paradoxo,
por um lado se pretende mais minimalista, por outro, parece is&iam processo de valorizasdo

papel da cidadania e dos valores do servieo poeblico a ela associados, como a abertura,
responsabilizas<o dccountability, a representatividade, a disponibilidadeesponsivene$s a
transparencia, a equidade, a legalidade, tendo como consequealiiegamento e o aprofundamento

da interveneo do estado na sociedade, realinhando o papel da administras<o pceblica aos objetiv
constitucionais, acabando por expandir o seu poder tradicional (Bumgarner, 2009). Ao contrtrio, o
autores que mais criticamNPM consideram que a perca destes valores do servieo poeblico Z tambZn
considerada uma das raz>es para o seu decl'nio (Denhardt & Denhardt, 2003). Ao longo dos celtimi
trinta anos assistimos a um balanceamento entre os valores do serviso pceblico (erjdatiatda,
accountability transparencia e interesse pceblico) e os valores de desempenho (eficiencia, efictcie
gualidade, objetivos e avalias<o dos organismos e indiv’duos), como se se tratasse de valore
mutuamente exclusivos.

A gest<o profissional poal cumprir em simult%.neo todos estes valores e as tecnologias podem dar ut
excelente contributo para que isso aconteea (canais de interas<o meeltiplos e unibesaess
intelligence sistemas de reporte e alerta automitiaoskflows tecnologias m—wgeietc.), suportando

todo o ciclo da gest«0, seja ela pceblica ou privada (e.g. as cinco fune>es de administras<o de Fayol,
PDCA de Deming, o DMAIC do Six Sigma, etc.). A quest«o estt nas competencias profissionais, na
determinas<o e na confianea nos waks do servieo pceblico, por parte de pol'ticos, gestores e
funciontrios. Acima de tudo, o que se pretende Z a Ocrias<o do ambiente de confianea, potenciador
capacidade do estado em impor decis>es vinculantes em nome do interesse peeblicoO (Magzicafred
2009).

O NPM tem de ser entendido como um modelo de gest«o pceblica fortemente influenciado pelc
preconceitos gerados durante a administras<o Thatcher, dificilmente exporttvel para outras estruture
e culturas administrativas (Minogue, 1998), no entaofttinua a ser propagado em muitos pa’ses e
continua a representae como um referencial das organizae>es internacionais (FMI e Banco
Mundial) para os pa’ses do terceiro mundo, onde predomina o excesso do poder estatal, a corrupe<c
a permeabilidade emt pol'tica e administras<o pceblica. A OCDE, que nos anos 80 e 90 tanto pugnou
pela ado+<o do NPM, mais recentemente demaismudeste modelo de reforma, reconhecendo os seus
efeitos perversos em alguns pa’ses.

O New Public ServicéNPS) proposto por Jan&tRobert Denhardt (2003) Z uma tentativa normativa

de superar alguns fracassos do NPM, mas estt longe de ser um modelo concretizado e testado
terreno, no entanto, abre perspetivas para novos caminhos da estruturas<o e funcionamento do esta
mais aferto ~ sociedade atravZs da governae<o partilhada com a sociegiagerr(anck Os novos
modelos degovernancepropostos pela OCDE (2008) e alguns autores da frea das ciencias da
administras<o est«o longe de estar estabilizados (Pollitt & Hupe, 2009),podsm ser viabilizados
atravZs da gest<o e utilizas<o adequada das redes sociais e da chamada Web 2.0. e da Web sem%or
Mais uma vez Z poss'vel esperar da sociedade da informaeo novos modelos de governas«o e d



!
#$%&!' () (*+1V&012&1)/1+32(21+21/8&1%$)2!) 24425/678/71

reforma do estado, como aconteceu digraa sociedade industrial com o advento do modelo
burocrittico.

Desde o in'cio deste sZculo que se assiste a uma reaso ao NPM, que se desigAdRM. [Es&®

novo modelo inclui movimentos comavible of Governme6t da Austrilia e Nova Zel%ondia, o
Qloinedup Governmer@ do Reino Unido, os quais marcaram reases a crises que resultaram das
reformas entre 1984 e 1990 na Nova Zel%ondia (Pollitt, 2010) e marcaram a grande mudan
recentralizadora que atualmente se estf a verificar na Austrilia (Halligan, 2013).

Ht muitas raz>es para o aparecimento do-lRPM no in’cio deste sZculo, mas a necessidade de
trabalhar atravZs de diferentes jurisdis>es tormseuum imperativo nas administras>es pceblicas
modernas, refletindo a necessidade de responder ~ crescente ddagser fragmentas«o que
decorreram do NPM (Christensen & Legreid, 2012; Halligan, 2013).

As reformas normalmente n<o se substituem umas “s outras e envolvem processos de estratificas<o ¢
sedimentas<o (Streeck e Thelen, 2005). Desde meados dos anosdigmizas<o administrativa em
Portugal foi fortemente influenciada pelas vagas do NPM, promovendo cartas do cidad<o,
implementando novos mZtodos de desinterveneo de estado, importando tZcnicas do setor privad
promovendo parcerias poebljmivadas, aprafndando autonomias, etc. Ao mesmo tempo iniciaram

se desde 1988 no nosso pa’s sistemas digitais como o Infocid, fortemente marcados pela orientas<o
cidad<o e pela cooperaso interdepartamental, com uma abordagem pioneira orientada aos eventos
vida da cidad<«os e das empresas, com uma profunda vis«o hol'stica do estado, apesar do contex
fortemente marcado pelas influencias atomizadoras do NPM (Vidigal, 1989).

UIB*B;+!(*1);%?@=!(=%!C;:#C%=%!"<Q=C>*:"=<*%I<**H@=!{=!;%?*(=

A maioria das antlises solaesociedade da informas<o em que vivemos cegdrquase sempre nas
tecnologias da informacdo e s6 ocasionalmente separa o recurso que ¢ manipulado (a informacao)

daquilo que facilita o seu processamento e manipulagdo (as TIC), por isso ndo ¢ de estranhar que a
informas<o ainda n<o seja verdadeiramente considerada um recurso suscet'vel de ser gerido
valorizado e as tecnologias n«o passem de mais um instrumento surpreendente ao serviso do home
naquilo que elas representam coutitity de acesso cada mais banalizado.

De uma maneira ou de outra, a maior parte da atividade da administras<o pceblica passa pela recol
tratamento e difus<o de informas«o atravZs de uma posi«o privilegiada e nodal no centro de redes dt
informas<o (Hood & Margetts, 2007)O estado pode recolher informagdo recorrendo & sua
centralidade nodal na sociedade ou de forma mais persuasiva, utilizando mecanismos obrigat—rios
alimentas<o dos virios processos, nomeadamente atravZs do preenchimento de formulfrios pa
impostos, sguranea social, sacede, etc. O escrut'nio dos media, mediante a antlise de not'cie
generalistas e especializadas e da antlise da publicidade, alimenta alguns sistemas de decis<o esta
para a recolha de ind’cios na luta contra a evas<o e fraude fisaa@mbate & corrupg¢do, na prote¢do

do consumidor ou do ambiente, etc. A recolha direta de informas<o atravZs de questiofdeics e
groupstornouse uma pritica habitual na recolha da opini<o pceblica desde a segunda guerra mundie
Os media eletr—nicosomeadamente a Internet, tornaram as fontes de informac¢do muito mais
variadas, abundantes e facilmente escrutindveis por motores de busca ou agentes inteligentes
especificos, tornando-se igualmente mais dificil esconder e apagar dados ja anteriormente publicados

(e.g www.archive.org). Em qualquer destes casos, o estado apropria-se desta
informacdo de forma tendencialmente gratuita, para além dos custos operacionais inerentes a sua
recolha.
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Com a progressiva desmaterializas<osdprocessos operacionais do estado e dos dados que os
suportam, verificese uma dependencia cada vez mais acentuada em relasco "s tecnologias da
informaes<o, acabando mesmo estas por se confundir com as freas nucleares dos servieos pceblic
com riscos baante elevados de continuidade, sustentabilidade e soberania para o futuro. Alguns
autores da frea da administras<o poeblica, comesam a reconhecer a import%.ncia e 0s riscos associ
s tecnologdas da informagdo e a consequente relagdo com os fornecedores na soberania dos estados
(Dunleavy et al., 2005, 2006) e chamam a atencdo 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 estdo a ser

cada vez mais desmaterializados e embebidos em tecnologias, constituindo eles proprios os
verdadeiros ativos das organizagdes. Ja ndo se trata apenas de desmaterializas<o, mas tambZm de
deslocalizas<o atravZs da colocas<o de dados e regras processuhisidaO estado na sociedade da
informaes<o, como todas as organizas>es em geral, tem necessidade de salvaguardar os seus ativos
precisa protegese contra @xcessiva dependéncia em relagdo a fornecedores externos de tecnologia.

O NPM acentuou a tendéncia para o recurso a contratagdo externa de servicos (Hood, 1991) e para

novos modelos de governas<o orientados para o mercado e de forma menos reguladeadaelo e
(Peters, 1996), mas infelizmente ainda ndo se aprofundou a discussdo sobre a separacdo necessaria

entre as fungdes e os componentes que envolvem os mais elevados niveis de soberania e risco
operacionalb gest«o estratZgica e arquitetura de processdados, e o que pode ser subcontratado
externamente e substitu'’do sempre que for necesstrio e convedigreagenharia e os sistemas
tecnol—gicos. As boas priticas de gest«o de sistemas e tecnologias exigem salvaguardas que
permitem livremente mudade tecnologia em qualquer momento, protegendo a soberania sobre os
ativos informacionais (processos e dados), atravZs da segregae<o adequada das camadas sem%onti
tecnol—gicas. Todos os ativos de uma organiza«o (processos e dados) que entram utom prod
tecnol—gico devem poder sair em qualquer momento e ser reaproveitados futuramente numa nc
infraestrutura tecnol—gica. Esta n<o serf apenas uma ope<<0 tecnol—gica, mas uma pritica pol'tica €
gest«o capaz de orientar as escolhas, muito especialmeatelo se trata de aplicas>es em larga
escala para o estado.

Os novos modelos dgovernancepropostos peldéNew Public ManagemeiiPeters, 1996) e peldew

Public ServicdDenhardt & Denhardt, 2003) est<o longe de incorporar no seu corpo te—rico uma vis<a
holistica ajustada a atual era digital. Ainda se esta longe de uma visdo do estado como um sistema de
informas<o que se pretende global, desobstru’do de silos de poder e fortemente integrado e inclusivc
para servir os eventos de vida dos cidad«os e dagresas, de forma cada vez mais ripida e
econ—mica. Olronicamente o sucesso de alguns estados modernos, na implementas<o do NF
contribuiu para uma diminuie<o da orientasco para o interesse paeblicoO (Bozeman, 2007) e para
fragmentas<o destes processoartsversais e interdepartamentais, t<o caros “s fases mais evolu'das e
maduras des-governmentPor isso se pode afirmar que o Nova Gest«o Paeblica (NPM) foi m<e e
madrasta de-government

Falase em desregulas<o e em rerregulas<o ao mesmo tempo (Majé¥&),lcorrespondendo com
novos modelos organizacionais a necessidade de aliviar areas de menor soberania e de reforgar
algumas fune>es do estado que no passado n<o seriam consideradas estratZgicas, como a gest<o
recursos informacionais. A gest«o dafdmmacdo estd cada vez mais associada a avaliagdo da
qualidade dos servieos poeblicos, atravZs de medis>es extensivas, intensivas e externalizade
confrontandese com problemas conceptuais, motivacionais e tZcnicos (Pollitt, 2000), dif'ceis de
superar, o apenas atravZs do uso intensivo de tecnologias de informas<o, a que Pollitt (2000)

chamou deautomaticity mas sobretudo atravZs de mecanismos de interoperabilidade sem%ontic
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(Onfowared) e s—ewmrganizacional (@oplewar®), para que todos possampetisamente, falar a
mesma I'ngua e sejam capazes de concertar vis>es e vontades (Vidigal, 2005, 2007).

Quanto mais elevado for o n'vel de coordenaso e a necessidade da promoe«o de uma vis<c
transformadora, mais relevante Z a partilha e a indusco donsemitvb de propriedade nas diversas
entidades que comp>em o sistema. Os l'deres e os gestores de um sistema cooperativo devem
persuasivos mas discretos. Es vezes o "brilho de uma estrela" tem de ser reduzido para melhorai
globalidade do "brilho da gatia" (Vidigal, 1997). f necesstrio equilibrar o poder e a evidencia dos
protagonistas e proteger a unidade e a interoperabilidade necesstria entre todas as partes interess:
Coordenar Z servir e obter credibilidade antes de comandar e recorrer didispdsipoder.

Em tempo de crise é um luxo nao automatizar a burocracia!

Tornase dif'cil desinstrumentalizar o papel das tecnologias da informas<o e cotagmem efetivo
facilitador e interventor nas mudaneas nos processos, has pessoas e nassedtrutstado. Se

alguma coisa a sociedade moderna nos ensina ¢ que as tecnologias ndo sdo apenas uma ajuda a
atividade humana, mas constituem sobretudo uma forea poderosa para lhe dar uma nova conceso
um novo significado (Winner, 1986, citado por RpR010). As questdes politicas da introdugdo das
tecnologias e os riscos de determinismo tecnolégico (Smith & Marx, 1994) associados a
automatizas<o da sociedade tem preocupado alguns autores (Winner, 1978; Beer, 1981), porZm est:
gquest>es merecem shoje revisitadas a luz dos atuais instrumentos de desmaterializagdo de processos

e de tomada de decis<o. O computador tem sido demasiadas vezes mitificado como o melhor modo 1
executar uma tarefa e tem vindo a provocar num certo sentido um retrocésst gue nos lembra o
velho paradigma da Organizas«o Cient'fica do Trabalho de Taylor, o qual tem a ver mais com 0s
princ’pios da engenharia do que a generalizas<o da ciencia posta ao serviso das organizas>es
humanas.

A burocracia ¢ o resultado da complexidade progressiva das organizagdes, sejam elas publicas ou
privadas, e a departamentalizacdo adequada ou excessiva ¢ a forma de responder a exigéncias cada vez

mais diferenciadas da sociedade. O aparecimento da burocracia funcional estd na base da
autoromizagdo do espago administrativo e da afirmacdo dos estados modernos (Chevallier, 1994). A

divisdo funcional foi e ainda ¢ a caracteristica dominante das organizagdes classicas onde predomina o

papel e a energia (humana ou mec%onica). O NPM, ao cotdridgdazir, aumentou nalguns paises o

numero de entidades estatais (Peters, 1996) e alargou o fosso entre elas. E lugar comum salientar-se a
necessidade de diminuir ou até mesmo acabar com os papéis, entendidos como o estigma da
burocracia. Os papZis e#m porque o estado, nalgum momento da sua evoluso, entendeu intervir
nalgum setor da economia ou proteger o cidad<«o de alguma injustiea (estado poder), satisfazer algun
necessidade (estado providencia), definir padres e valores sociais (estado eftic@), processo
legislativo tem sido, nos pa'ses de forte cultura normativa, um dos fatores mais responsiveis pe
crescimento da burocrafiaBasta comparar o noemero de pfginas de legislaso que se foi publicando
ao longo dos celtimos cem anos e o0 engrqeegressivo dos volumes do jornal oficial de ano para
ano. Este crescendo legislativo vem tornando a burocracia cada vez mais distante e complexa par:
cidad<«o comum e vem obrigando os servisos paeblicos a aplicarem leis de dif'cil interpretas<o e corr

%6 A maior parte dos custos de informatizas<o estatal dirigena resolver situas>es de exce+o duma legislaso

mal concebida, vulnerfvel a lobbies e que persistaerter em conta as oportunidades tecnol—gicas, apesar das
recentes boas intene>es do chamado Teste SIMPLEX, jt de si completamente ignorado pelos legisladores
pelos —rg<os de modernizas<o administrativa.
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isso a engrossarem as legi>es de funcionirios. A tendencia Z portanto complicar e n<o simplificar. A
gordura burocrttica aparece com o decorrer dos tempos enogstiescartar o que se vai tornando
incetil, mantendo apenas o que Z essencial e dt vigmoaessos e aos resultados que a sociedade
espera dos servisos poeblicos.

Desburocratizar significa para a maioria das pessoas reduzir papZis e pontos de controlo e no lim
acabar com a soberania e a intervens«o do estado.

Na sequencia do que v'nhamoseatuando desde meados dos anos 90 (Vidigal, 1997), lanetmos na
34» Conferencia do ICA em Otava, um OManifesto contra a burocracia eletr—nicaO porque desde m
cedo soubemos na pritica que n<o exésgvernmentontinuando a fazer sempre as mesmassois
caracter’sticas do mundo dos ttomos e sem previamente se desencadear uma profunda reengent
dos processos para as hovas oportunidades do mundo digital (Vidigal, 2000a e 2000b). As tecnologi
permitem qualificar e dar inteligencia = burocracia mebnwdo significativamente os processos e 0s
servieos prestados (Qianwei, 2010), sem enveredar necessariamente pelo caminho cenico
desregulamentas<o e da desintervenso. Por isso lane.amos mais recentemente nas redes sociais
OManifesto a favor da buracia eletr—nicaO, porque tambZm acreditamos que existem outras via
eletr—nicas de automatizar certid>es e comprovantes e stbstipgrweb servicesacelerando a
OboaO burocracia, sem ter necessidade de desregulamentas«o e desintervenso essehoi@s e

sem colocar em risco as garantias do estado e dos cidad<os.

Neste quadro de preocupasses, as tecnologias e as redes de informas<o tem um papel estruturante
facilitador dos novos servieos, tendo em vista aproveitar com sucesso as oportugjidades
surgindo todos os dias para melhorar a qualidade de vida e facilitar o quotidiano dos cidad<os.

O recente desenvolvimento das redes alargadas de informae<o e em particular da Internet, criou nov:
oportunidades para fazer chegar ao cidad<o tadéoamas<o de que ele carece no quotidiano, todavia
correse o risco de projetar para a sociedade, atravZs dos meios amplificadores da tecnologia, todz
complexidade inerente a um sistema dividido e compartimentado nos seus diversos canais (
comunica«o, se n«o forem tomadas medidas conducentes ~ crias<o de produtos agregadores,
integrados e ficeis de utilizar pelo cidad<o comum. Este tema jt ht alguns anos que preocupa algu
estados e comeea a interessar alguns autores, n<o apenas nas treas dasneldeg sistemas de
informae<o, mas tambZm nas freas da administraso e pol'ticas pcdblfEs tempo de crise Z um
luxo n<o cooperarO (Dunleavy, 2010).

Grande parte das tecnologias que ir<o mudar significativamente o funcionamento da administras«c
pcelica nos pr—ximos anos ser«o essencialmente de natureza colaborativa e interdepartamental. Van
necessariamente assistir a um choque motivacional e de atitudes, capaz de acompanhar e dar sen
ao choque tecnol—gico politicamente anunciado em meadaso$o30 em Portugal. A experiencia e

a evoluso tecnol—gica demonstraram que hoje Z poss’vel mudar comportamentos e atitudes c
pessoas atravZs da introdusco adequada de tecnologias e mecanismos automiticos nos proces
administrativos, respeitadoregm boa convivencia com o ser humano.

David Giauque (2003b) salienta a unidade sistZmica e o papel pol'tico da administras<o pceblica @
controlar o funcionamento do estado para alZm dos ciclos governativos, preservando alguns aspe’
mais estruturantes et@mporais, o que implica um certo grau de neutralidade pol'tica nas medidas de
reforma administrativa.

A novavis<«o hol'stica e estruturante dos sistemas de informae«o no estado eonduiznecessidade
de representas>es cenicas de pessoas, empresas, territ—rio, ve'culos, etc. e ~ eliminas<o definitiva
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certid>es e comprovantes em papel. N<o basta criar prosdssxrizontais e acabar com silos verticais.
S«<0 necessirias representas>es cenicas para evitar a criae<o de novos silos horizontais (processua
tanto ou mais perversos que os silos verticais (departamentais). Todos os silos afetam a qualidade
informae<o e Z por isso que a informas<o incoerente e redundante Z muito pior do que a informas<o
eventualmente errada mas que, por ser partilhada, pode ser rapidamente corrigida e credibilizada. C«
efeito, a informas<o Z 0 cenico produto " face da terraagueenta a sua qualidade e valor ~ medida
que Z mais utilizada e mais partilhada.

As sucessivas iniciativas de reforma do estado est«o a desencadear novos modelos de organizas«
novos processos de trabalho em todo o setor pceblico, induzindo compogameatitudes
circunstanciais (Mozzicafreddo, 2001), contudo a crise que atualmente se vive, mais do que reforma
exige cortes oreamentais dristicos e urgentes (Pollitt, 2010). A press«o crescente no sentido d
redus<o da despesa pceblica, sem perderaia a&inecessidade de melhorar a qualidade da prestas<o de
servieos " sociedade, obriga a repensar o fator humano e a sua capacidade de integras<o em ambien
tecnol—gicos inovadores. A experiencia tem demonstrado que a evolue<o dos mecanismo
progressivenente mais automiticos de tratamento da informae<o tem tornado poss’vel uma separas<c
cada vez maior entre tarefas de pessoas e miquinas, respeitando a especificidade de cada um
intervenientes.

A administras=<o poeblica tem um custo de satisfas<o e poie 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 atrts, a palavra de ordem Z aliviar
carga fiscal e prodemental sobre o cidad«o, no entanto a carga excessiva que se pretende alivial
acaba por n<«o ser s— gordura burocrttica dispensivel, mas tambZm moesculo de cidadania conquis
ao longo de sZculos. Acabar com certid>es e licenciamentos, prescindirpgabfita, desintervir,
desregulamentar, etc. s<o formas de desburocratizar, que nalguns casos s<0 modos irrevers'veis
restrie<o democrittica, uma vez que se abdica de algumas garantias de seguranea e qualidade de v
dos cidad<os, na maior parte dos case— asseguradas pelo estado-sSeemuitas vezes uma Vvis<o
redutora da reforma do estado, propesdoa diminuie<o de direitos e garantias da sociedade por
sermos incapazes de acelerar, eletronicamente ou n<o, 0s processos administrativos. Acabar cc
licenciamentos, desintervir, desregular, etc. s<o formas de desburocratizar, que nalguns casos s
caminhos sem retorno de restrie<o democritica e de redueo dos direitos e garantias do cidad<o. |
cada vez mais necesstrio analisar as necessidades atuaghddratizas<o e a0 mesmo tempo de
burocratizas<o (Qianwei, 2010), pois hoje Z poss'vel tecnologicamente reburocratizar, de forma
inteligente, processos cr'ticos para a sociedade, mas que se consideram irremediavelmen
descarttveis devido ao esfore@m 'mpo e ao custo que acarretam devido ~ n<o utilizas<o adequada
de tecnologias. O custo dos direitos (Holmes & Sunstein, 1999) pode ser reavaliado ~ luz de uma no\
arquitetura de sistemas e tecnologias da informas<o. Paradoxalmente, hoje Z cadasveifaiha
decidir entre a desburocratizas«o e a burocratiza+<o (Qianwei, 2010).

A qualidade e a quantidade do retorno econ—mico, social e pol'tico, relativamente ao investimen
efetuado em sistemas e tecnologias da informas<o, dependem em grande padmpletencias que o

setor pceblico souber mobilizar para a aquisie<o e gest«o de projetos. N<«o existem bons fornecedore
sem bons compradores e hoje existem normas e boas priticas que auxiliam o0s servieos ¢
administras<o pceblica a avaliar a capacidadendocado. Assim os grandes centros de informzttica da
administras<o pceblica se consigam libertar das tentas>es predominantemente orientadas = construe<
de produtos tecnol—gicos, em vez de os saber arquitetar e gerir de forma soberana, integrad
independate. Poderemos questionarnsourcingou o outsourcing todavia em qualquer dos casos
nunca se podert baixar a fasquia da qualidade no fornecimento de servieos, se se quiser maximiza
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retorno do investimento. Decerto ninguZm quererf empresirios padaicdsco e com soberania de
fachada, mas tambZm n<o se querert um pa’s em que o setor privado viva ~ sombra de um estado n
comprador e se recuse a acrescentar valor ~ economia.

O atual esforeo na reforma do estado e a consequente externalizas<ovidesspoeblicos n<o forem
acompanhadas por investimentos adequados em sistemas de informae<o para a sua monitorizas<o
controlo, n<o nos deveremos surpreender com um efetivo aumento do dZfice estatal e com um retori
negativo em relas«o “s expectativasatadas hijuns anos atrts para os pa’'ses da OCDE, de melhor
servir o cidad<o e reduzir a despesa pceblica (Leroy, 1996).

Os oreamentos anualizados e departamentalizados fragmentam os processos. Paradoxalmente
fornecedores externos, ao tentarem reduzis@ e definir o %ombito da sua atuae<o no seu contrato
com o cliente, tambZm contribuem para esta fragmentas<o. Se a informas<o n<o existe sxdée
novo, se 0 organismo n<o respeita normas nem possui diciontrios de dados irsetabelas para a
circunst%oncia, evitande o inc—modo e o risco de ir ~ procura de dados e sem%onticas comuns
partilhveis noutras entidades nacionais e internacionais.

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

A procura do aumento de eficiencia nos processale aumento da produtividade nas administras>es
pceblicas criam uma aparente contradie<o e um conflito potencial entre a informatizas<o e as pol‘tica:
de emprego pceblico. Supostamente todos os postos de trabalho baseados em tarefas em
tendencialmenteas miquinas tsm um melhor desempenho, est<o condenados ao desaparecimentc
criando um novo desafio “s pol'ticas de emprego e uma necessidade de requalificas<o de
competencias e reorientas<o das atitudes mais dirigidas "~ intermedias<o entre os servblicopoe
eletr—nicos e o0 exerc'cio da cidadania, assegurando a promoeso de um estado mais eficiente, m
rtpido, mais econ—mico e melhor adaptado a uma sociedade da informas<o cada vez mais equitativ
inclusiva.

Sabemos que a informatizae<o conduz a uregregas«o progressiva de tarefas entre miquinas e
pessoas, nomeadamente cabe “s miquinas desempenhar tarefas como procurar, recolher, cof
comparar, calcular, ordenar, medir, verificar, armazenar, etc., enquanto as pessoas devem ser liber
para inovar sonhar, criar, comunicar, dar afeto, decidir, etc. A inova«o tecnol—gica estt
permanentemente em busca de tarefas e verbos desempenhados pelas pessoas, que s« me
desempenhados por mfquinas e os empregos correspondentes acabam mais tarde do poais ce
desaparecer. No caso dos agentes do estado, a grande maioria das tarefas ainda tem um gra
potencial de automae<o, podendo ser descartados postos de trabalho mais mecanizados e rotineir:
em favor do aumento da produtividade e do exerc’cio dasnfune>es de intermedia+<o e de apoio ”
cidadania, enquanto n<o for poss’vel uma diminuie<o mais significativa dos recursos humanos.

O trabalho humano, enquanto energia e moesculo, ddsdeitotque deixou de ser o fator mais
importante na crias<o da gueza. A intangibilidade dos servis0os, a automas«o dos processos
produtivos e a utiliza*<o generalizada das TIC por parte dos novos trabalhadores do conhecimentc
passaram a ser motivos indutores de valorizas<o ou desvalorizas<o do fator trabalho, rediezind
drasticamente o ncemero de oportunidades de emprego para aqueles que concorrem globalmente
postos de trabalho baseados na energia, no moesculo e em competencias de baixo valor acrescent
ao mesmo tempo que abrem novas oportunidades e novos si@safissionais.

Os defensores do NPM, rejeitam a ideia de que a pol'tica deva (ou possa) ser desligada c
administras<o e defendem que os agentes do estado n«o s« aut—matos cumprindo apenas regrs
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ordens superiores, ao contrfrio, 0 novo paradigmaypessrabalhadores inteligentes e capazes de
compreender os problemas das suas agencias e converter ideias em ae>es eficazes (Behn, 1998). E
poderia ser um instrumento eficaz de sustentabilidade das medidas estruturais, mas isso rarame
aconteceu dedb ~ forte fragmentas<o e defesa de territ—rios empresarialistas.

Nos celtimos anos assissi@ a uma descapitalizas<o do fator humano da administras<o direta do
estado e a crise hoje jf n«o Z apenas financeira, mas sobretudo de falta de competsnassegarar

as fune>es btsicas do estado e garantir a confianea (Pitschas, 2006), com grav'ssimos reflexos r
aumento da despesa poeblica. Com a fuga para a empresarializas<o da administras<o direta do esta
n<0 apenas se perderam alguns dos principaisresm e comportamentos espec’ficas do servieo
pceblico mais valorizados pela sociedade, tais como a competencia e o respeito, a independsncia ¢
equidade, a universalidade e a inclus<o, a confianea e a harmonizas<o, a clareza e a simplicidade,
seguranez a estabilidade, etc., tende perdido a capacidade de exerc'cio da soberania por parte dos
agentes pceblicos. As competencias internas do estado e as suas freas de maior soberania fo
substitu’das por estudos e pareceres de consultoras e escrit—athoghdos da confianea dos
membros do Governo e que, muitas vezes, d<o suporte “s pr—prias empresas contratadas, descarta
se e desqualificandee o fator humano dos servieos poeblicos e desgastando progressivamente
pr—prio poder e a confianea no est@didigal, 1999). Ooutsourcinge as parcerias pceblpdvadas
seriam uma boa solue<o, para um estado que se pretende cada vez mais regulador e menos execu
mas quem Z que estarf a dialogar do lado do estado, que competencias tZcnicas e dest@st«o exi
hoje para negociar e gerir contratos, para elaborar as especificas>es e controlar a qualidade dc
resultados? Onde est«0 os arquitetos de sistemas e tecnologias da informae<o para definir com clare.
os problemas e fazer o alinhamento estratZgice estobjetivos pol'ticos e as soluses do mercado?
TambZm aqui se trata de uma lgoaernanceno sentido partilhado, dado por Pollitt & Hupe (2009).

No mundo dos ftomos a arquitetura deve anteceder a engenbayiv&rnmenin<o deve escapar a

esta regrgVidigal, 2000a, 2000b, 2005).

Teoricamente, o NPM funciona somente se existirem Ocompradores hibeisO que recenam c
condis>es importantes: especificas<o de objetivos e acompanhamento da execue<o (Klijn, 2012). Em
Portugal, a aplicas<o do NPM foi incomgth e parcial, porque os factos confirmam que a principal
raz<o para a crias<o de institutos e agencias independentes e aut—nomas foi a possibilidade de evi
restrie>es legais para a subcontratas<o de servieos e dar liberdade de contrataeo de trateslhado
mais qualificados e melhor remunerados. Era suposto que houvessem "compradores hibeis", n
n'veis pol'ticos e administrativos, capazes de especificar e controlar o que pretendem e decidir quais
entidades (pceblicas ou privadas) que melhor poderitnegar o produto ou servieo em causa. No
entanto, a realidade tem demonstrado que o comprador se tornou mais fraco e sem competencias p
especificas<o do objetivo e o vendedor, esse sim mais "hibil", tesromais forte e mais
independente da respongilade pol'tica e financeira. O fracasso das parcerias pepbliealas

(PPP) foi assim o resultado da inabilidade dos compradores nos n'veis pol'ticos e administrativo
(Vidigal, 2013).

91:'J;,C<M?":*1*=1%,;, CP'H=!(*IC; % ?*#C*H@=!(=%!P*+=C;%!(;!%;CRH=IBIJ+'

Esperarseia com o NPM ter uma administras<o poeblica mais baseada na informas<o, com melhores
profissionais relacionados com este valioso recurso estratZgico e operacional, em que as relas>es
autoridade seriam substitu'das pelas relas>es de informariandese uma din%.mica e uma cadeia

virtual entre os virios parceiros da administrae<o pceblica, num ambiente de liberdade, diversidade
igualdade, aumentando a acessibilidade, a recetividade e a confianea rec’proca entre o estado e
cidad<os (Pitshas, 2006). No entanto, porque existem e s<o ficeis de usar, as tecnologias despertam
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desejo de protagonismo e fechamento organizacional, fortemente marcados pela competis<o e defe
de territ—rios, confinados “s legislaturas e servindo ambie>es ps/'fpessoais e institucionais. O
futuro exige da administras<o paeblica a ados<o de novos paradigmas, novas estratZgias e novas Vis»
passando cada vez mais pela partilha de solus>es e plataformas tecnol—gicas comuns. A desagrege
dos processos que dewan ser integrados, interopertveis e orientados para o cidad<o, assim como a
competie<o entre parceiros que deveriam cooperar entre si, atrasaram em muito o que hoje poderia s
um verdadeiro estado em tempo real, mais produtivo e mais econ—mico.

Retomand os paradoxos da burocracia liberal propostos por Giauque (2003b), que combinamr
liberdade com constrangimentos, neoliberalismo e burocracia, descentralizas<o e concentras<o d¢
poder, podemos analisar o potencial transformador da introdus<o das tecnalagiaf®rmaes«o na
administras<o pceblica, as quais na atualidade combinam de igual modo estes tres paradoxos. Ca
efeito, a introdue<o da computas<o pessoal nos celtimos trinta anos deram liberdade individual ao:
utilizadores, ao mesmo tempo que foi posswela nova recentralizas<o dos dados e processos,
atravZs da Internet, dwsiness intelligencelo cloud computing etc. Por outro lado, o neoliberalismo
permitido nas aplicas>es departamentais acaba por ser equilibrado pela utilizas<o de normas
sem%onticas tecnol—gicas, enquanto quadros de referencia para a interoperabilidade entre sistem
heterogZneos e para uma efetiva desmaterializas<o de processos do princ’pio e fto ényl Por
celtimo, nunca como hoje foi poss'vel descentralizar e centralivamesmo tempo o poder nas
organizae>es, por maior que elas sejam, pois as tecnologias permi&raproximar 0S recursos
informacionais a todas as pessoas de uma organizas<o de forma totalmente descentralizada
operacional, ao mesmo tempo que possihilita agregas«o de dados e informaso para apoio “s
decis>es de topo de forma centralizada e estratZgica.

O aparecimento de estudos interdisciplinares em torno da utilizas<o das tecnologias na administras«
pceblica estt a ter o mZrito de introduzir novaspptvas capazes de desconstruir algumas das
disfune>es da burocracia tradicional, mas tambZm alguns dos paradoxos do NPM, sem necessidade
esperar por mudaneas de cultura ou de atitude. Os processos poder<o ser arquitetados de forme
satisfazer neceskdes paradoxais, no entanto igualmente necesstrias no mundo de hoje. N<o se trat
de acreditar ideologicamente no novo servieo pcehieav(Public Servigeou nos modelos do p—s
NPM (como o @hole of Governme6x ou o dined up Governmed), ~ espera deovos homens e
novas atitudes, como se fosse uma quest«o de fZ ou de ideologiaetddauma profunda mudanea

de processos capazes de induzir novos comportamentos cientificamente poss’veis, como nos prog
Mozzicafreddo (2001), Oa integras<o e 0 apdas agentes na modernizaso n« Z uma quest«o de
mentalidade, mas de processos, de competencias, de autonomias e, ainda, de formas de participas«
negocia«00. Se as competencias e a participas«o s«0 baixas e as autonomias est«o mal reguladas |
nossopa’s, s— Nnos resta mexer nos processos de uma forma cient'ficaravebtica e cibernZtica,
respeitando as competencias de pessoas e mfquinas.

Os processos administrativos do futuro ir<o constituir coreografias bem sincronizadas entre pessoas
miquina e a evolu«<o do trabalho do mundo anal—gico para a era digital constituirt uma revoluec
inevittvel nos servisos pceblicos para os pr—ximos anos. Os funcionirios v<o ter de se confrontar ct
novos paradigmas, em gque 0s originais passar<o a ser bits edevazsas e em que se assistirt
finalmente ao desaparecimento das certid>es e ~ sua substituie<o por interc%ombio de hitsb(e.g.
service$ entre bases de dados que falam a mesma I'ngua.

As redes e as tecnologias da informasco s« um poderoso instrumpata capacitar
informacionalmente toda a administras<o direta e indireta do estado, viabilizando os prop—flsitos de
statee delean statg(Hood, 1991), mediante uma efetiva reengenharia de processos e a eliminas<«o de
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estruturas e formalidades desnetéss, sem contudo perder o controlo acaountability destes
decisores, num verdadeiro federalismo informacfdnsém necessidade de desprezar o paradigma da
administras<o poeblica e os respetivos valores.

No entender de Bozeman (2007), ao contriricntErésse pceblico, o percurso recente das reformas do
estado tem acentuado o individualismo econ—mico, dando enfase ~ liberdade individual dos clientes
a uma mera relas«<o de produtoonsumidor, o que n<o facilita a promoe<o de uma vis<o agregadora
orientada para as necessidades dos cidad<«os e agentes econ—micos numa l—gica de interesse pc
Os sistemas de informaes«0 estatais s<0 necessariamente configurados para o interesse pceblico
apesar dos servieos eletr—nicos estarem a ser tendencialmenperswaislizados, individualizando
servieos e interfaces consoante os pceblicos e a fase do seu ciclo de vida, eles nunca dever«o se
interesses individuais diferenciados pela condie<o social ou econ—mica, como acontece no merca
privado, pois dever<o ¢é&r sujeitos a valores paeblicos universais. Da’ o paradoxo da suposta
superioridade do modelo de mercado aplicado aos estados modernos, atravZs do NPM.

N<o Z ftcil a libertas<o do aparelho de estado em relasco “s corporas>es e aos grupos de interesse
guando se invoca um modelo liberal d\&w Public Managemneque acaba quase sempre por
conduzir a uma aproprias<o do estado pelos interesses individuais e corporativos, todavia n<c
esperemos t«o cedo pelas mudaneas profundas de atitudes que nos s«o propdstas Public
Serviceou no p—BIPM, as tecnologias permitem hoje criar uma verdadeira burocracia participativa,
suficientemente eficiente, eficaz, transparente, independente, regulada, equitativa e personalizada, s
questionar os valores do servieo piozble sem ter de retirar direitos e garantias ao estado e aos
cidad<os (van Lucke, 2010).

FC=B=%7*%!;!:=<%'(;C*HW,;%!Q'<*'%

A questo da continuidade ou descontinuidade dos virios modelos de reforma, nomeadamente
modelo burocritico, o gerencialismo e avernanea pceblica estudada por Secchi (2009) e as
influencias dos virios regimes pol'ti@dministrativos nas virias ope>es de reforma (Pollitt &
Bouckaert 2011), demonstram que as fronteiras da reforma n« s« n’tidas nem redutoras ¢
normalmente os virfomodelos n«o se substituem uns aos outros e coexistem de forma sedimentadi
(Streeck e Thelen, 2005). No entanto, as tecnologias da informas«o parecem permitir uma retoma d
modelos descontinuados prematuramente por limitas>es tZémimionais e com isswiabilizar
competencias, valores e princ’pios entretanto descartados por modismo pol’tico.

Tal como a burocracia, as tecnologias da informas<o n<o deixam de ser uma forma de regulas<o e d¢
fecho do sistema atravZs de regras e procedimentos faciimentpoide®is em algoritmos e
processos automiticos de tomada de decis<o. A burocracia e a regulaso, tal como as tecnologia
prop>emse reduzir a margem de incerteza e a arbitrariedade, atravZs da construeco de modelos ¢
realidade e de recondu<«o de componentos e atitudes " legalidade e ~ previsibilidade. Em muitos
processos de licenciamento, judiciais, cI’nicos ou outros Z poss'vel introduzir algoritmia e com issc
garantir e restaurar os valores de servieo poeblico previstos no modelo burocritmm#iadie forma
suficientemente econ—mica, flex'vel e ajustada “s necessidades da sociedade, como seria especttve
NPM. As tecnologias podem ser um tipo de regulas<o automitica ou cibernZtica, que o ser human

%" Durante os anos 90 alguns autores passaratilizamuo conceito de Ofederalismo informacionalO, visando
defender o equil’brio entre o centro do poder e as periferias nos grandes sistemas transversais da administra:
pceblica (Vidigal, 1997 e Maxwell, 1999).
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sozinho Z incapaz de desempenhar apesras€curso ao processo normativo. Tisgade acabar com
processos decis—rios baseados no Omais ou menosO, para tornar as decis>es mais previs'veis e gt
atravZs de algoritmos assentes no Osim 0G®n<«00

Aqui fica o desafio para um trabalho futuro, emnnb de novos caminhos e oportunidades para a
reforma administrativa, atravZs da adoe«o de novas perspetivas de funcionamento e estruturaso d
estado " luz das tecnologias da informaeo e da possibilidade de introdus<o de mecanismos
cibernZticos nos pressos administrativos, aumentando a confianea, a eficiencia e a transparencia
perante a sociedade e reduzindo as oportunidades de arbitrariedade e corrupe<o por parte dos vir
agentes envolvidos.

O IPSG (nnovative Public Services Grouda Uni<o Europea prop™s no ano passado, no %ombito da
presidencia dinamarquesa, n« apenas medidas de gest«o do desempenho e da austeridade, n
chamou ~ atene<o para a necessidade de colocar o foco no cidad<«o e no seu envolvimento par
melhorar a definis<o de prioridadegssim como para a digitalizas<o eegovernmenpara reduzir o
custo.

Numa altura em que o caminho da reforma do estado parece passar apenas por despedimentos e c(
de salfrios e pens>es e em que as tecnologias da informae<o parecem ser o problerase uwo

para a crise, Z urgente pensar num novo modelo de estado mais hol’stico e colaborativo, baseado
mecanismos de interoperabilidade, partilha e reutilizas<o de recursos informacionais, transparencia
rapidez e rigor nos processos e decissesbacdo com as redund%.ncias, a desintegraso, as
incoerencias, as incompatibilidades, os conflitos de poder e os desperd’cios de recursos.

"A crise Z uma coisa terr'vel para ser desperdisada" (OCDE, 201€gd@ernment visto mais do

gue nunca como o ae das reformas do setor pceblico e 0s agentes pol'ticos consiecamo uma
ferramenta pol'tica essencial para permitir que os governos fasam mais com menos. As estratZgias
e-governmenvisam explorar novas eficiencias, criar maneiras mais eficagdsabtlalho e melhorar a
produtividade no setor pceblico (OCDE, 2011). Portugal teve nos celtimos 25 anos um papel pioneiro
e-governmentmas serf que atualmente se pensa na automatizas<o de processos da administras«
pceblica como uma ope<o para o desdvimrento do pa’s?

2 A introdus<o de simuladores de ctlculm dRS, dos subs’dios de arrendamento jovem, e outros no Infocid
durante os anos 90 e mais recentemente algumas iniciativas no gZnero no %ombito do SIMPLEX como
OLicenciamento ZeroO, s<o formas intencionais de acabar com divergencias na interpretasaeariar uma
OverdadeO informttica no processo decis—rio, baseada em algoritmos suficiéetbatoses definitivos, para

n<o permitirem arbitrariedades nos processos de tomada de decis<o.
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Resumo

A investigae«o sobre @-governmenwvem fornecendo nos celtimos anos resultados proveitosos e
vitveis em termos de inovaso sociotZcnica, mas fica muito aquZm quando se trata de levar em
considerae<0 umaperspetiva metarganizacional ao n'vel da totalidade do sistema pol'tico
administrativo, mais orientado “s necessidades dos cidad<os e agentes econ—micos. Cada vez mais
as tecnologias da informas<o e a as cisncias pol'tico administrativas tsm contripaidoa antlise

das inovae>es e processos de ado*«0 no setor pceblico, embora quase sempre a partir de perspetivas
espec’ficas de uma cenica organiza«o. Analsa papel dos novos modelos colaborativos-no
governmentCom efeito, ainda s« poucas as asgdiintegradas e interdisciplinares relacionadas

com as tecnologias da informae<o e com 0s processos de inovaso no sistema -pol'tico
administrativo. Prop>ese uma dialZtica entre subjetivismo do OserO e o objetivismo processual do
Odever serO no estudo elgovernmente salientsse a import%oncia da experiencia pritica na
formulas<o te—rica.

Palavras chave:epistemologia,e-Government cisncia administrativa, tecnologias da informas<o,
modelo colaborativo.

6<?C=(#H@=

Este texto surge na sequencia de quasaenta anos de trabalho consecutivo em diversos organismos
da administras<o central portuguesa, no %.mbito da moderniza«<o e reforma do estado, particularmen
com recurso " utiliza=<o das tecnologias da informas<o, incluindo passagens frequentes psosliver
organismos internacionais e miss»es de trabalho em administras>es poeblicas de muitos pa’ses por to
0 mundo.

As preocupas>es te—ricas e multidisciplinares que caracterizam este texto decorrem de um processc
doutoramento em Administras<o Pceblica JA®P da necessidade de revisitar teorias e modelos que
foram surgindo paralelamente ~ experiencia pritica no terreno, procussndacionalidades, mas

CLIIFI6Q7BM&L/)2B$8/712 mI'()(*+ MI#$%&!h"ed YN GSSIR(RA/82, D*(B+&!/12712, D*(B+&!3+6+121/&18)21)2!
H$%1&'(1) MIT21+1214+213/7&+8/712IM 7110123~ $'4185'678-98-/::$678;<$-0$&)=#=1:8-91-17:)!(8:-91-2'4$&(8; 8!
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tambZm paradoxos nas virias interpretas>es e formulas>es acadZmicas e cient'ficas a que o estado i
sujato enquanto objeto de estudo e investigas«o ao longo do tempo.

O reconhecimento das insuficisncias de uma antlise apenas centrada numa disciplivas lava
incurs>es em autores de virias ciencias administrativas e das tecnologias da informas<o, entendida
como ciencias comportamentais e de execue<o, procurando n«o uma convergencia de mZtodos ¢
perspetivas, mas acima de tudo uma complementaridade de vis>es capazes de abrir novas abordag
no estudo de-government

Procuramse desconstruir algumas prosstle escalas de maturidadeedyovernmentanalisando as
virias dimensses que delas decorrem, pretendendo tambZm explorar novos modelos de funcionamel
colaborativo e em rede, que vem surgindo particularmente neste sZculo, como resposta ~ progressi
fragmentas<o e enfraquecimento do estado decorrentdeto Public ManagemerfNPM), enquanto
modelo pol'tica e administrativamente assumido durante quase trinta anos por muitos pa’'ses e pe
generalidade das organizas>es internacionais com responsabilidadesiss>es de modernizaso e
reforma do estado.

Por celtimo sert apresentado um modelo preliminar de funcionamento do estado, reserrendo
primeiramente a estudos sobmetalogias e paradoxos dos valores pceblicos em contextos sociais e
pol'ticos diferentespropondese uma din%.mica factualista e normativista, recentrado os valores do
funcionamento do estado na resolueo dos eventos de vida dos virios pceblicos, praesurando
identificar alguns dos bloqueios s—aniganizacionais e pol'ticos para a desmalige&o e fluidez

dos processos interdepartamentais, tentando igualmente contribuir para a identificas<o de lacunas
prioridades nas virias pol'ticas e iniciativas elgovernmentde um qualquer pa’s ou espaso
geogrtfico mais alargado.

01<;5,9%0%'(*GIGH> L% ?2#(=1>#+7'('%:'B+'<*CI(ED$%!&'(!) !

Alguns autores da frea da administrae<o pceblica, comeesam a reconhecer a import%o.ncia e os ris
associados “s tecnologias da informae<o na relas<o entre a administras<o paeblica, o poder pol'tico e ¢
sociedade, chamdo ~ atene«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 restrisses oreamentais, em que o desempenho do estado corre o risco de
detriorar em relas<0 “s expectativas sempre crescentes dos cidad<os, as reformas do setor pcebli
acabam por dominar a agenda pol'tica e administrative-gavernmenwvem constituindo ao longo

dos celtimos vinte anos uma solus<o bem acolhida por dirigentes’'ticos a n'vel departamental,
nacional e transnacional, propors® novas tZcnicas de gest«o e inovas>es tecnol—gicas que visam
melhorar a eficicia e a eficiencia na prestas<o de servisos paeblicos. A investigas<o s@bre o
governmentvem fornecendo ro celtimos anos resultados proveitosos e vifveis em termos de
inovas>es sociotZcnicas (Henriksen & Andersen, 2003; Krcmar & Schwabe, 2000), contudo fica
muito aquZm quando se trata de levar em consideras<o uma perspetivargataacional ao n'vel

da totdidade do sistema pol’tiecadministrativo, mais orientado “s necessidades efetivas dos cidad<os
e agentes econ—micos. Por outro lado, a pesquisa da ciencia pol'tica e administrativa n<o te
proporcionado um corpo abrangente de conhecimento em inovas«éfusodidas tecnologias da
informaes<o (TI) no setor paeblico. Como a pesquisa no %mbito dos sistemas de informas<o (SI) ter
demonstrado, analisando a inova+so em TI e respetivos processos de difus<o, muitas vezes exige
em simult%neo um amplo conhecimergondl—gico e da ciencia pol'tica e administrativa,
nomeadamente para se perceber o fen—mewregaernment Da’ resulta que virias disciplinas
academicas tem contribu’do para a antlise das inovas>es e respetivos processos de difus<o no sett
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pceblico, mammfelizmente quase sempre a partir de perspetivas espec’ficas de uma cenica organizas<
Com efeito, ainda s<o poucas as antlises integradas e interdisciplinares relacionadas com as Tl e ct
0s processos de inovas<o e difus<o no sistema potédministraivo (Niehaves, 2007a; 2007b)

Alguns autores da trea dos Sl tem vindo a pugnar pela ados«o de mceltiplos modelos e metodologi:
para compreender a complexidadeedgovernmen{Gil-Garcia & Pardo, 2006), n<o se tornando por
isso uma quest«o linear do porde vista epistemol—gico. Tanto as ciencias da administras<o pceblica
como dos sistemas de informas<o possuem um carfter multidisciplinar, em que disciplinas como ¢
sociologia, a psicologia, a gest<o, a ciencia da computa«o, a cisncia pol'tica ou atZ radsioiogia,

entre outras, contribuem para o estudo do desenvolvimento, implementas<o e utiliza«<o dos sistemas
tecnologias da informae<o nas organizas>es em geral e no setor paeblico em particular. O carite
multidisciplinar da investigas<o em administka- pceblica (AP) foi sublinhado por Bogason (2007),
assim como a multidisciplinaridade em relas<o aos sistemas de informae«o tem sido salientada
tambZm por numerosos autor@&tzgerald & Howcroft, 1998; Niehaves et al., 20Mkcker &
Niehaves, 2008Wade& Hulland, 2004).
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A abordagem multidisciplinar na frea dos Sl ainda estf rodeada de muita controvZrsia, porque ainda
conhece pouco como Z poss'vel beneficiar de tal variedadbatdagens e contribuie>es e como tal
diversidade pode ajudar a interpretar os fen—menos relacionados com os Sl a partir de diferen
pontos de vista, incluindo o da administras<o pceblica, no entanto o pluralismo metodol—gico tel
merecido a ateneo deumerosos autores (Denzin, 1970; Deetz, 1996; Falconer & Mackay, 1999;
Lee, 1991; Mingdores, 2001; Weber 2004, Mingers, 2001; citados HNa@rhaves, 2006 A
diferencias<o entre as ciencias comportamentais e as ciencias da conce«odrsigm constitui una
—gica amplamente utilizada para a sistematizas<o estruturada das distintas abordagens de investiga
em Sl. Enquanto a investigas<o nas ciencias comportamentais se concentra principalmente en
desenvolver e justificar teorias sobre a interas<o hortemputador, nanvestigas<o em ciencias de
concee«o (Niehaves, 2005, 2007c) vis® sobretudo criar artefactos destinados a resolver os
problemas organizacionais (ver Quadro 1):

Investigas<o em ciencias comportamentai Investigas<o em ciencias de conceso
(Behavioural Science ResearcBSR) (Design Science ReseareDSR)
Origem Ciencias naturais Engenharia e ciencias do artificial
Paradigma Paradigmale entendimentao problema Paradigma da resolus<o de problemas
Desenvolver e justificaeorasque Criar inovas>esque definemdeias, priticas
explicamou preveenien—menos capacidadetZcnicas @e produtostravZs da
Obietivo organizacionaibumanogjue cercam a antlise do projeto, da implementas<o, da gest«d
! antlise o projeto, a implementa«<o, a e do uso dsistemas de informas<o
gest«o e aitilizas««o de sistemas de
informas<o
Objeto Interas<o homermmiquina Concee<o de artefactos de Tl

Quadro 1- Behavioural Sciences. Design Science
Adaptado de Hevner et al. (2004) por Niehaves (2005)
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De uma bérma mais esquemttica, vejamos de seguida, na Figura 1, o ciclo de investigas<o em
sistemas de informae<o, proposto pBjSrn Niehaves (2005), salientando a intetas<o necessitria

entre as ciencias comportamentais e as ciencias da conce«o e realizasobalanceamento
permanente entre a perces«o da verdade e a construe«o da teoria com a concees«o de artefactos
utens’lios priticos.

Ciénciés Perceber a
. verdade
Comportamentais Conceber

Justificar Artefactosde Tl
Construir A .‘
f .\ Ciéncias

l Construgéo da Teoria

‘x Hipotese da Concgpgao
\ e Realizacdo
Teorlza Utensilio /

4
\\ Avaliar /
Utilizacdo na pratica
. Apllca § & /

~ ==

Figura 1- Ciclo de investigas«o em sistemas de informas<o (Adaptado de Niehaves, 2005)

A modernidade, enquanto racioral<o, centralizas<o, especializas<0, burocratizas<o e
industrializas<o, marcou o estudo das organizaes, atravZs dos clissicos como Marx, Durkheim ¢
Weber e mais recentemente atravZs de uma longa lista referida por Beck et al. (1994). Apesar d
represetantes da p—rsodernidade referirem por vezes que a modernidade acalnitas das facetas

da sociedade continuar<o a ser perfeitamente modernas e a tens<o entre as condis>es modernas e p
modernas ir<o continuar (Bogason, 2007). No estudo da administpmeblica esta tens<o persiste,
numa relaso constante, por um lado, entre a ordem, a certeza, a estabilidade, a integraso,
globalidade, a previsibilidade, a raz«o e a confianea, desejadas pelo estado e pela pr—pria sociedad
por outro, o individuaimo, a fragmentaso, a competie<o, a flexibilidade, a diferencia«o, a
adhocracia, a espontaneidade e a imagina«<o requeridas por uma administrae<o pceblica que neces:
de se reformar, inovar e mudar em diree<o ao futuro.

A separas<0 entre objetivistasrelativistas, entre as correntes epistemol—gicahardibaseadas em
mZtodos quantitativos (neopositivismo, teorias sistZmicas e funcionalismo) e as correntsaftmais
baseadas em mZtodos qualitativos (humanismo, interpretativismo e hermeneutic@) spapdista,
estereotipada e inadequada em relas<o ao estudo da gesto, contudo ainda tem o consen:
generalizado dos especialistas destas freas (Sulkowski, 2010).

Continua a julgase que a racionalidade persiste nas escolhas econ—micas e que uma cel
irracionalidade estt presente em muitos comportamentos psicossociais, no entanto, a gest«o e
comportamento organizacional s<o motivados por as>es ao mesmo tempo racionais e irracionais. /
presenea de diversas disciplinas no estudo da administras<o poebdicaparticular de-government,
conduz a um pluralismo e a um ecletismo epistemol—gico, consoante o objeto e as circunst%on
investigadas, correndse o risco de se obterem resultados incompat'veis e atZ mesmo contradit—rio:
Por tudo isso, a ciesncida administras<o pceblica, pela sua multidisciplinaridade e imaturidade, tem
ainda um longo caminho de reflex<o epistemol—gica a per¢Sutowski, 2010) e n« se pode
fechar em si pr—pria para marcar um territ—rio que n<o deixa de ser plural e paditashcias
diferentes.
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A maturidade da ciencia da administras<o pceblica passarf por um comp—sito epistemol—gico, capa:
conciliar oser com odever sere a factualidade com a normatividade. Como veremos no modelo
proposto neste texto a realidade fattque decorre dos silos departamentais estt em permanente
conflito com normatividade que resulta da necessidade de integras<o e interoperabilidade de process
orientados aos eventos de vida (Vidigal, 2005).

TambZm em relasco ~ adoe<o de mZtodos quatiitss ou qualitativos, a investigas<o em torno da
administras<o pceblica tem sido cada vez mais de natureza mista. Mesmo 0s pr—prios positivisi
sustentam que toda a observaeo Z imperfeita ou fal'vel e sujeita a imprecis>es. A ciencia e a
investiga+<o po@m esforearse para chegar " realidade, contudo, no entender de Riccucci (2010), essa
meta nunca pode ser alcaneada. Os positivistas aceitam a existencia do erro e consideram os resultat
da investiga<o ou as descobertas como proviveis atZ surgir agasglesminta. O p-pasitivismo

tem sido tradicionalmente baseado em tradis>es quantitativas, e este foi especialmente o caso pare
administras<o pceblica, mas alguns 4pesstivistas como Creswell (2009), citado por Riccucci (2010)
prop>em a adoeo de mtddos quantitativos e qualitativos, muito semelhante ~ abordagem empirista
(Riccucci, 2010).

Relativamente “s metodologias e paradigmas de investigae<o em sistemas de informae«o na
administras<o pceblica, infelizmente n<«o possu’'mos dados sobre a diversidatbdol—gica e
paradigmztica na investigas<o em administrae<o pceblica, mas apresentamos de seguida no, Quadro
a situas<o no que se refere " investigas«o genZrica em sistemas de informas<canoetécana e
europeia:

Revistas dos EUA Revistas europesa

MZtodos

- Quantitativo 71% 40%

- Qualitativo 20% 49%

- Misto 9% 11%
Paradigmas

- Positivista 89% 66%

- Interpretativista 11% 34%

Quadro 2 Diversidade metodol—qgica e paradigmitica na investigase<o em sistemas de informae<o Adaptado de
Chen &Hirschheim(2004)

Relativamente = administras<o poeblica, no quadro apresentado por Raadschelders & Lee (2011) sob
a distribuie<o temztica dos artigos publicadosPzblic Administration Reviewerificase que houve

30 inserses (23 artigos e 7 antlisés livros) sobre IBformation egovernmer® num total de 904
ocorrencias entre os anos 2000 e 2009, cerca de 3%, 0 que constitui, em nosso entender, uma vis
muito redutora e incompleta sobre a contribuie<o cient'fica para o estud@deernment

Por ®u lado, Kr¥sammergaard & Schlichter (2011) elaboraram uma revis<«o de 450 artigos sebre o
governmentpublicados em jornais cient'ficos, igualmente entre 2000 e 2009, tendo conclu’do pela
crescente autonomia e rigor cient'fico e metodol—gico desta fretigruelo se&-governmenteve
constituir um dom’nio de estudo multidisciplinar ou se jt se pode converter numa disciplina e numg
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frea de investigas<o aut—noma. Este estudo procura contrariar a tese de Heeks, & Bailur (2007) sol
a imaturidade e a faltaeectredibilidade deste recente dom’nio do conhecimento.

0%!;%?N)'=%!(;!>*?#C'(*(;!(3"0$%!&'(!") 1=>=IC;Q;C;<:"*+1?;[C":=n0 %ombito
das reformas do estado

Pollitt & Bouckaert(2011) apresentaram um quadro globaldetalhadopara a compreens<das
reformase da introdue<o de mecanismos de inovaso no setor pcellieqrincipaisdimensses de
antliseidentificadascompreendena) influencias externaspara o sistemaol’tico-administrativg b)
caracter’sticasdo sistema pol'ticoc) caracter'sticas do sistemadministrativo e d) din%.mica do
sistema(ver Quadro3). Estas dimens>epodem servir de guia patanaantlise mais aprofundada,
atravZs deentrevistas com especialistas, nomeadamente para se perceber os fatores que conduzer
inovas<0 tecnol—gica no setaeplico

Dimens<o Descrie<0

Os fatores externos influenciam frequentemente o sistema pol'tico
administrativo e iniciam uma din%o.mica interna de mudanea. Tais fatol
externos incluem eventos de mudane& t®mo eleis>es e esc¥%ondalos,

Fatores externos ao mas tambZm fatores de desenvolvimento socioecon—mico mais amp
sistema pO!tICO como o envelhecimento das populases ou recess>es econ—micas. A
administrativo disso, pol'ticas de modernizaso genZricas, conNew Public

ManagemenfNPM) ou oe-goverrment podem ser consideradas fontes
influencia externa.

Caracter'sticas do Um sistema pol'tico pode ser moldado por fatores como o sistema
sistema pol'tico partidfrio, os atores pol'ticos ou os lobbies.

Um sisema administrativo Z caracterizado pela sua estrutura interna

Cara?ct.er stica do sistem nacional ou local), caracter'sticas das decisses administrativas ou a ¢
administrativo administrativa.

A din%omica do sistema muitas vezes desencadeia maidamvel poeblicq
partindo dos mecanismos de inovas<o e dos processos de difus<o. As
abordagens de reforma no setor paeblico, coegovernmene o NPM,
revelam uma dualidade. Por um lado, elas representam pol'ticas espe
Din%.mica do sistema | Mas, por outro lado, elasmtribuem para a remodelas«o do sistema
pol'tico administrativo | Pol'tico-administrativa em si mesmo. Consevquentemente, as inovaseg
setor pceblico influenciam o contexto atravZs da sua pr—pria emerger|
difus<o. A antlise da din%o.mica do sistema aborda as abordagens da
que tem impacto sobre o sistema pol'i@dministrativa como Z o caso dq
e-governmene do NPM.

Quadro 3 Dimensses circunstanciais da inovas<o e difus<o no setor poeblico
Adaptado dePollitt & Bouckaert (2011)

Muitos autores tem estudado os fatoredions de sucesso para projetosedgovernmen{Collins &
Bicknell, 1997; Corner & Hinton, 2002; Heeks, 2002, 2004; Heeks & Bhatnagar, 1999; lacovou, 1999;
James, 1997; KoraBoisvert & Kouzmin, 1995; Standish Group, 2004, citados por Sarantis et al.,
2011, mas foi RichardHeeks 2003a, 2003bjjue primeirosalientou que os fracassos em projetos de
e-governmens<«o muito comunstendo conclu’dgue cerca d85% dos projetos degovernmentem

fase dedesenvolvimento nas economias em transieo, parciais (resultadosn«o alcaneado}
falharam ou foram totalmente abandonad®ghard Heeks (2006) publicou uma das obras mais
divulgadas sobre implementasco e gestco de projetosedpvernment mas mais uma vez Z
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completamente desprezada a vis«o hol'stica s@wie0os poeblicos e a import%oncia dos processos
interdepartamentais que se pretende salientar neste texto.

O e-governmentem sido estudado tendo como referencia os seus virios esttgios de desenvolviment
ou de maturidade (Layne & Lee, 2001; Naees UnidaASPA, 2002; MartineaMoyano & Gil
Garc’a, 2003; Reddick, 2004; &Harcia & MartinezMoyano, 2007;). Apresenise de seguida no
Quadro 4 uma s'ntese dos esttgios de maturidagegdeernmenbrganizada poCoursey & Norris
(2008):

N'vel 1 N'vel 2 N'vel 3 N'vel 4 N'vel 5 N'vel 6
Layne & Lee . Integras<o
Cattlogo Transae<o |Integras<o vertica .
(2001) Hog ¢ grasco vert horizontal
Baum & Di maio Presenea Interas<o Transae<o Transformae<o

(2000), Gartner

Nas>es Unidas & Interoperabilidadg

ASPA (2002) Presenea . Administras«o ,
Presenea alargaq  Interativa ) cont’nua
emergente transacional
(Seamless
Hiller & Disseminas«o da Comunicas«o Intearas< Transas<o Particinas<o
BZlanger (2001) informas<o  |nos dois sentid 9 P
Promover o
E-mail e rede| acesso podbb e [ Comunicas<o o Joinedu

Wescott (2001) ) . p. . ; « Troca de valor |Democracia digitd P

interna  |interorganizacionnos dois sentid government

|~ informas<o

Quadro 4 Comparas<o entre os esttgios de maturidade-dovernment
Adaptado de Coursey & Norris (2008)

Siau & Long (2005) fizera uma s’ntese num cenico metdelo, constru’do a partir dos virios
modelos apresentados no quadro anterior e de outros como 0s modelos de cinco n'veis de Mo
(2002), semelhante ao d#ller & BZlanger (2001k o daDeloitte & Touche (2001})le seis n’veisque

v<«o da informas<o atZ " integras<o e " transaso total, de acordo com as necessidades dos cidad<os.
Este metanodelo, apresentado na Figura 2, tem a particularidade de chamar ™ atenso para os salto
tecnol—gicos, culturais e pol'ticos ao longo dduew da maturidade de-governmentcom especial
destaque para o salto mais dif'cil e cr'tico, que se evidencia do n'vel transacional para o n'vel d.
transformas<o, revelando a complexidade da passagem da automas<o para a transformas<o efetiva d
aparello do estado:
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Figura 2- Metamodelo dos esttgios de maturidadesgmvernment
Adaptado de Siau & Long (2005)

Gonealo Dias (2011) prop™s um modelo bidirecional de nove quadrantedjadeQ determinados
pela interseso de duas varitveis discretasespntadas ao longo de dois eixos ortogonais: um eixo
vertical com tres estfgios de maturidadeidi@ras<o (presencial online e multicanal); e um eixo
horizontal com tres estigios dategras«o (dispersa,coordenadae transversal. Este modelo foi
proposb a partir da antlisee onze modelos de maturidade paegnvernmentefinidos por virios
autores e organizas>es e de s'nteses como as de Siau & Long (2005).

Tanto a s’ntese proposta no quadro 4, como 0s n'veis propostos por Siau & Long (2005);déevdtam
abordar os esttgios de maturidade de uma forma unidimensional, misturando dimens>es de evolus«
diferentes mas que partem do mesmo ponto de partida.

Desde ht muito que vimos defendendo que a integras<o € a democracia no %.mbito da materidade d¢
govenmentn<o s« pontos de chegada nem sequer fases intermZdias na escala de maturidade, m
sim pontos de partida de dois dos eixos que constitui 0 modelo tridimensional que propomos na Figul
3 para o estudo da maturidade elgovernment(Vidigal, 2005): (3 Maturidade dos Servicogem

dires<o aos servieos Transacionais); (Remocratizas<o(em dires<o ~ Participas<o Pol'tica); e a (3)
Integras<o (em dire=<o0 " plena Interoperabilidade e "~ verdadeira transformas<o). As dimens>es de
integras<o e democracia, g@u*m um cariz essencialmente cultural e pol'tico, dever<o estar presentes e
acontecer simultaneamente ~ prestas<o eletr—nica de informas<o e servieos que tem um cariz mai
tecnol—gico, caso contrtrio dificilmente se alcaneam o0s n'veis verdadeiramesftariratiores de
orientas«o ao cidad<o e de plena fluidez dos processos.



!
#$%&!' () (*+1V&012&1)/1+32(21+21/8&1%$)2!) 24425/678/71

irrzesTasressesersTessrseeaey, @ Ponto de Exceléncia
§ do e-Government

Maturidade 4 TR {
dos Servigos
Transagao :
2,
0‘4\\-\\(;@ ----- r ---------------
Q° :
2 2
& ;
Ponto de :
Partida Integragao
Interoperabilidade
Cooperagao

Figura 3- Modelo tridimensional de maturidade egovernmentVidigal, 2005)

As dimens>es da Maturidade dos Servieos e da Democratizas<o foram propostas desde muito ced
pela Unico Europeia (UE, 1998), mas foram sendo esquecidas ao longo do tempo e mais tard:
integradas nos modelos unidimensionais de Hiller & BZlanger (2001)Siade& Long (2005) A
dimens<o da Integras<o parece emergir como ponto de destine-glivernmentdesdeos modelos
propostos por Layne & Lee (2001) e pelas Naees Unidas & ASPA (2002). Todos estes modelos
falham ao ignorar que a integras<o e a orientas<o ao cidad<o devem estar presentes desde os estigi
preliminares da evolus<o de-government

Ol:==C(;<*H@'R=C'T=<?*+];1%'%?M>"*I<**(>'<'%?C*H@=!BIJ+"*

Apesar das intene>es e depoimentos pol'ticos e dos numerosos estudos jt efetuados, a coordenas
horizontal continua a ser considerada uma das "pedras filosofais" no estudo da AP (Jennings & Cran
1994, ctados por B. Guy Peters, 2005). Vejamos por isso alguns conceitos e teorias na gest«o de
pol'ticas horizontais, a queesgovernmentcaba por recorrer.

A coordenae<o e a coerencia s<0 problemas que existem desde os primeiros governos ao longo d
hist—riamas a necessidade de melhorar a coordenaso parese temado mais relevante no in'cio

do sZculo XXI do que no passado. Esta snfase na coordenas<o parece ter surgido devido a uma sZ
de motivos. As press>es para uma governae<o horizontal refletdgineias pol'ticas para integrar

um conjunto de intervenientes, incluindo as alteras>es nas ideologias pol'ticas sobre o papel do setc
peeblico. AlZm disso, as reformas administrativas ao longo das celtimas dZcadas resultaram
necessidade de uma coordenaacrescida e em intervene>es para resolver novos problemas que
surgiram como resultado de tentativas para resolver os problemas de eficiencia e efictcia n
administras<o poeblica (Peters, 2005).

Salientamse algumas press>es para a coordenas<o horizoffalpressses fiscais e de poupanea
financeira, tentandee acabar com redund%o.ncias e gastos inceteis, sem necessariamente reduzi
ncemero e a qualidade dos servieos prestados, (2) a necessidade de gest«o estratZgica, atravZ
clarificas<o dos principaisobjetivos governamentais ultrapassando as fronteiras departamentais e,
consequentemente, exigindo muito trabalho horizontal atravZs das virias freas ministeriais e n'veis
governo, (3) os novos desafios como a competitividade dos estados que envaicentaso de
pol'ticas entre as freas sociais, econ—micas, fiscais, laborais, judiciais, etc., (4) os efeitos perversos
New Public ManagemerfNPM), que desagregou as estruturas do estado e estimulou a competie<o
entre 0s organismos, (5) a globalizasqye obriga a alinhamentos e " satisfas<o de compromissos
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internacionais e por celtimo (6) as freas de vocas<o transversal, como as pol'ticas de juventude,
apoio “s minorias, melhoria do ambiente, etc.

Vejamos a este prop—sito no Quadro 5 uma comparake a vis<o tradicional de coordenas<o e
comando vertical e a proposta para um novo pensamento sistZmico, agregador e de vocas
transversal:

Pensamento do comando e controlg Pensamento sistZmico

Perspetiva

Hierarquiatop-down

Sistema de fora para dem
(outsidein)

Conce«o Design

Funcional

Procura, valor e fluxo

Execueo Designmaking

Separado do trabalho

Integrado no trabalho

Medida

Resultados, objetivos, normas:
relacionados com o orsamento

Capacidades, varias>es:
relacionados com o objetiv

Atitude dos clientes

Contratualizas<o

O que interessa?

Atitude dos fornecedores

Contratualizas<o

Cooperas<o

Papel da gest«o

Gerir pessoas e oreamentos

Atuar no sistema

Ethos Controlo Aprendizagem
Mudanea Reativa, projetos Adaptativa, integral
Motivas<o Extr'nseca Intr'nseca

Quadro 5

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

Os membros do governo e os pr—prios organismos da administras<o paeblica, para se reforearem e
perpetuarem ao longo do tempo, preferem funcial@aacordo com o modelo hierfrquico vertical,
muitas vezes fechados em OsilosO independentes. Isto acontece como forma de proteger client
espec’ficas, as quais se julgam muitas vezes com o direito a atendimento privilegiado por parte d:
autoridades fdicas e administrativaéSalamon, 1978 citado por Peters, 2005).

As entidades pol'ticas e administrativas tendem a refisgianas suas pir%omides hierfrquicas, de
forma a proteger e perpetuar as suas estruturas, 0S seus oreamentos, 0S Seus recus®® lasman
suas pr—prias clientelas espec'ficas, reproduzindo um modelo de funcionamento mais orientadc
perpetuas<o do poder do que "~ prestas«o de servieos "~ sociedade.

A utiliza=<o das tecnologias da informas«o e comunicaso (TIC), permitiu nos celtimus @nos a
criae<o de novas formas de prestaso integradas de servieos, nomeadamente atravZs de centros ceni
de formalidadesapestopshop$ e novas formas de coordenas<o na administrae<o pceblica, capazes
de ter uma vis<o mais horizontal e hol'stica.
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A quest«o do fornecimento de servisos, sobretudo eletr—nicos, -®#nms celtimos anos numa das
maiores press>es para a adoso de estratZgias horizontais na administrae<o poeblica e tem sido pe
alguns governos uma prioridade, como foi o caso do chadwded up Governmemo Reino Unido

e doWhole of Governmemia Nova Zel%ondia e Austrtlia. A t'tulo de exemplo, aqui ficam as perguntas
bisicas deMichael Barber (2008), que foi responstvel pBlalivery Unit do segundo governo de
Tony Blair: OO que ssta tentar fazer? Como est<o a tentar fazer? Como sabem que est«o a ser ber
sucedidos? Se n<«0 est«o a ser bem sucedidos, como Z que v« mudar as coisas? Como Z que
podemos ajudar?0 TambZm neste contexto de preocupases pela coordenaso ho¥izcimaal,
Barber salientou o que se deveria evitar, comucao-gest«o (sem escalaj geras<o deburocraciaou

de trabalho desnecessirificar pelo caminhpa ml'tica demodas e Oideias giraser dirigido por
noticitrios o Qourto-prazismoQo parecer(opini<o) sem evidenciae as nudaneas(constantes) as

regras do jogo.

S<«0 muitos o0s autores que analisaram a interdependencia organizacional, a externalidade e o eleva
neemero desteakeholdersem conflito na din%omica interna e externa da administras<o @ceblic
(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 interdependencia argzacional passa por perguntas como: Quem Z que estf a ser afetadc
por quem? Porque Z que as organizas>es tentam pressienanas s outras? Quais 0s instrumentos
gue as organizae>es utilizam para se pressionarem umas s outras? Quais as conseqoencias
processo de mecetua influencia? Estas perguntas condwefteoria dos steakeholdergjue tem

vindo a crescer em import%oncia nos celtimos trinta anos (Freeman, 1984; 2005; Alkhafaji, 198
Goodpaster, 1991; Harrison & Freeman, 1999; Donaldson & Prek®#85, Jones, 1995; Clarkson,
1994; 1995; Wood, 1994; Carrol, 1979; 1989; 1993, citados por Smith, 2008) e acaba por constitui
um dos pontos de partida no estudo eélgovernment dada a necessidade de envolvimento de
NnuUMerosos organismos ha conceso e irgato de projetos orientados aos eventos de vida. No
entanto, a teoria dosteakeholdersoma geralmente por base uma oenica organizae<o focal e as suas
relas>es com as restantes entidades que se encontram no seu ecossistema. No caso da administre
pceblia, e em particular no estudo d@overnmentdada a sua multiplicidade e complexidade, o
estudo da din%omica dsiakeholderdem de ser centrado no sistem&os processos colaboratives

n<o em cada uma das suas entidades em particular.

Os organismos f&eos enfrentamuma grande variedade deeakeholdersque colocamexigencias e
constrangimentosobre os gestores pceblictetcalfe (1993) citado emSarantis et al. (2010),
argumentajue a administrae<o poeblitatuaatravZs de redete organismos intdependentes, em vez

de organizas>es independentes que perseguem simplesmente os seus pr—prios objetivos". E
proposis«<o, tendencialmente normativa, contrasta muitas vezes com a realidade em que cad
organismo atua, nomeadamente centreseloo protagosmo, na competie<o pelos recursos cada vez
mais escassos e ha pr—pria sobrevivencia pessoal dos dirigentes, mas a administras<o pceblica
frequentemente com o paradoxo da sua realidade engsentsocial e dodever serda sua
intencionalidade normativ@instrumental.

AlZm disso, as exigencias dos virios grupos externos s<o suscet'veis de conflito (por exemplo, o
contribuintes e beneficifrios de servieos, grupos de consumidores e grupos de produtores, etc.). Assil
0s objetivos doe-governments<o frequentemente contestados por diversos grupos envolvidos no
sistema. O conflito estf relacionado com a desintegras<o, a mudanea e a coers«o (Hirschheim &
Klein, 1989, 2001). Normalmente nem todos os interessadeslvidos numa parte do projeto
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possuem obj&vos comuns e bem definidos. O sistema pode ser bem recebido por uns, enquantt
outros op>emse com firmeza, dependendo das interas>es que tem com o sistema (Markus, 1983). As
atitudes s<0 muitas vezes determinadas de acordo com a pol'tica organizaciosabanhos
esperados. @-governmentenquanto sistema normalmente assente em relacionamentos horizontais
com uma finalidade de satisfazer eventos de vida da sociedade e n<0 apenas prop—si
organizacionais, tem frequentemente necessidade de redistripoidter entre os virios atorgsave,

onde o poder Z amplamente entendido como a capacidade do grupo para lidar com a incerteza e fa
valer os seus interesses face “ resistencia (Rahul, 2005).

Desde os anos 8fue defendemos a necessidade de equilibpmder e a evidencia dos protagonistas

e proteger a unidade e a interoperabilidade necessiria entre todas as partes interessadas. Es vez
"brilho de uma estrela" tem de ser reduzido para melhorar a globalidade do "brilho da galtxia'
(Vidigal, 1989, 1994, 1997b).

OI'>B=C?i<:*IB*C*I=1"0$%!&'(!") (=%!>=(;+=%"!:=+*J=C*?'P=%!(=!F=%?1bFO!

Ht muitas raz>es para o aparecimento dos modelos Post NPM no in'cio deste sZculo, mas
necessidade de um trabalho colaborativo entre diferentes entidades e jurisdiregsséorcada vez

mais importante na administrae<o pceblica, refletindo a crescente complexidade e fragmentas«o a qu
as reformas decorrentes do NPM conduziram os pa’ses (Christensen & Legreid, 2012; Halligan, 2013

As abordagens colaborativas caracter'stic@ Post NPM e do novo weberianismo, destacam a
import%oncia das TIC para os novos modelos de estado, covmle 'bf Governmehto onnecting
Governmer® (MAC, 2004), oJoined up GovernmehtWescott, 2001), aDigital Era Governancé
(Dunleavy, 2006 Oransformational Governme@t Cabinet Office, 2005 0 @overnment Digital
Servic® Fox, 2010),explicitamente vinculados a iniciativas dé€overnmentPodese afirmar que

estas novas abordagens vem tardiamente ao encontro de algumas das meiticasscptaborativas e
agregadoras vividas durante os celtimos 25 anos da administras«o poeblica portuguesa, como foi o ¢
pioneiro do Infocid em 1988 que juntou mais de 50 departamentos do estado para a prestas<o ¢
servieos orientados a eventos de vida,apesar deste sistema ter surgido contra a corrente da
fragmentas<o em voga na altura e no auge do NPM.

As reformas PosiPM s<o principalmente interorganizacionais e procuram melhorar a coordenas<o
horizontal entre as virias entidades poeblicas e a naexal@ntre a AP e 0s outros atores sociais, o
gue implica a ados<o de um padr<o misto de servisos internos e do mercado, um estilo hol'stico de
gest«o orientado aos cidad<os, competencias e fronteiras mais alargadas, objetivos e processos m:
convergents, imparcialidade e normas Zticas, para alZm de um controle cada vez mais forte
centralizado (Lodge e Gill, 2011).

Existem muitos "buracos" na abordagem/Hble of Governmehte Qoined up Governmedt
Imaginemos um conjunto de carac—is foreando a pamgeradus«o da velocidade de todos os carros

de corrida na mesma estrada. Na verdade Z isso que acontece quando decidimos automatizar pa
sem perspetivar o todo, criando barreiras dentro do mesmo processo que Z supestottheénd

para a resoluscale eventos de vida dos cidad<os e das empresas. E primeira vista, n<o Z ffcil avaliar ¢
grau de fluidez dos processos e analisar a extens<o e a efictcia dos servieos da AP prestados ¢
cidad«os e “s empresas. As avalias>es s<o0 geralmente ministerig@pa@&thmentais e continua a faltar
uma abordagem hol'stica, centrada nos diversos paeblicos (jovens, idosos, deficientes, imigrante
emprestrios, etc.) ou nos seus eventos de vida (nascimento, casamento, ir ~ escola, comprar uma c:
iniciar um neg—cio, ). Temos de analisar cada pceblico ou evento com uma abordagem de 360:
identificar os "buracos" onde deve ser dada prioridade, agir com uma perspetiva hol'stica e descart
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investimentos em processos e projetos onde a colaboras«o interdepartamentah&de \para a
automae«o ainda n<o est«o asseguradas.

Imaginese tambZm um ator que Z obrigado a parar muitas vezes uma peea de teatro para substit
miscaras diferentes na mesma cena. f isso que acontece quando diferentes departamentos u:
diferentes idatidades para o0 mesmo cidad<«o ou empresa no mesmo processo para lidar com os sel
eventos de vida. AlguZm pode estar vivo num sistema e estar morto em outro; AlguZm pode ser ric
numa circunst%oncia e pobre noutra; AlguZm pode mudar de endere+o para @mpecasmecer no
mesmo endereso para outro, alguZm pode vender um ve'culo e continuar a ser tributado por el
AlguZm pode ser considerado deficiente pelo centro de sacede e a0 mesmo tempo pode ser conside
mentiroso para efeitos fiscais, porque a infara n<o foi devidamente partilhada entre os respetivos
departamentos do estado, etc.

Estes s<0 exemplos de falta de partilha de reposit—rios comuns, onde se recomenda uma antlise m
do tipo CRUD (Create, Retrieve, Update, Delgtemas a experiencia tendemonstrado que o0s
principais obstfculos para este trabalho s<o sociais e pol'ticos, n<o existindo qualquer restris<o tZcnic:
para a sua concretiza«o. Para os implementadores contratados departamentalmente Z muito simple
ftcil de criar um novo formutip eletr—nico e recolher novos dados, contribuindo para redund%.ncias
inconsistencias de todo o sistema administrativo.

Normalmente false e criticarrse os Osilos verticaisO quando se trata de departamentalizas<o
excessiva, mas mesmo nos casos de partié dados no mesmo processo para a resolus<o do mesmo

evento vida, sem partilhar reposit—rios nacionais (cidad<os, empresas, territ—rio, ve’'culos, etc
podemos falar tambZm da existencia de "silos horizontais" com as mesmas consequencias perversas
redund%oncia e desperd’cio de dinheiro para a administras<o pceblica e para a sociedade como um tor

N<o basta emitir slogans pol'ticos para a colaboras«o e o funcionamento em rede dos organismos d
estado, Z preciso ter uma vis<o global dos processos amiEntaos diversos poeblicos e aos seus
eventos de vida, assim como assegurar a partilha de reposit—rios de dados comuns, que constiti
condie>es essenciais para o0 sucess@admvernmente para a identificas<o e prioritizas<o do que falta
fazer neste domia.

U<?=+=)*0!;IB*C*(=X=%!(=%!P*+=C;%!BIJ+"=%!;>!:=<?;X?=%!%=:"*"%!;|B=+$?":=%
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Para alZm de alguns quadros de referencia sobre valores paeblicos (Moore, 1995) e da algurr
tentativas de revis<o exaustiva da literatura sobre este Mfifiia(ns & Shearer, 2011), tratse ainda

de uma matZria que estt a ser estudada em virios contextos emergentes, nomeadamente em relas
perspetivas mais recentes sobre a coprodus<o de valor (Alford, 2009) ou tambZm a import%oncia que
valores doservieo publicopodem representar para uma utilizas<o mais adequada das TIC no setor
pceblico, que passa cada wes pelaorientas<o ~ resolus<o interdepartamental dos eventos de vida
do cidad<«o e agentes econ—micos e n«o simplesmente no cumprimento instrumentaloes melh
priticas intraorganizacionais.

Existe uma ligas«oentre valores pceblicoe as caracter'sticadas pessoas e organizas>es que
produzenresultadogjue os expressam. As organizas>es governamerdagm comamutros tipos de
organizae>es procuram produz bens e servieos convalor poeblicoou simplesmentepromover
valores pceblicofk@iney et al., 2008Alguns autores afirmamue a procuraesses valoresu a sua
produs<o, influenciam significativamenteas estruturas, 0s process@s 0S comportamentoaas
organizas>es Bozeman2007;Jorgensei& Bozeman2007;Moore, 1995).



!
#$%&!' () (*+1V&012&1)/1+32(21+21/8&1%$)2!) 24425/678/71

O conceito de valor para Moore (1995), citado por numerosos aubingsvall e Strangleman, 2007;
Rainey et al., 2008), passa pelo seguinte:

OO valorestt enraizado nos desejos e peese dos indivduos- n« necessariamente em
transformass>es f'sicas nem em abstras>es a que chamamos sociedades ... as aspiras>es dos cidad<o:
expressas atravZs de um governo representativo, s<o as preocupas>es centrais da gest«o poeblica
Sempre que umorganizas«o expressa autoridade pceblica perante os indiv’duos, para contribuir para ¢
bem peoeblico ou usa o dinheiro arrecadado atravZs do poder coercivo de tributas<o para perseguir u
objetivo que tenha sido autorizado pelos cidad<os e por um govepneseatativo, o valor dessa
iniciativa deve ser avaliado em fune«o das expectativas dos cidad<os visando a justiea e a equidade
assim como a eficisncia e a efictciaO (Moore, 1995 p. 52).

M. H. Moore (1995) tambZm salienta a import%oncia do papel doseggsteblicos na crias<o de
valor, ao disponibilizarem, especificamente para certos beneficitrios, dinheiro e autoridade que lhe
foram confiados para a produs<o de valor pceblico, podendo comperti forma proactiva em todo
este processo, sobretudo quangreservam priticas do passado em relasco ao futuro das suas
organizae>es. Este autor sublinha mesmo que se "deve produzir algo, cujos benef'cios para cliente
espec’ficos superam os custos de produs<o".

A hierarquia dos valores poeblicos Z especialmentingente e depende muito das circunst%oncias e
dos contextos sociais e pol'ticos em que s<0 invocados. O estudo dos valores do servieo poeblico te
tido virias perspetivas e classificas>es, com listas que, no seu conjunto total, rondam as cerca de ce
desgnas>es de valores diferentes: 63 valores em Bekke et al. (1396&)alores da OCDE (200053
valores em Scheurs (2005)/2 valoresem Jorgensen & Bozeman (200€j}tados por Mark Ratgers
(2008). Estas listas diferenciadas e nem sempre coincidentéamatasimport¥%oncia do estudo
ontol—gico no seio da ciencia da administras<o poeblica e refletem conceitos contradit—rios e
aplicas<o contextual. Se umas vezee desejadiscrie<o ou atZ mesmo secretismo, outras vezes
preferese a visibilidade e a abertutatal, numas alturas a neutralidade Z um valor em si mesmo e
noutras circunst%oncias as parcerias acabam por vingar e denotar algumas escolhas e cumplicida
constatandee muitas vezes que o esp’rito de corpo da administrae<o pceblica nem sempreotondiz c
a transparencia perante a sociedade.

A tentativa de defini<o e classificas<o dos valores de serviso poeblico estt longe de ser pac'fica ¢
exaustiva (Ratgers, 2008), desde os valores Zticos clfssicos de Pljustisza a sensatez a
temperane.ae acoragem atZ aos valores de serviso poeblico de raiz weberiana caccountability a
responsabilidadea efictcig a eficiencia, aflexibilidade alealdade aneutralidadeou atZ mesmo a
representatividade os valores de servieo pceblico refletem momentss—hicos e circunst%oncias
pol'ticas diferentes, tais como os valores tradicionaintbgridade eficiencia e neutralidadee os
valores emergentes ddew Public Managemena partir do in’cio dos anos 80, comadnavas<o, a
gualidadee aaccountability

A passagem de uma administrae<o poeblica autocentrada em si mesma para uma administras<«o pceb
orientada ao servieo poeblico tem uma relas<o direta com os valores de serviso paeblico sendo capaz
servir as escolhas de uma democracia representativa aconespo que demonstra capacidade,
competencia e vontade para garantir quesbes estruturantes para alZm do tempo de uma legislatur:
para alZm do espaso de um organismo ou ministZrio.

A introdu«<o das tecnologias da informaso no funcionamento da miaiinestado pode contribuir
para a reabilitas<0 de valores de serviso pceblico, coaaxrauntabilitya transparencia aeficiencia, a
neutralidade aqualidade origor, entre outros, que surgiram a partir de Plat«o, de Weber ou do NPM,
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mas que foram descados prematuramente por disfuncionalidades pr—prias das limitas>es do ser
humano, podendo ser vitveis atravZs da utilizas<o intensiva de tecnologias, sem ter necessidade
enfraquecer e reduzir a atuas<o do estado onde ela continua a ser adequada.

OI'>B=C2i<:"*I(=1:02CHPHCH+'%>=L1(;*J=C(*);<%!>*%IBC*)>N?"*06!: IB+#C* %l <=!
02H#(=!(=1 "0$%!&(!") !

Anthony Giddens (1983;1984), enquanto estruturalista, identifica uma relaso dialZtica entre as
press>es estruturais do meio social e as interas>es dos agenEmnuknte intervenientes. O
estruturalismo Z para Giddens, assim como péeaeklis & Douligeris, (2010), que retomou o
conceito,"a estruturae<o das relas>es sociais no espa<o e no tempadaé dualidade da estrutura”.

Ao atribuir um papel significativ ~ dimens<o temporal na sua teoria, que Z considerada da maior
import%oncia para a antlise dos fen—menos sociais, Giddens enfatiza tanto o valor diacr—nico col
valor sincr—nié9 da’ a import%.ncia que esta teoria pode ter no estudo da din%.mica dadaslus
estruturas e processos da administras<o pceblica, numa perspetiva horizontal e transversal d
estruturas organizacionais e interorganizacionais, a que a implementaesga@rnmentanto faz

apelo nos seus esttgios mais maduros. As noes>es decespde tempo das organizas>es e dos virios
stakeholdersiko coincidem, mas s<0 essenciais para a transformas<o e a evolus«o das estruturas e do:
processos para novos esttgios de maturidade. O que interessa a um pol'tico n«o coincid
necessariamente no temp no espaso com 0 que interessa a um cidad<o, a um grupo de interesses,
um trabalhador do estado ou a um fornecedor de solus>es e produtos para a administras<o pceblic
mas Z da din%omica destas relas>es que surge a transformas<o do aparelho do estado.

Na dimens<o estritamente tecnol—gicaedmvernmento interesse recai acima de tudo sobre as
tecnologias bisicas a que faz apelo, assim como nas suas aplicas>es. No %ombito da ciencia
administras<o poeblica, enquanto trea espec’fica das ciencias s@ademnos focanos no modo

como essas tecnologias égovernmente podem transformar em servisos prestados, no modo como
a execus<o e a entrega destes servieos acabam por mudar algumas percee>es e comportamentos ¢
virios stakeholderse nos requisitos wg derivaram desse processo hos pr—prios cidad<os e nas
empresas. Hf um grande ncemero de autores que considegoresnmengpenas como mais um
novo e mais ficil modo de fornecimento dos servieos tradicionais da administras<o poeblica mas
guando se coma a aprofundar um pouco mais, acabamos por nos confrontar com alguns obsttculo:
priticos, como a ambiguidade do conceito de servieo, geralmente entendido neste contexto como u
processo de alto n'vel disponibilizado atravZs demamkflow para os utilizadres finais. Finalmente,

0 e-governmentaicaba por poder constituir um poderoso instrumento de equidade e democratizas<o,
induzindo uma profunda mudanea de paradigma no sentido de uma verdadeira orientas<o do estad
para o cidad<o e de crias<0 de novos elhwges servieos para o futurdleneklis & Douligeris, 2010).

A orientas«o para o cidad<o, enquanto abordagem para a implementaeg@deernment que tantos
investigadores vem proclamando nos celtimos anos (Bertot & Jaeger, 2008; Bertot et al., 200¢
Hamner & Al-Qahtani, 2009; Irani et al., 2008, citados por Meneklis & Douligeris, 2010), acaba por
aumentar as expectativas por parte da sociedade " escala global e pode vir a transformar de forr
positiva os relacionamentos n«o apenas com as administrasi#Egemacionais, mas tambZm pode

ir muito para alZm das fronteiras de cada ested@® (Navarra & Cornford, 2007).

Retomando os dois modos de investigas<o propostos por Gibbons et al. (1994), citado por Bogason «

3Of sincr—nictudo quanto se relacione comagpeto estfticda cinciae Zdiacr™niceudo que diz respeito ~ suvolus<o.
31f exemplo deste esforeo transfronteirieo, o trabalho que vem sendo prosseguido no %.mbito da Unico Europeia, no seio (
ISA - Interoperability Solutions for European Public Administrations
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Brans (2008): Em primeiro lugarModo 1, caracterizado payeneralizas>es ddeoria no tempo e no
espaso, envolvimento das organizas>es para a crias<o da ordem social e uma pritica para
desenvolvimento e controlo da Oboa sociedadeO e em segundo Ma@o 8 caracterizado pela
contextualiz&o no tempo e no espa-o, pela contingencia e identificas<@®sdlpao para a as<e pela
diferencias<o da intervene«o e envolvimento por parte do cidad«. O Modo 2, que Z considerada por
Gibbons anova pesquisainclui formas de investigas<o como a intavat, a phronetic (ou nee
AristotZlica), o pragmatismo (oGrounded Theofye a esquematizas<o de conflitos (dtrame
Reflection. Em qualquer dos casos, 0 que se pretende com estas duas teorias Z resolver problen
num contexto de governas<o, trat@ de ma coproduso de valor contextualizada entre o estado e as
suas OclientelasO, entre acadZmicos que se pretendem mais orientados ~ as<o € menos hermZtice
por celtimo, priticos mais reflexivos e libertos de Overdades absolutasO e preconceitos.

As preocupees com a generalizas<o da ciencia n<o v<0 acabar com a aproximae<o entre as
perspetivas acadZmicas e as perspetivas mais pragmiticas, que vimos sugerindo ao longo de
trabalho, a partir das incurs>es nos mZtodos de investigas<o em sistemas de infopoiss<se por

um lado precisamos da experiencia pritica como ponto de partida em administras<o pceblica e el
particular no estudo degovernmentcaracter’'stica do modo 2, por outro lado precisamos de chegar a
conceitos gerais e te—ricos mais orientadorao 1. Em s'ntese, 0 modo 2 contextualiza no curto
prazo e o modo 1 permite o alargamento no tempo atravZs da generalizas<o cient’fica e nc
alargamento do espaco de aplicabilidade prittica a outras situasses.

9I('<i>"*I(=1c%; Cd!:1(=lc(;P;C1%;Cdl<*: P=+H @=!(£10$%!&'(!") !

Propomos na Figura 4 um esquema descritivo do processo de passagem de uma administras<o poeb
baseada em centros de poder e relasses hiertrquicas predominantemente verticais, que refletem
instinto protetor e territorial de cadser humano, para uma administras<o poeblica orientada aos
eventos de vida dos cidad«os e agentes econ—micos,derdeo predominar 0S processos
horizontais caracterizados por relacionamentos interdepartamentais, partilha de reposit—rios e servi
comuns {Webservice}, para que habitualmente n<«o estamos predispostos.-Jeatle um processo
dif'cil, que traduz bem uma din%.mica entseidos pol'ticos, dos funcionirios, dos fornecedores e
outros intervenientes no processo de implementas<o edgovernmente a raz«o de serda
administras<o paeblica que Z servir o cidad<o de forma integrada, global e eficaz.
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O dever serda desmaterializas<o dos processos orientados aos eveatosla 7 permanentemente
contrariado e obstru’do pelos comportamentos sociais dos g&resntervenientes, 0s quais tendem

a OcapturarO e a feekarem cada uma das partes dos processos, criando territ—rios limitados
circunscritos aos organismos @uanto muito aos ministZrios a quem os funciontrios devem
obediencia. As esferas de aso pessoal, tZcpicafissional e pol'tica dos funcionirios, pol'ticos e
consultores acabam quase sempre por dominar e segmentar 0 espaso de egovdmment
criando obsttculos ~ fluidez dos processos interdepartamentais e = cooperasco entre as viria:
entidades envolvidas na satisfas<o dos eventos de vida. Como se pode verificar na Figura 4, &
OcapturasO parciais dos processos podem ser desencadeadas pela nialgatameatravZs da
press«o vertical da hierarquia ministerial, pelo Oempreseridisgue resultou do NPM, pela
OconsultocraciaO (Martin, 2000; 2007) que resulta da necessidade de OfecharO os gsppiogano
organizae«<o dos clientes, tempodedura+<o do projeto e nqualidadecontratada, que raramente vai
para alZm das expectativas do cliente, pois n<o interessa, nem compete ao fornecedor alargar o espse
0 tempo e a qualidade que foram contratados, para evitar situas>es de incerteza npriusto e

nas especificas>es.

Na passagem de uma administras<o pceblica de cariz vertical OaprisionadaO pela hierarquia, para t
administras<o pceblica horizontalizada e orientada a processos que satisfasam eventos de vida d
cidad<os e agentes econ—amjmsersocial constitui ~ partida uma forea bloqueadora, tornando dif'cil
prosseguir nos saltos culturais e pol'ticos para os estfgios superiarg®eernmen(Siau & Long,

2005). As novas estruturas matriciais que se esperam para a viabilizas@sui@tedrializas<o e
interoperabilidade dos processos, acabam por resultar da relas«o dialZtica entre as foetas do

dever seynum sistema sociotZcnico caracterizado por desafios que v<o muito para alZm do instinto d
sobrevivencia de cada organisnen particular, considerando a administras<o poeblica como um
sistema cenico e n<o como uma soma de partes. Mesmo nesta vis<o hol'sticesaasistea din%.mica
entre o subjetivismo de cad#akeholdere o objetivismo viabilizador do processo, como se peocu
explicar na Figura 5:
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Figura 5- A relas<o entre o subjetivismo do OserO e o objetivismo processual do Odever serO

A normatividade que se traduz muitas vezes em promessas de Ovamos cooperarO, Ovamos partilha
Ovamos dar prioridade ao cidad<o@pacpor se confrontar com a realidade dos comportamentos e
atitudes sociais, como na famosa express<o do Pr'cipe de Salina, interpretado por Burt Lancaster, 1
flme OO LeopardoO de Visconti, onde se afirma que OZ preciso mudar alguma coisa para que fi
tudo na mesmaO. Esta Z a din%omica factual da mudanea com que nos confrontamos no dia a dii
implementas<o de iniciativas de-governmenie este Z tambZm um objeto de estudo da ciencia da
administras<o paeblica.

Rose & Miller (1992) referem que "Z atraw¥as tecnologias que as racionalidades pol'ticas e os
programas do governo s« poss'veis de implementar", mas tambZm Z atravZs das tecnologias que
pode sonhar com novos servieos, NOVOS Processos e novas estruturas, a que 0s comportamentos ¢
atitudes ds 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 pare
estudo dae-governmentcomeesando por abordar as difereneas entre as ciencias ctempamtais e de
execuso, nomeadamente em relasco aos seus paradigmas, mZtodos de investigas<o e maturidac
cient’fica, abrimos a antlise para freas ainda pouco exploradas no contexto da utilizas<o das Tl na Al
tais como a aplicas<o da teoria sistZmica as dtakeholdersnuma vis<o hol'sticapara alZm dos
contextos organizacionais, e asordagens colaborativas caracter’sticas do Post, Mirié abertas e
interdepartamentais

Procurouse analisar as virias propostas de modelos de avalias<o do grau dedatktudoe-
government desconstruindo a sua linearidade simplista e unidimensional, prependma nova
abordagem tridimensional baseada na maturidade dos servieos (em dires<0 aos servis0s transacionai
na democratizas<o (em diree<o " participas<o padia) e na integras<o (em dires<o ~ plena
interoperabilidade e "~ verdadeira transformae<o do estado), assumindo que o0 percueso do
governmentpara alcanear a excelencia, deve iniesa nas tres dimens»>es em simult%o.neo.

Percorreranse 0s novos modelos deforma do estado que vem emergindo neste sZculo, como
resposta ~ fragmentas<o do estado que resultou da aplicas<o do NPM desde o0s anos 80, mas qt
perduram atZ hoje como refersncia de modernidade e inovaso para a maior parte dos pa’se:
Analisaramse algimas das novas propostas pol'ticas do-NPM, que tentam superar os impactes
negativos da aplicas<o estrita do NPM, tais como \Whble of Governmeht o Connecting
Governmer®, o Joined up Governmehta 'Digital Era Governancé e o Oransformational
Governmen®D, assim como a sua relaso direta com os saltos culturais e pol'ticos necessirios a un
reorientae<o do estado para a resoluso dos problemas dos cidad«os e dos agentes econ—micos, b
como para uma vis<o tendencialmente mais hol'stica e integlad#stema informacional do estado.
Propusemos igualmente a necessidade de aprofundar epistemologicamente a antlise contextualizac
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estruturalista e a vantagem para o estude-governmentla din%.mica entre o mundo acadZmico mais
orientado ~ generalizao da ciencia e 0 mundo pritico mais capaz de experimentar, contextualizar e
validar a teoria.

Por celtimo, ensaifmos a construe<o de um novo modelo de abordageeng@@rnment
reconhecendo a din%omica entre a factualidade e a naturegar damano, asel como a
normatividade dalever ser capaz de recentrar os valores do servieo poeblico e o funcionamento do
estado na sua raz<o de existencia, muito especialmente na qualidade, desmaterializas<o e fluidez dc
servisos prestados aos virios pceblicos e ndusesalos respetivos eventos de vida. Procuseu
analisar a natureza deer e dos respetivos bloqueios que impedem a aceleras<o e a fluencia dos
processos interdepartamentais, designadamente o fechamento que regukasda vertical da
hierarquias miisteriais, a fragmentas«o e as excessivas autonomias que decorreram do NPM, berr
como as dificuldades criadas pelo poder dos consultores externos (consultocracia), que raramer
facilitam a vis<o processual e hol’stica do estado, pois est<0 quase senifaddBmas suas atuas>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 dc
processos orientados aos diversos paeblicos e aosewentws de vida, propongé® que seja
assegurada a devida maenmuitetura de dados do estado e a consequente partilha de reposit—rio
comuns, para que deste modo se criem as condie>es essenciais para o sueggseedument para

a identificas<o e pioritizas<o do que falta fazer neste dom’'nio nos virios espasos nacionais e
transnacionais.
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