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FICHA TEMATICA DO SEMESTRE EUROPEU
QUALIDADE DA ADMINISTRAGCAO PUBLICA

A administracdo publica reflete os
fundamentos institucionais com base nos
quais o0s paises sdo geridos!. A
administracdo publica da resposta as
necessidades da sociedade e o0 seu
funcionamento assenta em estruturas
organizacionais, processos, cargos,
relagbes, politicas e programas. Contribui
para a prosperidade economica
sustentdvel?, a coesdo social e o bem-
estar humano®. Influencia a confianca
social e gera condigdes propicias a criagao
de valor publico®*.

As instituicdbes desempenham um papel
fundamental na definicdo de incentivos
adequados, na reducgao da incerteza e na
promocao da prosperidade a longo prazo.
As insuficiéncias no funcionamento da
administracdo publica podem criar
obstaculos significativos ao funcionamento

! Holmberg S. e Rothstein B., «Good

Government: The Relevance of Political
Science», Edward Elgar Publishing, 2012.

2 Kaufmann, D. Kraay, e Zoido-Lobatdn,
«Governance Matters», Policy Research
Working Paper 2196.

3 Hallerod B, Rothstein B, Nandy S, Daoud A.
«Bad governance and poor children: a
comparative analysis of government efficiency
and severe child deprivation in 68 low- and
middle-income countries», World Development,
agosto de 2013; 48:19-31.

4 Por «valor publico» entende-se o valor
partilhado por todos os intervenientes na
sociedade: cidaddos, empresas, organizagdes e
grupos informais. E o resultado de todas as
decisdes de afetagdo de recursos tomadas por
todos os intervenientes na sociedade no seu
conjunto.

do mercado Unico, ao investimento a nivel
regional e local®’, bem como a inovacio.

Alguns paises da UE tém vindo a realizar
esforgos conscientes e sistematicos para
melhorar o desempenho das suas
administracbes; outros necessitam de
reformular os elementos constitutivos do
seu sistema administrativo. Perante o
ritmo atual de transformacdes sociais,
tecnoldogicas e econdmicas, todas as
administracGes publicas sdo obrigadas a
adaptar-se as novas realidades.

A UE apoia os esforgos realizados neste
dominio mediante financiamento, normas
e ferramentas técnicas, analises,
intercdmbio interpares, orientacbes e
assisténcia técnica (ver anexo 1).

Esta ficha tematica diz respeito aos
aspetos horizontais do funcionamento
da administracao publica. Analisa a
obtencao de resultados e a melhoria da
responsabilizacdo, a elaboracao de
politicas, as estruturas e os processos, 0s
recursos humanos e a prestacdo de
servicos. Os aspetos relacionados com a
governagao, tais como a sustentabilidade
das finangas publicas, a corrupgdo, a
eficacia dos sistemas judiciais e fiscais,
bem como a administragdo fiscal sao
tratados em fichas tematicas separadas.

> Comité das Regides, «Results of the CoR

online consultation on obstacles to investments
at local and regional level» [Resultados da
consulta em linha do CR sobre os obstaculos ao
investimento a nivel local e regional],
Secretariado da Comissdao de Politica
Econémica (ECON), Bruxelas, setembro de
2016.
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2. PRINCIPAIS DESAFIOS

2.1. Realizacoes e limitacoes das
recentes reformas empreendidas

As reformas levadas a cabo nos
Estados-Membros ao longo das duas
Ultimas décadas contribuiram para
melhorar, em certa medida, a eficacia e a
eficiéncia da administracdo publica. De
modo geral, as instituicdes tornaram-se
mais abertas e transparentes, tendo-se
registado melhorias tanto no acesso aos
servicos como na qualidade dos mesmos.
Contudo, houve uma deterioracdo da
confianca dos cidadaos no governo, bem
como da coesao social e da atratividade do
setor publico como empregador.

Figura 1 — Resultados das reformas®

das reformas tende a ser subestimada e,
por conseguinte, limitada®. Além disso, a
andlise comparativa entre paises,
dominios de intervengdo e organizacgdes
administrativas, relativamente as
experiéncias de reforma e ao respetivo
sucesso, é escassa’.

Muitas iniciativas de reforma levadas a
cabo em toda a Europa concentram-se na
reorganizacao das estruturas e dos
procedimentos formais. Sao,
frequentemente, impulsionadas do topo
para a base, refletindo uma ldgica politica
ou orcamental, e por vezes descuram o
desenvolvimento do potencial humano, a
reformulacdo da acao governativa ou a
mudanga da cultura administrativa. Os

Qualidade dos servigos

Tratamento justo dos cidad&os

Custo e eficiéncia

Conduta ética entre funcionarios publicos
Transparéncia e abertura externa

Inovagéo

Igualdade de acesso aos servigos

Eficacia das politicas

Motivag&o do pessoal e atitudes no trabalho
Atratividade do setor publico como empregador
Coeréncia e coordenagéo das politicas
Participacéo e envolvimento dos cidadéos
Desburocratizagéo interna / Redugéo da burocracia
Confianga dos cidad&os no governo

Coesao social

Fonte: Hammerschmid, et al’.

Nao se verificaram melhorias suficientes
ao nivel do trabalho em parceria e em
rede.

Os motivos que explicam este progresso
irregular sao dificeis de analisar, uma vez
gue a avaliagdo sistematica dos resultados

6 Desde 1= forte deterioragdo até 7= forte

melhoria.

7 Hammerschmid, Gerhard, et al., «Trends
and Impact of Public Administration Reforms in
Europe: Views and Experiences from Senior
Public Sector Executives», COCOPS European
Policy Brief, 2013.

gestores publicos debatem-se, muitas
vezes, com baixos niveis de autonomia. As
instituicdes raramente sao incentivadas a
estimular a capacidade de reflexao
interna, a aprender com 0s erros ou a
inovar. Em muitos paises, a
reestruturagao formal prolongada e
intensiva deu origem a um cansaco geral
face as reformas.

8 Hammerschmid, Gerhard, ed., et al., «Public

Administration Reforms in Europe — The View
from the Top», Elgar, 2016.

° Peters, B. G. e Pierre, 1., «Two Roads to
Nowhere: Appraising 30 Years of Public
Administration Research», Governance, 30,
2017, 11-16.
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Os Estados-Membros que aderiram a UE
apos 2004 realizaram reformas
administrativas substanciais no ambito da
sua preparacdo para a adesdo a UE. Estas
reformas visavam a modernizacao do
processo de elaboracdo das politicas, a
melhoria da coordenacao eficaz e a criagao
de uma fungdo publica baseada no mérito
e capaz de atrair e manter funcionarios
altamente qualificados.

Porém, decorridos varios anos desde a
adesdao, em muitos destes paises a
dindmica esmoreceu?®. Muitos aspetos da
reforma administrativa permaneceram
frageis e fragmentados. A sustentabilidade
foi frequentemente comprometida pela
falta de consenso politico quanto a
substancia e direcdo, pela incapacidade de
combater a politizacdao subjacente e pela
fragilidade e instabilidade das principais
instituicdes governamentais. A inexisténcia
de quadros superiores profissionais e
isentos para orientar a modernizagao
reduziu muitas alteragdes as disposicoes
legais a letra morta, ndo seguidas de
medidas praticas®!.

Os Indicadores de Governanga Sustentavel
(Sustainable Governance Indicators -
SGI'?) analisam a capacidade dos
governos para aplicar politicas solidas,
bem como as competéncias participativas
e fiscalizadoras dos agentes sociais.
Revelam a existéncia de amplas diferencas
na UE em termos de capacidade de
execucao e responsabilizacdo. Um namero
significativo de paises continua a colocar
muito pouco em pratica os dispositivos
formais de que dispdem para uma melhor
elaboragdo das politicas.

10" Meyer-Sahling, Jan-Hinrik, «The
Sustainability of Civil Service Reform in Central
and Eastern Europe Five Years after
Accession», Documento SIGMA n.° 44, OCDE,
Paris, 2009.

11 Verheijen, Tony, «Administrative Capacity in
the New EU Member States: The Limits of
Innovation?», Documento de Trabalho n.© 115
do Banco Mundial, Washington DC, 2007.

12 0s «Sustainable Governance Indicators»
(SGI) da Bertelsmann Stiftung combinam uma
analise do desempenho politico, da democracia
e da governagdo em 41 paises da UE e da
OCDE (Bertelsmann, 2017).

A Grécia, Chipre e a Hungria registam o
mais baixo nivel de planeamento
estratégico e coordenacgdo, aspetos que se
encontram mais bem integrados no
processo politico na Dinamarca, na
Finlandia e no Reino Unido. Num ndmero
significativo de paises, a utilizacdo de
dados concretos na elaboracdo das
politicas continua a ser limitada e a
qualidade da avaliacdo periddica do
impacto regulamentar precisa de ser
substancialmente melhorada. Uma maior
participacao da sociedade civil e do meio
académico no desenvolvimento e na
avaliacdo das politicas podera melhorar a
qualidade destas ultimas na Grécia,
Hungria e Roménia.

No total, 14 Estados-Membros da UE
revelam uma tendéncia decrescente no
indice global de governagdo (Estdnia,
Croacia, Letdnia, Lituania, Luxemburgo,
Hungria, Paises Baixos, Poldnia, Portugal,
Eslovénia, Eslovaquia, Finlandia e Suécia).
Apenas trés paises (Italia, Chipre e Malta)
registaram uma melhoria mais
significativa da sua capacidade de
execucgao (superior a 0,5 p.p.) ao longo
dos ultimos 4 anos, desde o lancamento
dos indicadores.

O setor publico é a maior «indUstria» da
UE. Emprega cerca de 75 milhdes de
pessoas, ou seja, perto de 25 % da
populacdo ativa. A despesa publica totaliza
quase 50 % do PIB.

De acordo com estudos recentes'?, apds
uma quebra em 2012 (para 7 % na Grécia
e 4,7 % no Reino Unido), o emprego
global nas administracGes publicas dos
Estados-Membros regressou aos niveis
anteriores a crise. Alguns paises
registaram redugdes de pessoal (3,5 % na
Letonia, 3,6 % nos Paises Baixos),
engquanto noutros o nimero de efetivos da
administragdo publica aumentou até dois
pontos percentuais (Republica Checa,
Esténia, Hungria, Eslovénia). Os dados
disponiveis indicam que, de modo geral, as

13 OCDE, «Government at a Glance 2017»,
OECD Publishing, Paris, 2017.
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administragdes centrais e subcentrais tém
partilhado os encargos dos ajustamentos em
termos de emprego. Existem varias excegles,
embora algumas sejam reflexo da reorganizacao
da prestacdo de servigos entre os varios niveis da
administracdo central.

O envelhecimento dos funcionarios publicos € o
maior risco para as instituigdes publicas em toda a
UE. Em alguns paises (Bélgica, Espanha, Itdlia),
até 45% dos funcionarios publicos irdao
aposentar-se nos proximos 15 anos. Este facto
suscita sérias preocupacdes quanto a capacidade
a longo prazo, a estabilidade institucional e a
qualidade dos servigos™*.

ImpGem-se estratégias eficazes para atrair
pessoas competentes, assegurar a transferéncia
de conhecimentos e oferecer perspetivas de
carreira.

Um dos principais problemas em alguns sistemas
nacionais € o recrutamento clientelista, que
podera constituir um obstaculo a qualquer esforco
racional para construir uma melhor administracao
publica’”. A politizacio e a falta de um sistema
meritocratico de recrutamento de funcionarios
publicos s3o fonte de corrupgdo na administragéo
publica e prejudicam o desempenho?®.

A reducdo da despesa publica durante a crise
afetou a remuneragao dos trabalhadores e o
investimento em formacdo na administracao
publical’. Em média, a remuneracio dos técnicos
superiores da fungao publica é 2,6 vezes inferior a
dos seus quadros de direcdo. A Itdlia apresenta o
maior hiato entre a remuneracdo dos altos
funcionarios publicos e dos quadros de direcdo,
enquanto a Grécia, a Letdnia e a Eslovénia

14 Baltic Institute of Social Sciences, et al.,
«The Study on the Future Role and
Development of the Public Administration»,
Riga, 2015.

15 Kopecky, Petr, et al. eds., «Party Patronage
and Party Government in  European
Democracies», Oxford: Oxford University Press,
2012.

16 Meyer-Sahling, Jan-Hinrik e Sass Mikkelsen
Kim, «Civil Service Laws, Merit, Politicization,
and Corruption: The Perspective of Public
Officials from Five East European Countries»,
Public Administration, 2016.

17 OCDE, «Engaging Public Employees for a
High-Performing  Civil  Service», = OECD
Publishing, Paris, 2016.

registam a diferenca mais pequena’®. De modo
geral, a intensidade do trabalho e o estresse tém
vindo a aumentar na administragdo publica. Nao
se verificou qualquer aumento patente de
comportamentos pouco éticos.

As politicas de recursos humanos centram-se, na
sua maioria, no desempenho e nem sempre
conferem o mesmo grau de prioridade ao
desenvolvimento do potencial dos efetivos.
Privilegiam a gestao dos processos em detrimento
da gestdo das pessoas. Em alguns paises da
Europa Central e Oriental, as abordagens a nivel
central e subcentral sdo incoerentes’®. Tendo em
conta o papel fundamental que a administragdo ao
nivel subcentral desempenha na prestacdo de
servictos (e, em alguns casos, na
regulamentacao), uma melhor coordenacdo entre
todos os niveis da administracdo publica ajudara a
colmatar a necessidade de uma fungao publica
qualificada e eficiente.

De acordo com um estudo recente??, a qualidade
dos servicos publicos de um pais esta relacionada
com o nivel de confianca na administragdo publica,
a faclidade de desenvolver atividades
empresariais e 0 bem-estar social. Constitui
também um excelente indicador do bom
funcionamento geral de um Estado.

A figura 2 mostra grandes diferencas na percecao
da qualidade dos servigos publicos em toda a UE.

18 Aplicam-se as definicdes da OCDE. Os
«altos  funcionarios publicos» sdo os
funcionarios abaixo do ministro ou do
secretario de Estado. Os «quadros de diregdo»
encontram-se no nivel abaixo dos altos
funcionarios publicos. Os «técnicos superiores»
sdo os analistas politicos e outros profissionais
envolvidos na elaboragdo de politicas e
programas.

° Comissdo Europeia, «Overview of public
administrations in EU Member States», a
publicar em breve.

20 Ver Portal de Dados Abertos da UE,
inquérito Eurobarémetro Standard 85, dados
de 2016, volume A.
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Figura 2 — Percecgado da qualidade dos servicos publicos
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A figura 2 mostra grandes diferencas na perce¢do da qualidade dos servigos publicos em toda a UE.

2.5. Prestacao de servicos em linha

Os servigos de administragdo publica em linha
bem concebidos encerram o potencial de
transformar a qualidade e eficiéncia dos servigos
publicos prestados.

Figura 3 — Desempenho da administracao publica em linha
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Fonte: Comissdo Europeia, 2016
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Porém, o estudo comparativo de 2017 sobre a
administracdo publica em linha aponta para a
existéncia de grandes variagbes no
desempenho da administragdo publica em linha
em toda a Europa. O grupo com melhor
desempenho é composto pelos paises ndrdicos,
paises balticos, paises ibéricos, Alemanha,
Malta, Paises Baixos e Austria. Ja os paises do
Sudeste da Europa foram aqueles que
registaram o pior desempenho. O desempenho
€ avaliado com base na média de resultados
obtidos no que respeita a quatro parametros de
referéncia de nivel superior: centragem no
utilizador, transparéncia, mobilidade
transfronteiras, tecnologias facilitadoras.

Analisando as prioridades do novo Plano de
acdo europeu para a administracdo publica em
linha, que visa criar novas iniciativas recorrendo
aos sete principios enunciados a seguir, o
estudo comparativo sobre a administracao
publica em linha revela disparidades na
melhoria dos servigos publicos em linha:

«Digital por definigdo>»: a obrigatoriedade de
servigos empresariais em linha constitui uma
pratica comum em muitos paises (metade dos
paises da UE tornaram obrigatérios um ou mais
servicos em linha). Os servicos dirigidos aos
estudantes também aumentaram (em 11 de 34
paises). Contudo, tal ndo sucede no resto da UE
(em 4 de 34 paises).

Nos Estados-Membros que dispdem dos
servicos em linha mais desenvolvidos, esta
constitui a via por definicdo para a prestacao
dos servigos ao cidadao, podendo atingir até
43 % . No entanto, 48 % dos cidadaos da UE
gue necessitam de utilizar servigos publicos
ainda ndo conseguem usar a via em linha,
sendo o principal obstaculo a falta de
competéncias.

«Principio da declaragdo Unica»: a
reutilizacdo das informagdes apenas registou
um ligeiro aumento, correspondente a um
ponto percentual, e este principio é agora
aplicado em metade dos servigos publicos. No
gue diz respeito a criagdo de empresas, 10 %
dos servicos necessarios para esse efeito foram
automatizados, mas esta percentagem é
bastante mais baixa para os servicos ao
cidaddo. A utilizagao de programas informaticos
antigos tem causado complicagoes significativas
na modernizagao dos servigos da administracao
publica em linha e estd a impedir a plena
aplicagdo do «principio da declaragdo Unica».

«Inclusividade e acessibilidade»: quase
todos os cidad3os da UE tém acesso a Internet.
A utilizacao de dispositivos mdveis para aceder
a Internet aumentou drasticamente nos ultimos
cinco anos: atualmente, um em cada dois sitios
Web publicos esta disponivel em versao movel.

«Transfronteiras por definicao»: o
parametro de referéncia da mobilidade das
empresas indica um desfasamento quanto aos
servigos transfronteiras: 17 % dos servicos
necessarios a criacdo de empresas (ou as
informacdes acerca desses servicos) ndo se
encontram disponiveis a partir de um pais
estrangeiro. Em contrapartida, os empresarios
que langam uma empresa no seu proprio pais
enfrentam este problema em menos de 1 % dos
Casos.

As barreiras mais comuns s3o a lingua, a falta
de informagoes no sitio Web e a necessidade de
uma presenca fisica para prestar o servico.

«Interoperabilidade por definicao»: os
resultados indicam que a interoperabilidade na
UE podera estar a melhorar lentamente. Neste
momento, um documento eletronico emitido no
estrangeiro € aceite em apenas 31 % dos casos
e uma identificacao eletronica estrangeira pode
ser utilizada em apenas 22 % dos casos.

«Credibilidade e segurancga>: os cidadaos da
UE sentem, na sua maioria, que tém algum
controlo sobre as informacdes que fornecem em
linha (ou seja, a possibilidade de gerir os dados
pessoais nos servigos publicos em linha), mas
muitos sentem que nao tém um controlo total
(apenas 15 % dos inquiridos, em média). Em
alguns paises, existe um paradoxo relativo aos
dados pessoais, na medida em que os cidadaos
sentem que controlam os seus dados pessoais,
quando, na realidade, a transparéncia
proporcionada pelas suas administracoes
publicas é muito limitada. De igual forma,
também sucede o inverso em alguns paises.

A IDE pode garantir a identificagdo inequivoca
de uma pessoa e possibilitar a prestacao do
servigo ao respetivo destinatario. Quase todos
os Estados-Membros ja instituiram, ou estdo a
instituir, um sistema nacional de IDE. Contudo,
a inexisténcia de uma base juridica comum
impede os Estados-Membros de reconhecerem
e aceitarem as identificagdes eletronicas
emitidas noutros Estados-Membros.

Registou-se uma melhoria da transparéncia
no que diz respeito as responsabilidades
proprias e ao desempenho das administracoes
publicas, ao processo de prestagdo de servigos


https://ec.europa.eu/digital-single-market/en/news/communication-eu-egovernment-action-plan-2016-2020-accelerating-digital-transformation
https://ec.europa.eu/digital-single-market/en/news/communication-eu-egovernment-action-plan-2016-2020-accelerating-digital-transformation
https://ec.europa.eu/digital-single-market/en/news/communication-eu-egovernment-action-plan-2016-2020-accelerating-digital-transformation

e aos dados pessoais em causa. Embora a Fonte: Comissdo Europeia, 2016
transparéncia se afigure como uma prioridade A - | relativa & di ibilidade d
para a maioria dos governos, os resultados panoramica gerai relativa a disponibiiidade de

divergem e ndo indicam uma aplicagdo coerente dados abertos e a maturidade dos portais dos
deste principio: enquanto alguns Estados-Membros _n'!(_)straN que os paises témde
Estados-Membros estio muito avancadas, aumentar a sensibilizagao (politica) para os

outros registam grandes atrasos a este dados abertos, bem como os processos
e automatizados nos seus portais para facilitar a

capacidade de utilizacdo e reutilizacdo dos
dados, e tém de organizar mais eventos e agbes
de formacdo para apoiar as iniciativas locais e

A publicacdo de «dados abertos»?* e a definigdo nacionais®.

de regras para a sua reutilizagdo tém uma

dupla vantagem. Por um lado, aumentam a

transparéncia e responsabilizacédo  das

administragdes publicas e, por outro, estimulam A crise financeira aumentou a pressdo
a oferta de servigos em linha inovadores por orcamental exercida sobre os governos e o
parte de operadores privados®2. Além disso, os setor publico, colocando assim a gestdo
dados abertos podem fomentar a investigagao e orcamental em primeiro plano na reforma do
a participagao dos cidaddos de modo a reforgar setor publico. As respostas a crise tém sido
a base factual da definigdo de politicas. muito diversas e dependem fortemente de

fatores contextuais e especificos a cada pais.

3000

2500

2000 —

1500 +——

00 Hr—0— — 3 — 3 | =& . = 48 o . - . B -

I . N e R - .l B

. P S & X N & 3
& W @ .~ & @ & & & @ & \@Q’ N Q\o SN &
ol DR © & &
> G E ¥
&

i Disponibilidade de dados abertos Maturidade dos portais Maturidade dos dados abertos

Embora se possa defender a realizagdao de

21 0 indicador «dados abertos» avalia o estado
dos dados abertos e a reutilizagdo das
informacgoes do setor publico em toda a UE (o
indicador varia entre 0 e 700). Ver: Comissao
Europeia, «European Public Sector Information

Scoreboard», 2014. 23 Comissdo Europeia, Portal Europeu de
22 Comissado Europeia, Comunicagio «Construir Dados, «Insights into the European State of
uma economia europeia dos dados», 2017. Play», 2016.
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cortes especificos em detrimento de uma
solugdo Unica, muitos Estados-Membros
optaram por uma abordagem baseada em
cortes proporcionais.

O papel da administracdo publica consiste
em antecipar os desafios sociais e em
enfrenta-los de forma pré-ativa a fim de
reduzir os choques para os cidadaos e as
empresas. No entanto, a propria
administracdo publica estd a ser afetada
por grandes tendéncias externas?*, como
pode constatar-se no anexo 2.

Nao existem solugdes imediatas capazes de
responder a esta evolugdo. As organizagdes
publicas do futuro devem procurar
orientar-se para missGes especificas, ser
impulsionadas pela inovagao, basear-se em
perspetivas a longo prazo, ser
descentralizadas, trabalhar em rede e
assumir riscos®>. A antecipagdo das
transformagdes que se avizinham pode
ajudar os gestores publicos a dotar as suas
instituicdes das necessarias capacidades,
competéncias, conhecimentos e estruturas.

A administragdo publica faz parte de um
quadro de governacdo publica mais lato?®.
Por isso, & necessario ter em conta o
contexto politico na concecdo e aplicagdo
das reformas administrativas®’.

24 Pollitt Christopher, «Advanced Introduction
to Public Management and Administration»,
Edward Elgar Publishing, 2016.

25> Mazzucato Mariana, <«Mission-Oriented
Innovation Policy», IIPP Working Paper 2017-1.
26 pollitt, Christopher e Bouckaert, Geert,
«Public Management Reform: A Comparative
Analysis», 3.2 ed., Oxford University Press,
2011.

27" para uma panoramica geral dos instrumentos
de analise de economia politica, ver: Mcloughlin,
C., «Political Economy Analysis: Topic Guide»
(2.2 ed.), GSDRC, University of Birmingham,
Reino Unido, 2014.

A presente seccao analisa as possibilidades
de que os Estados-Membros dispdem para
melhorar a qualidade das administracoes
publicas. As cinco dimensdes interligadas a
seguir referidas sdo relevantes para todas
as politicas e setores publicos?®:

Resultados e responsabilizagdo

Servigo publico e
gestdo de recursos
humanos

Estruturas e processos
institucionais

Desenvolvimento e
aplicacdo das politicas

Prestacao de servicos

Dado o aumento acentuado da
complexidade das sociedades modernas e
das expectativas quanto a apresentagdo de
resultados por parte das administracdes
publicas, é necessario que as abordagens
transacionais®® dominantes na gest3o
publica sejam substituidas por uma légica
mais sistémica’. Um elemento
fundamental desta abordagem ¢é a
responsabilizacdo da administracdo publica
com base na meritocracia®’, na
transparéncia e na participacdo dos
cidaddos. As autoridades publicas tém de
aproveitar melhor os conhecimentos, o
discernimento, a capacidade de iniciativa e
a integridade dos seus funcionarios para
produzir maior valor publico®2,

28 0 aspeto interligado e altamente pertinente
da gestdo das financas publicas é tratado numa
ficha tematica em separado.

29 Morieux, Yves e Tollman, Peter, «Six Simple
Rules: How to Manage Complexity without
Getting Complicated», Harvard Business Review
Press, 2014.

30 OCDE, «Systems Approaches to Public Sector
Challenges: Working with Change», OECD
Publishing, Paris, 2017.

3 para uma abordagem de avaliacdo da
meritocracia, ver Charron, Nicholas, et al.,
«Measuring meritocracy in the public sector in
Europe, A New National and Sub-National
Indicator», Working Paper Series, The Quality of

Government Institute, Universidade de
Gotemburgo, 2015.
32 Uma abordagem promovida pelo

denominado «New Synthesis framework», ver:
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O quadro institucional de um pais é
normalmente constituido por uma série de
diferentes organizagdes sob a forma de
ministérios, agéncias e outras entidades
publicas, que atuam a nivel nacional,
regional ou local. A qualidade da interacao
entre estes organismos influencia
significativamente a eficacia ou ineficiéncia
do desempenho de um pais.

As oportunidades seguintes poderdo
contribuir para a melhoria do sistema
global:

Aumentar a produtividade sistémica,
melhorando a qualidade das relacdes e a
colaboracgao;

Reforcar a governagao a varios niveis,
incluindo a identificacdo e a andlise de funcdes
para clarificar as responsabilidades e reduzir a
sobreposicao;

Garantir que os poderes/responsabilidades
sejam acompanhados pelos recursos necessarios
a todos os niveis administrativos;

Promover a cooperacao intermunicipal,
incluindo a partilha de recursos e a criacao de
redes entre os varios niveis da administracdo
central e no ambito dos mesmos;

Racionalizar e simplificar os processos e
promover o conceito e as praticas de
interoperabilidade a nivel intemo e entre
administracoes;

Utilizar solucdes de TIC, concebidas de
forma global passiveis de transformar a
interacdo e comunicagao entre instituigdes e a
nivel interno, podendo assim melhorar o
desempenho das administragoes publicas.

Ndo existe qualquer solugdo Unica para
efeitos da organizagdo do setor publico. E
preciso adotar uma abordagem
diferenciada que tenha em conta os custos
e os beneficios da concecdo e gestdo de
combinacdes de diferentes formas de
governagao para alcancar os resultados

Bourgon, Jocelyne, «A New Synthesis of Public
Administration: Serving in the 21th Century»,
School of Policy Studies, Queen's University,
2011.

pretendidos e otimizar a afetagcdo de
recursos com base em necessidades
diferentes®®. As hierarquias tradicionais
estdo a ser cada vez mais substituidas por
novas formas de organizacao, que colocam
uma nova énfase naquilo que podemos
designar de «capacidade de
colaboracao». A denominada
«administracdo em rede» baseia-se na
cooperacao e na coordenacdo no ambito da
administracdo publica, bem como com as
partes interessadas e os intermediarios.
Implica a eliminagao da
compartimentacdo® entre diferentes
entidades administrativas e, ao mesmo
tempo, a partilha de infraestruturas,
processos, dados, ativos, conhecimentos,
recursos, contetidos e ferramentas®.

O SOLVIT?® é um exemplo de uma rede
constituida entre as autoridades dos
Estados-Membros da UE e reunindo as
mesmas. Pode ajudar a resolver problemas
administrativos que se coloquem aos
cidadaos e empresas que queiram viver ou
exercer uma atividade noutro pais da UE.
Para o éxito deste tipo de redes, é
necessaria a participacdo ativa dos
Estados-Membros, bem como capacidade
para produzir os resultados que os
cidaddos e as empresas esperam em
tempo util.

Por outro lado, o desmantelamento
indiscriminado de entidades institucionais
pode levar ao desaparecimento de
estruturas formais que podem ser
necessarias para efeitos de eficacia e
responsabilizacdo®’.

Da mesma forma que as estruturas
organizativas tém de encontrar um
equilibrio entre hierarquia e colaboracao,

33 Meuleman, Louis, «Public Management and
the Metagovernance of Hierarchies, Networks
and Markets — The Feasibility of Designing and
Managing Governance Style Combinations»,
Springer, 2008.

34 Tett, Gillian, «The Silo effect», Simon &
Schuster, 2015.

3> Comissdo Europeia, «A Vision for Public
Services», 2013.

36 http://ec.europa.eu/solvit/.

37 Niestroy, Ingeborg e Meuleman, Louis,
«Teaching Silos to Dance: A Condition to
Implement the SDGs», 1I1SD, SDG Knowledge
Hub, 2016.
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as vantagens da descentralizagao
politica, administrativa e orcamental
também tém de ser equacionadas com as
oportunidades de racionalizagdo e
simplificacdo e os efeitos de escala
positivos8,

Para o} bom funcionamento da
governagao a varios niveis, ¢
necessario definir claramente as
responsabilidades dos o6rgaos de poder
local e regional. Os seus poderes, recursos
e capacidades tém de estar em
consonancia com as suas
responsabilidades. A divisao territorial tem
de ser viavel e as fronteiras ndo podem ser
alvo de contestacdo; além disso, a margem
de interferéncia a partir do topo para a
base na autonomia dos dérgdos de poder
local e regional deve ser claramente
regulamentada®’.

Os trabalhadores sao o principal ativo dos
organismos publicos. Com o]
envelhecimento dos funcionarios e a
crescente automatizagao dos processos de
rotina, é necessario colocar uma maior
énfase em antecipar e responder as
questdes estratégicas. Tal exige uma
lideranca capaz, que envolva todos os
colaboradores. Entre as oportunidades
especificas para o desenvolvimento das
organizagoes através da gestdo de recursos
humanos destacam-se as seguintes:

Planificar a forca de trabalho para
melhorar o desempenho, dispondo das
pessoas certas com as competéncias
adequadas no momento certo;

Atrair novos funcionarios para as
administracbes publicas, melhorando a
imagem como empregador e a gestao das
aptidoes;

Potenciar a mobilidade interna e
interinstitucional, a fim de partilhar

38 Netivist, «Political organisation:
centralisation vs decentralisation — which is the
best approach?», 2015.

39 Buis, Hans e Boex, Jamie, «Improving local
government performance by strengthening their
5 core capabilities», VNG International, 2015.

conhecimentos e desenvolver a
flexibilidade e a capacidade de resposta;
impde-se alguma prudéncia, uma vez que
a estabilidade e fiabilidade também sao
importantes;

Facilitar a evolucao do papel do gestor
em direcao ao de facilitador e apoiante da
equipa, em vez de controlador e decisor;
recomenda-se a utilizacdo de sistemas de
gestdo da qualidade para efeitos de
autoaperfeicoamento;

Promover o trabalho em equipa e a
colaboracao, a gestdao dos conhecimentos,
incluindo redes de aprendizagem e a
aprendizagem intergeracional;

Aplicar o principio da avaliagcdo das
competéncias nos processos de
recrutamento, promocao e progressao na
carreira, de modo a reconhecer o mérito e
promover a aprendizagem e o
desenvolvimento continuos;

Criar postos de trabalho estimulantes
e reforgar a confianga nos colaboradores, a
fim de os motivar e capacitar, aproveitando
ao maximo a diversidade da forca de
trabalho; sondar e avaliar a satisfacao dos
colaboradores;

Criar um quadro mais amplo para a
gestao do desempenho que reflita a
realidade de um ambiente em constante
mutacao, a necessidade de flexibilidade e
de responsabilizagdo, a obtencdo de
resultados e, por conseguinte, a
importancia da aprendizagem continua.

Sdo necessarios sistemas e instrumentos
qgue permitam as organizacées transformar
0os conhecimentos tacitos e implicitos em
conhecimentos explicitos que possam ser
partilhados em toda a organizagdo. Deste
modo, as organizacdes podem tornar-se
menos vulneraveis a rotagdo de pessoal e o
risco de perda de eficiéncia é menor.

Devem ser adotadas praticas de gestdo
de recursos humanos com base em
feedback para aumentar a motivagao, a
colaboracdo e o profissionalismo na
administragao publica. No entanto, se ndo
forem bem aplicadas, as praticas de gestao
de recursos humanos podem constituir um
fator de divisdo e desmotivagdo, além de
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poderem desencorajar o trabalho em
equipa.

A melhoria da gestao dos recursos
humanos na administragdo publica € um
exercicio que depende fortemente do
contexto, e o0s modelos ndao sao
necessariamente transferiveis*®, Mas uma
coisa é certa: aquilo que se passa no
ambito de uma organizagdo tem um
impacto direto na sua aptidao e capacidade
para executar politicas e prestar servigos.

«N&o existe nada mais importante para o
progresso das nossas economias e
sociedades do que uma boa
regulamentacéo. Por "boa
regulamentacdo” entende-se uma
regulamentacdo que atinge os objetivos
legitimos da politica publica de forma
eficiente em termos de custos, ao mesmo
tempo que melhora o bem-estar da
populacdo no seu conjunto.»*

O processo de definicdo de politicas ndo sé
é linear e composto por fases sequenciais,
como também inclui elementos interligados
e interdependentes e circuitos de resposta.
O impacto das decisdes politicas deve ser
sempre estimado, mas nunca &
perfeitamente previsivel. Os mecanismos
de feedback sao fundamentais para corrigir
o rumo seguido quando a politica
prosseguida ndo esta a atingir os objetivos
visados. Aqueles mais afetados pelas
decisbes politicas, designadamente os
cidaddos e as empresas, devem participar
ativamente no processo de elaboracao das
politicas.

Para o efeito, convém:

Desenvolver a capacidade analitica e
uma melhor base factual, bem como
integrar a analise de dados, o pensamento
criativo e a dimensao comportamental na
definicdo das politicas;

40 Demmke, Christoph, «Doing Better with
Less? The future of the Government Workforce,
Politics of Public HRM reforms in 32 countries»,
Peter Lang, 2016.

“l OCDE, «OECD Regulatory Policy Outlook
2015», OECD Publishing, Paris, 2015.

Envolver a sociedade civil, a
comunidade de investigacdao e as
organizagcoes profissionais, desde o
inicio, na cocriacdo e elaboracao das
politicas;

Criar um centro eficaz de
administracao central para definir
normas, servir de intermediario para
ultrapassar as barreiras institucionais no
desenvolvimento das politicas e monitorizar
a sua aplicacao;

Passar a adotar uma abordagem
baseada em ensaios/experiéncia e
reflexdo, monitorizacdo continua e
ajustamento em tempo real (adotar e
adaptar);

Aumentar a transparéncia e abertura
e disponibilizar dados para 0
desenvolvimento de produtos e servigos de
melhor qualidade.

Seguindo o0s devidos processos e
garantindo uma consulta suficiente,
obter-se-4 uma maior aceitacdo das
escolhas politicas. Deve evitar-se a
apropriacdao de politicas, em que alguns
interesses limitados monopolizam a
elaboracdo das politicas em detrimento dos
interesses da sociedade em geral.

Pensar para além da legislacao.
Embora a legislacdao continue a ser um
instrumento politico preponderante, alguns
paises estdo a optar cada vez mais pela
adocdo de uma dimensdao comportamental
para alcangar os resultados estratégicos
pretendidos*?.

Os grandes desafios que se colocam ndo
sdo problemas limitados a um Unico setor
ou uma Unica organizacgao. Os
Estados-Membros fizeram a experiéncia de
criar departamentos analiticos especificos,
laboratdrios estratégicos (tais como o
Gabinete de Analise da Politica Econdmica
dos Paises Baixos [CPB], o MindLab na
Dinamarca ou o Nudge Unit no Reino
Unido), bem como grupos de trabalho (por
exemplo, o Futures Research Centre na

42 OCDE, «Behavioural insights and new
approaches to policy design — The views from
the field»>. Resumo de um seminario
internacional, Paris, 2015.
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Finlandia ou a rede Smarter Network nos
Paises Baixos).

Os dados desempenham um papel
muito importante na criagdo de politicas
eficazes e fidveis, na medida em que
proporcionam uma base factual sdlida.
Para o efeito, € necessario recolher e
interpretar dados provenientes de um
conjunto de fontes e quadrantes, bem
como questionar ideias preconcebidas e
praticas correntes em busca de solugGes
estratégicas mais eficazes*. A
disponibilidade de estatisticas de base é
fundamental. Os representantes dos
setores estratégicos devem indicar
claramente quais os dados de base de que
necessitam.

A capacidade para aplicar as politicas
e a legislacao é outro pré-requisito
necessario. O défice de aplicacdo, ou seja,
o facto de a regulamentacao existente nao
ser executada ou nao existir uma
fiscalizagdo e sancOes adequadas para
punir a falta de rigor na aplicacdao da lei,
representa um sério desafio para a
credibilidade da administracdo. Neste
contexto, colocam-se questdes quanto a
qualidade da inspecao independente e da
supervisao por parte da sociedade.

O sistema de intercambio de peritos
TAIEX REGIO PEER 2 PEER ¢é um
instrumento que visa dar resposta as
necessidades de especializacdo em
diferentes paises. Esta ferramenta centrada
na procura responde diretamente aos
pedidos especificos das autoridades
nacionais ou regionais responsaveis pela
gestao dos Fundos Europeus Estruturais e
de Investimento, através de missdes de
peritos, visitas de estudo e seminarios
especificos.

O TAIEX-EIR P2P é outro instrumento da
Comissao que visa apoiar a partilha de
conhecimentos especializados entre as
autoridades publicas nacionais, regionais e
locais responsaveis pela aplicagdo da
legislagao e das politicas ambientais da UE.

43 Comissdo Europeia, «Quality of Public
Administration — A Toolbox for Practitioners»,
2015.

Este é o ponto em que a politica se cruza
com a vida quotidiana dos cidaddos. As
atuais mudancas sociais, tecnoldgicas e
econdmicas criam novas expectativas em
relacdo aos servicos publicos. Muitos

utilizadores esperam servigos
personalizados, simplificados ou
automatizados que sejam prestados

através dos canais da sua preferéncia, cada
vez mais moéveis*.

Assim sendo, as atengdes poderdao
centrar-se nas seguintes oportunidades:

Compreender o que os cidadaos, as
empresas e as outras administracoes
necessitam e esperam dos servigos
publicos, utilizando, por exemplo,
inquéritos, grupos de discussdo, clientes
ficticios, mapas de experiéncia do
consumidor, analises de eventos de vida e
técnicas baseadas na empatia;

Prestar os servicos no momento, no
local e ao ritmo que mais convém aos
utilizadores e combinar o principio
«digital por definicdo» com opgoes
multicanal®’;

Possibilitar o registo <«unico» e
balcoes «no-stop> (onde os servicos sao
prestados automaticamente com base num
direito adquirido), oferecer nuvens de
servicos publicos onde os utentes podem
compor o0s seus préprios pacotes de
servicos eletronicos, e adotar o principio
«digital por definicdo», sempre que
possivel;

Rever toda a carteira de servigcos para
verificar se estes se sobrepdem ou estdo
desatualizados;

Aplicar solugbes criativas para o
encerramento de servigos e substituir os
servigos obsoletos para alcancar melhores
resultados;

Mudar para servigos internos
partilhados, quando apropriado, para
aumentar a eficiéncia e, sobretudo, para

44 Comissdo Europeia, «eGovernment
Benchmark Report», 2017.
45 The Vanguard Periodical, «The Vanguard

Method and Digital», 2017.


http://ec.europa.eu/contracts_grants/funds_pt.htm
http://ec.europa.eu/contracts_grants/funds_pt.htm
http://ec.europa.eu/environment/eir/p2p/index_en.htm

aumentar a centragem no cliente (a nivel
interno);

Incentivar os cidadaos e as
organizacoes da sociedade civil a
tirarem proveito da sua experiéncia
enquanto utentes dos servigos para
participarem na respetiva criacdo e
producao em parceria com as
administragbes publicas, e a partilharem a
sua apropriacao, incluindo através da
colaboragdo no levantamento das
necessidades.

Os principios da interoperabilidade e da
«natureza transfronteiras por
definicao» tém vindo a tornar-se cada
vez mais relevantes na elaboragcao das
politicas publicas em consequéncia da
crescente digitalizacao e
internacionalizacdo da sociedade.

A adogdo da identificagdo eletronica e
de servicos fidedignos pode melhorar a
seguranca e facilidade de qualquer
atividade em linha como, por exemplo, a
apresentacdao de uma declaragao fiscal, a
inscricdo numa universidade estrangeira, a
criagdo de uma empresa noutro
Estado-Membro, a apresentacdo de
propostas num concurso em linha, etc.

A estratégia «digital por definicao» a
nivel da UE poderia traduzir-se numa
poupanca anual de cerca de 10 mil milhdes
de EUR"®. A transicdo para o quadro digital
também é fundamental para uma gestao
eficiente e responsavel do orgamento
publico?’.

Do mesmo modo, a aplicagdo do principio
da «declaragcao unica» na UE poderia
gerar uma poupanca liquida anual a nivel
da UE de cerca de 5 mil milhdes de EUR
por ano até 20174,

Hoje em dia, os utilizadores esperam
também que as administragbes publicas
sejam abertas e transparentes e lhes

*6 Comissdo Europeia, «Study on collaborative

production in eGovernment (SMART
2010/0075)», 2010.
47 Comissdo Europeia, «eGovernment

Benchmark Report», 2017.

“8 Comissdo Europeia, «Study on eGovernment
and the Reduction of Administrative Burden
(SMART 2012/0061)», 2012.

permitam acompanhar os processos e
procedimentos administrativos, dar
feedback sobre a qualidade dos servigos
prestados, contribuir para melhorias
administrativas e a aplicacdo de novas
ideias. A consulta deve ser vista como um
processo continuo, que comega com a
identificacao das necessidades e
expectativas iniciais e prossegue com o
acompanhamento e a avaliagdo da
satisfagdo quanto a forma como as
expectativas foram cumpridas durante a
prestacdo do servico ou evoluiram®.

A disponibilizacao das informacoes do
setor publico em formato eletrdnico é
uma forma eficaz de apoiar as empresas
baseadas em dados e, desse modo, o
crescimento. Prevé-se que venha a gerar
ganhos econdémicos de aproximadamente
40 mil milhdes de EUR por ano®’. O
impacto direto dos dados abertos na
economia da UE foi estimado em 32 mil
milhdes de EUR em 2010, com uma taxa
de crescimento anual prevista de 7 %°.

As TIC e a automatizagdo sao, sem duvida,
fatores que impulsionam uma melhor
prestacdo de servigos publicos, mas
também existem alguns riscos que importa
ponderar:

N3o digitalizar a burocracia — As
questdes tecnoldgicas devem ser realmente
relegadas para segundo plano nas
estratégias integradas baseadas em
processos simplificados  pois, caso
contrario, corre-se o risco de digitalizar a
burocracia, em vez de prestar um servigo
linear.

Partilhar e reutilizar ferramentas,
sistemas e servicos®®> — A tentacdo de

49 Comissdo Europeia, «Quality of Public
Administration — A Toolbox for Practitioners»,
2015.

50 vickery, Graham, «Review of recent studies
on PSI re-use and related market
developments», 2011.

31 Capgemini Consulting, «The Open Data
Economy — Unlocking Economic Value by
Opening Government and Public Data», 2013.

52 Deloitte, «Study on cloud and service
oriented architectures for eGovernment» (para
a Comissao Europeia), 2011.
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«reinventar a roda» nas TIC ¢é
consideravel. Muitos projetos de TIC sdo
excessivamente caros e apresentam um
desempenho insatisfatorio. Ja existem
muitas solugdes digitais comprovadas para
0s servicos publicos que estdo disponiveis
gratuitamente a partir de varios programas
da UE, como o Mecanismo Interligar a
Europa®® (MIE) ou o programa ISA através
da plataforma JoinUp>*.

Protecdo de dados — E fundamental que
as normas de protecdo de dados sejam
plenamente respeitadas. Caso contrario, os
cidaddos perderdao a confianga na
administracdo publica.

Seguranca — As ciberameacas sdo um
problema sem fronteiras e tém um impacto
negativo na nossa economia, nos direitos
fundamentais dos cidad3os e na sociedade
em geral. A protecao dos dados pessoais, a
privacidade e a confidencialidade sao
pré-requisitos importantes para aumentar
a confianca e a implantacao dos servicos
digitais.

A questdao de como conceber e aplicar
reformas que produzam os resultados e
beneficios esperados é fulcral. A analise do
contexto especifico, incluindo o processo
politico®®, constitui um ponto de partida
importante. Apresentam-se, a seguir, mais
alguns conselhos transversais para garantir
0 sucesso das reformas’®:

As reformas devem basear-se em
avaliagcbes ex ante de circunstancias
especificas e dados concretos sobre os
principais desafios e lacunas;

As reformas administrativas devem
centrar-se menos na redugdo de custos e
mais em objetivos/resultados e visar
uma maior participagao dos funcionarios e
do publico em geral;

>3 https://ec.europa.eu/digital-single-

market/en/connecting-europe-facility.

> https://joinup.ec.europa.eu/.
Hammerschmid, et al., 2016

% Hammerschmid, et al., 2016.

N3o basta alterar as estruturas
formais e as regras e, por vezes, nem
sequer é necessario;

Desenvolver o potencial dos
funcionarios publicos, de modo a
desenvolver as suas aptidoes e
competéncias para o futuro. Importa
colocar a tonica na cultura administrativa e
empreender planos a médio e longo prazo
com vista a transicdo para organizagoes
mais jovens, pequenas e flexiveis
socializadas com os valores do setor
publico®’;

O grau de autonomia da gestao e de
politizacdo pode limitar a aplicacdo e o
impacto das reformas;

Prestar atencao ao ritmo e a velocidade
das reformas; evitar o excesso de
reformas!

Adotar uma abordagem pragmatica:
usar sistemas simples que sejam
relevantes tanto para os gestores como
para os funcionarios;

N3o as solugbes instantaneas: a
paciéncia e a perseveranca sdo fatores
importantes para o sucesso das reformas;

Nao considerar as reformas como um
exercicio politico ou técnico — a
comunicacao, a procura de consenso e
a criacao de confiancga sao
fundamentais;

A aplicagdo deve basear-se na
analise/avaliacao continua dos aspetos
que funcionam e daqueles que nao
funcionam.

Quais sdao os objetivos considerados
prioritarios para a reforma da
administracdo publica? De acordo com um
inquérito aos quadros superiores das

7 Ppollitt, Christopher e Geert Bouckaert, «A
Comparative Analysis - Into The Age of
Austerity», Oxford University Press Oxford,
2017.
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administragbes publicas de um grupo
selecionado de Estados-Membros®®, os
servigos digitais ou a administragdo publica
em linha figuram no topo da lista de
prioridades, em paralelo com a melhoria da
colaboragdo e cooperagao no setor publico.

A estes topicos segue-se o objetivo da
transparéncia. A reducdao de efetivos
continua a ser importante, tal como a
melhoria dos resultados e a
desburocratizacdao. A privatizagao, a
criacdo de agéncias e a «subcontratagdo»
perderam interesse significativo enquanto
prioridades de reforma.

subsetor e contexto variados®®, que
mostram como é possivel responder aos
desafios e oportunidades enunciados nas
seccOes anteriores.

As pressOes orgamentais extremas
induzidas pela crise financeira de 2008
levaram o Governo espanhol a considerar
que era urgente proceder a uma ampla e
profunda mudanca na administracao
publica.

Administragdo publica em linha digital
Colaboracdo e cooperacido no setor pablico
Transparéncia e abertura do governo

Reducdo dos efetivos do setor publico

Foco nos resultados

Desburocratizacdo interna/Reducdo da burocracia
Tratamento dos utilizadores dos servicos como clientes
Parcerias externas e aliangas estratégicas
Emprego flexivel

FusBes de organizacdes do governo
Metodos/iniciativas de particpacdo dos cidaddos
Subcontratacao

Extensdo dos servicos publicos a novas areas
Criacdo de agéncias auténomas e corporizagdo
Privatizacdo

Fonte: Hammerschmid, et al. 2016

A toénica colocada na «responsabilizacao
baseada em indicadores» no ambito da
avaliacdo do desempenho estda a ser
gradualmente substituida pela ténica na
«aprendizagem baseada em
indicadores».>°.

A seguinte selegdo de exemplos
inspiradores apresenta um conjunto de seis
casos diferentes, de dimensdo, ambito,

%8 Hammerschmid, et al., 2016.

59 vVan Dooren, Wouter, et al., «Performance
Management in the Public Sector», Rouledge,
Londres, 2015.

A abordagem abrangente adotada e o rigor
com que foi aplicada, paralelamente a um
controlo atento dos resultados, tornam
este caso exemplar:

Foi criada uma Comissdao para a
Reforma das Administracoes Publicas
(CORA) sob a égide da Vice-Presidéncia
espanhola, em cooperacdao com partes
interessadas de alto nivel, a fim de
melhorar a eficiéncia e a eficacia das
atividades publicas e reduzir os custos sem
diminuir a qualidade dos servigos
prestados. A CORA concentrou a sua
atividade na eliminagdo da duplicacao

80 Muitos outros exemplos inspiradores podem
ser consultados no documento «Quality of Public
Administration — A Toolbox for Practitioners»,
Comissao Europeia, 2015.
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administrativa, no reforco da simplificacao
administrativa, na gestao dos servicos e
recursos comuns € na administracao
institucional.  Prop6s 218 medidas
destinadas a melhorar e simplificar o
funcionamento das administracoes
publicas, tanto a nivel nacional como local.

Estas medidas estdo a ser aplicadas de
forma sistematica pelo Organismo para a
Execucdo da Reforma da Administracao
(OPERA), e os resultados em termos de
eficiéncia, transparéncia administrativa,
reducdo de custos e qualidade do servico
sao comunicados regularmente e
escrutinados pela CORA.

As reformas da administragdo publica sdo,
na sua maioria, de indole politica e
coordenadas do topo para a base. Contudo,
um exemplo inspirador da Bélgica mostra
que também é possivel alcancar uma
mudanca positiva simplesmente através de
uma boa gestdo a nivel organizativo.

Nas palavras de Frank van Massenhove,
desde 2002 gestor do Servigo Publico
Federal de Seguranca Social (FPS),
este transformou-se, tendo passado do
«pior ministério no hemisfério ocidental»
para o «empregador mais atrativo da
Bélgica». Van Massenhove usou um estilo
de gestdo Unico, baseado na confianga nos
trabalhadores, na autonomia e na
flexibilidade, deixando ao mesmo tempo
bem claro quais eram os resultados
esperados. Os funcionarios trabalham em
equipas de gestdo auténoma, com pouca
interferéncia por parte dos seus superiores.
As pessoas tém liberdade para trabalharem
onde quiserem, o0 que reduziu as
necessidades em termos de espagos de
escritorio. Dai resultaram poupancas
significativas nos custos de funcionamento.
O espaco de escritério que subsiste esta
configurado de modo a incentivar a
colaboracao e o trabalho em equipa. Esta
abordagem fez com que o FPS passasse a
ser o empregador do setor publico mais
atrativo na Bélgica. A cultura, o estilo de
gestdo, os métodos de trabalho e a
infraestrutura fisica contribuiram para
melhorias substanciais de produtividade.

Praticamente deixaram de existir casos de
esgotamento profissional e de absentismo
por motivo de doenga.

A administracdo publica em linha é um
vetor importante na modernizagdo da
administracdo publica. Na pratica, porém,
nem sempre é facil concretizar o seu
verdadeiro potencial de melhorar a
qualidade dos servicos, aumentar a
integragdo organizativa e reduzir os custos.
A Austria fornece um exemplo de como a
reformulacao dos processos pode ser
benéfica tanto para os cidaddos, como para
a administracdo:

O projeto «Prestacoes familiares sem
requerimento» é uma solucdo de balcdo
«no-stop» baseada na integracdao dos
processos e na interoperabilidade.
Anteriormente, os cidad3dos tinham de
apresentar um requerimento individual
para as prestacdoes familiares, junto da
autoridade fiscal, por via postal ou por via
eletrénica (apenas 20 % dos
requerimentos). Em seguida, 0s
funcionarios competentes procediam a
recolha dos dados pertinentes e a avaliagdo
do requerimento.

Desde que o projeto foi lancado, sempre
que um hospital comunica o nascimento de
um nado-vivo, desencadeia-se um
processo totalmente automatico. O sistema
gera a certidao de nascimento da crianga e
verifica se ha lugar ao pagamento de
prestacdes familiares, cruzando os dados
necessarios nas bases de dados
pertinentes. O requerimento é processado
no prazo médio de dois dias. Em mais de
60 % dos casos, o pagamento das
prestacdes familiares é automatico. Em
45 % dos restantes casos, apenas sao
solicitados os dados bancarios. Estima-se
gue a poupanca de tempo para os cidaddos
ronda cerca de 39 000 horas por ano. A
taxa de erro registada é de 2 %. Ao reduzir
o volume de trabalho associado ao
processamento dos requerimentos, a
administracdo pode reafetar o seu pessoal
a outras tarefas que exijam intervencao
humana.
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As administragdes publicas resolvem, na
sua maioria, de forma reativa os
problemas. Estar preparado para antecipar
o futuro pode ser imperioso num mundo
cada vez mais instavel, imprevisivel,
complexo e ambiguo. A Finlandia da-nos
um exemplo:

A Comissao para o Futuro da Finlandia,
composta por 17 deputados representantes
de todos os partidos, € uma comissdo
permanente alicergcada na Constituicdo. Os
membros deliberam sobre questdes que
afetam o desenvolvimento  futuro,
desempenhando, na pratica, um papel de
defesa contra a falta de visao do Governo.
Nao estao envolvidos na elaboracao de
propostas, nem no exame da legislagao.
Atuam cOmoO  assessores, realizam
pesquisas relevantes sobre o futuro e
avaliam o desenvolvimento tecnoldgico e
as consequéncias das politicas adotadas
para a sociedade. Utilizam técnicas
participativas, tais como a consulta dos
cidaddos e a colaboragao coletiva para
desenvolver metodologias adequadas para
a investigacdao sobre o futuro. O seu
trabalho tem influenciado, por exemplo, a
politica em matéria de cuidados de salde,
tendo operado uma mudanca das
mentalidades na cena politica finlandesa no
sentido da tomada em consideragao de
opgoes para o futuro a longo prazo.

Os cidaddaos e as empresas esperam
servigos publicos de melhor qualidade que
facilitem o] cumprimento da
regulamentacdo e sejam favoraveis ao
cliente.

Data: 22.11.2017

A Franga tomou medidas para concretizar
essas expectativas:

O Secrétariat général pour Ia
modernisation de Il'action publique
adotou uma abordagem genuinamente
centrada no utente aquando da prestacao
de servicos publicos, que abrange todo o
percurso administrativo. Tal engloba a
interagdo com uma série de agéncias
governamentais, 0s documentos a
apresentar, os dossiés a serem criados e os
prazos a cumprir. Esta abordagem ja
facilitou muitas interacdes dos utentes com
a administracdo publica, desde a
preparacao dos documentos para a
aposentacdo até a criacdo de empresas,
passando pela declaracdo do ébito de um
familiar  préximo  ou ainda pelo
recenseamento eleitoral. A experiéncia com
esta abordagem demonstra que uma fase
de auscultacdo dos utentes ajuda a
identificar rapidamente formas especificas
de melhorar o servico prestado. Revela
também que as melhorias mais eficazes
nem sempre sao as mais dificeis de p6r em
pratica.

Pagina 17 |



Fichas tematicas do Semestre Europeu
https://ec.europa.eu/info/strategy/european-semester/thematic-factsheets pt

Ver especificamente: Fiscalidade, Combate a corrupgao, Contratos publicos,
Eficacia dos sistemas judiciais, Sustentabilidade das finangas publicas

Comissao Europeia, «Quality of Public Administration — A Toolbox for
Practitioners»
http://ec.europa.eu/esf/main.jsp?catld=575&langld=en

Comissdo Europeia, Plano de agdo europeu para a administragao publica em linha
http://ec.europa.eu/digital-single-market/en/news/communication-eu-
egovernment-action-plan-2016-2020-accelerating-digital-transformation

Comissao Europeia, Portal Europeu de Dados
http://www.europeandataportal.eu/pt/dashboard

Comissao Europeia, «Vision for public services»
http://ec.europa.eu/digital-single-market/en/news/vision-public-services

Comissao Europeia, «eGovernment factsheets»
http://joinup.ec.europa.eu/community/nifo/og page/egovernment-factsheets

Comissao Europeia, «Study on Analysis of the Needs for Cross-Border Services
and Assessment of the Organisational, Legal, Technical and Semantic Barriers
(SMART 2011/0074)», 2011
https://ec.europa.eu/digital-single-market/en/news/final-report-study-analysis-
needs-cross-border-services-and-assessment-organisational-legal

TAIEX — Environmental Implementation Review Peer 2 Peer
http://ec.europa.eu/environment/eir/p2p/index en.htm

Rede das Administragdes Publicas Europeias (EUPAN)
http://www.eupan.eu/

OCDE — Observatory of Public Sector Innovation
https://www.oecd.org/governance/observatory-public-sector-innovation

OCDE — Recommendation of the Council on Digital Government Strategies
http://www.oecd.org/gov/digital-government/Recommendation-digital-
government-strategies.pdf

SIGMA — Principles of Public Administration
http://www.sigmaweb.org/publications/principles-public-administration.htm

Reforma da administracdo publica espanhola
http://www.seap.minhap.es/en/web/areas/reforma aapp.html

Servigo Publico Federal de Segurancga Social, Bélgica
http://socialsecurity.belgium.be/en

Atribuicdo de prestacSes familiares sem requerimento na Austria
https://www.bmfj.gv.at/familie/finanzielle-
unterstuetzungen/familienbeihilfe0/antrag-familienbeihilfe.html

Planeamento estratégico na Finlandia
http://www.fdsd.org/ideas/the-committee-for-the-future-finnish-parliament

Levantamento da experiéncia dos utentes em Franca
http://www.modernisation.gouv.fr/en/mapping-users-journey-improve-service-

public
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As iniciativas e o apoio da Comissdo Europeia nesta area abrangem: financiamento,
elementos de um quadro estratégico para a administragcdo publica em linha, investigacdo,
orientacao e assisténcia técnica.

Financiamento

As principais fontes de financiamento sdao o Fundo Social Europeu e o Fundo Europeu de
Desenvolvimento Regional:

O Objetivo tematico 11 «Reforgar a capacidade institucional das autoridades publicas
e das partes interessadas e a eficiéncia da administracdo publica» é financiado pelo
FSE/FEDER com um orcamento aproximado de 4,2 mil milhdes de EUR em
17 Estados-Membros.

O FEDER complementa este financiamento com énfase na infraestrutura da
administracdo publica em linha ao abrigo do Objetivo tematico 2.

A Comissao ajuda a reforcar a capacidade administrativa das administragdes
nacionais e regionais através de melhorias no que se refere a estruturas, recursos
humanos, sistemas e ferramentas:
http://ec.europa.eu/regional policy/pt/policy/how/improving-investment/.

O Mecanismo Interligar a Europa investe na interoperabilidade transfronteiras da
administracdo publica em linha e promove a reutilizacdo das principais tecnologias
digitais facilitadoras comuns.

Politica de administracao publica em linha
O quadro estratégico mais desenvolvido é o da administracdo publica em linha:
O Plano de Acdo (2016-2020) para a administracdo publica em linha define uma

visdo para as administracGes publicas, definindo os principios subjacentes e as
prioridades estratégicas.

O Regulamento eIDAS criou um quadro juridico previsivel para as pessoas, as
empresas (em especial as PME) e as administragbes publicas transitarem com
confianga para a era digital através da utilizagdo da identificacao eletrénica (IDE) e
de servigos fidedignos (ou seja, assinaturas eletrdnicas, selos eletrdnicos, registo
temporal digital, servigos de envio eletrénico e autenticagdo de sitios Web).

Existem estudos que estdao a ajudar a compreender melhor como reduzir os
encargos administrativos, avangar para uma administracdo central aberta e analisar
o valor da nova geracdo de servicos de administracdo publica em linha (ver
referéncias).

A partilha de boas praticas e as bases de dados pesquisaveis com estudos de
casos relevantes de administragdo publica em linha também constituem mecanismos
de aprendizagem e apoio importantes.

Apoio a investigacdo e inovagao

Além disso, a UE financia projetos de investigacdo e inovacdo através do Sétimo
Programa-Quadro/Horizonte 2020, p. ex., os projetos LIPSE (Learning from Innovation in
Public Sector Environments), COCOPS (Coordinating for Cohesion in the Public Sector of the
Future) ou OPSI (OECD Observatory of Public Sector Innovation).
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O estudo Behavioural Insights Applied to Policy (BIAP) do Centro Comum de Investigagdo da
Comissao ajuda a avaliar o status quo e a aprofundar os conhecimentos para melhorar a
elaboragao de politicas.

Orientacgao e assisténcia técnica

A Comissdo orienta e apoia os Estados-Membros através do documento «EU Quality of Public
Administration Toolbox» e promove a aprendizagem interpares e o trabalho em rede.

Para ajudar os Estados-Membros a melhorar a sua administragao, a Comissao criou um
Servico de Apoio a Reforma Estrutural , que ird prestar assisténcia técnica, mediante pedido,
através do Programa de Apoio as Reformas Estruturais.

Por Gltimo, mas aspeto ndo menos importante, a Comissdo Europeia cofinancia o Prémio
Europeu para Servicos Publicos, atribuido pelo Instituto Europeu de Administragdo Publica
(EIPA).
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Mudancas na

sociedade Desafios para a administragao publica
A crescente interdependéncia e complexidade na sociedade torna dificil prever as
tendéncias em matéria de desenvolvimento. As perturbagGes constantes na sociedade
Globalizagdo moderna exigem uma adaptagdo constante a que as praticas tradicionais de gestdo e
organizacdo ndo conseguem dar resposta. A busca da otimizacdo e eficiéncia reduz a
resiliéncia das organizacgdes e sistemas publicos. A necessidade de administragGes publicas

ageis e flexiveis pGe em causa alguns dos seus principios tradicionais.

O envelhecimento da populagdo coloca pressdes crescentes sobre os sistemas publicos e
exige novas solugGes politicas e novos servigos, bem como formas diferentes de utilizar os
Alteragoes recursos.

demograficas L - . .
9 Uma elevada percentagem dos funcionarios publicos aproxima-se da idade de reforma,

sendo necessario atrair novos trabalhadores entre o nimero decrescente de jovens que
ingressam no mercado de trabalho.

Os riscos ambientais acrescidos exigem novas competéncias e capacidades a todos os
Alteracdes niveis da administracdo para a instituicdo de processos administrativos inovadores,
climaticas integrados horizontalmente e baseados em factos.

E necessario adaptar as capacidades e infraestruturas.

As novas tecnologias introduzem mudangas em todos os aspetos das nossas vidas. Os
governos tém de assegurar o devido equilibrio entre, por um lado, facilitar a mudanca e,
por outro, garantir uma concorréncia aberta e leal. As novas tecnologias exigem uma nova
reflexdo sobre as formas de assegurar a seguranga, a privacidade, a transparéncia, a
igualdade e a liberdade de expressao.

A inovagdo exige investimentos avultados a longo prazo. Estes podem competir com outras
prioridades de financiamento publico.

Evolucio A evolugdo tecnoldgica requer novas aptiddes e competéncias dos funcionarios publicos.
tecnoldgica
Embora se pretenda que a prestacdo de servigos seja digital por definicdo, a clivagem
digital pode prejudicar gravemente o0 acesso em determinados contextos.

A tecnologia digital pode recriar a burocracia e reduzir a capacidade das instituicdes para
compreender e responder adequadamente as necessidades dos cidaddos.

O tipo de trabalho realizado na administragdo publica ird mudar com a digitalizacdo das
tarefas de analise e com o desenvolvimento da inteligéncia artificial. A digitalizacdo tem de
assegurar um equilibrio entre a centralizagcdo e descentralizagéo.

Os desafios sociais aumentam a concorréncia a respeito de fundos publicos limitados.

Trajetorias A conjuntura em rapida mutacgdo obriga os governos a reagir prontamente com estratégias
econdémicas centrais.

As pressdes no sentido de poupancgas a curto prazo criam a necessidade de estabelecer
prioridades claras para ndo comprometer servigos e capacidades essenciais.

Os limites do setor publico estdo a esbater-se em consequéncia da privatizagdo, da
externalizagdo e das parcerias publico-privadas, bem como de outros métodos modernos
de prestacdo de servicos e de elaboracédo de politicas. Esta situagdo tem implicacdes para a
responsabilizagdo publica na aplicacdo das politicas e na prestagdo de servigos;

Confianga publica o R . o R .
no governo Os governos nacionais devem dar resposta as crises mundiais que tém a sua origem para

além das fronteiras nacionais.

A natureza do contexto politico tem vindo a mudar. Os desafios sociais aumentam a
desconfianca nas administracdes publicas e nas respetivas respostas. Os movimentos
sociais e politicos pdem em causa a legitimidade do Estado.

Fonte: Com base em Pollitt®* e adaptacdo prdpria

1 pollit, Christopher, «Future Trends
in European Public Administration and
Management: An outside-in
Perspective», COCOPS, 2014.
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