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Resumo:

Sdo varios os desafios significativos que impactam a capacidade de uma autarquia
oferecer servigos eficientes e eficazes a populacdo, a partir dessa premissa, a presente
dissertacdo analisa a evolucéo e os desafios da gestdo publica em Portugal, com particular
incidéncia nas autarquias locais, no contexto da implementacdo da Nova Gestdo Publica
(NGP). Inicialmente, é explorada a transicdo dos modelos tradicionais de administracao
publica para abordagens mais orientadas para resultados, eficiéncia e responsabilizacéo.
Sao igualmente identificados os fatores econdmicos, politicos e internacionais que
impulsionaram esta transformacdo, bem como as inovacgdes introduzidas na gestéo
autarquica, incluindo a profissionalizacdo, a transparéncia, a medicéo de desempenho e a

competitividade.

O estudo avanca com uma analise da descentralizacdo administrativa e do reforgco da
autonomia das autarquias locais, contextualizando historicamente o processo e discutindo
os seus modelos, implicacdes e desafios futuros e da énfase as reformas e estratégias de
modernizacdo administrativa em Portugal, nomeadamente na digitalizacdo, inovacao

organizacional, participacdo cidadd, sustentabilidade e parcerias interinstitucionais.

Numa abordagem aplicada, é desenvolvido um estudo de caso com base num inquérito
realizado a diversos municipios portugueses, com 0 objetivo de identificar as
metodologias e ferramentas mais utilizadas para a melhoria da gestdo local. Sao
analisadas praticas como o planeamento estratégico, a gestdo por objetivos, a
reengenharia de processos e a implementacdo de ferramentas da qualidade. O estudo
destaca também os beneficios da governacdo eletrénica, da participacdo cidada e das

politicas de sustentabilidade.

A dissertacdo conclui com uma reflex@o critica sobre os resultados obtidos, salientando
0s progressos realizados, os desafios persistentes — nomeadamente a resisténcia a
mudanca — e propondo estratégias de moderniza¢do continua para a administracao
publica local. O trabalho espera contribuir, assim, para a compreensdo e aprimoramento

das praticas de gestdo nas autarquias em Portugal.

Palavras-chave: Gestdo Publica, Melhoria, Eficiéncia, Autarquias



Abstract:

Local governments face numerous significant challenges that affect their capacity to
deliver efficient and effective public services. Grounded in this premise, the present
dissertation examines the evolution and key challenges of public management in Portugal,
with a specific emphasis on local municipalities within the framework of New Public
Management (NPM) implementation. The research begins by analysing the transition
from traditional public administration models to result-oriented, efficiency-driven, and
accountability-based approaches. It identifies the economic, political, and international
drivers of this paradigm shift, as well as the innovations introduced in municipal
governance, such as professionalization, performance measurement, transparency, and

competitive mechanisms.

The study further explores the process of administrative decentralization and the
reinforcement of municipal autonomy, situating these developments within their
historical and legal contexts and assessing their implications and future outlook.
Particular attention is given to administrative modernization strategies in Portugal,
including digital transformation, organizational innovation, civic participation,

sustainability initiatives, and inter-institutional collaboration.

Employing an applied research approach, the dissertation presents a case study based on
a survey conducted across multiple Portuguese municipalities. This empirical component
aims to identify the most widely adopted methodologies and tools for enhancing local
governance. Key practices analysed include strategic planning, management by
objectives (MBO), business process reengineering, and the deployment of quality
management tools. The study also underscores the contributions of e-government,
participatory governance, and sustainable policy frameworks to the improvement of

public service delivery.

The dissertation concludes with a critical reflection on the findings, highlighting progress
achieved, persistent challenges—particularly organisational resistance to change—and
proposing strategic directions for the continued modernization of local public
administration. This research aspires to contribute to the ongoing advancement and

refinement of public management practices within Portuguese local government.

Key words: Public Management, Improvement, Efficiency, Municipalities
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CAPITULO I - INTRODUCAO




Nas ultimas décadas, as autarquias em Portugal tém enfrentado um crescente nimero de
exigéncias, resultantes de alteracGes de contexto social, econémico e tecnoldgico. Estas
novas exigéncias imp8em as autarquias a necessidade de modernizar e inovar na sua
gestdo, de modo a garantir a prestacdo de servicos publicos eficientes e eficazes. Dada a
importancia destas institui¢cbes na vida quotidiana dos cidad&os, torna-se crucial encontrar
ferramentas e metodologias que suportem e acompanhem a evolucdo destas novas

realidades.

A identificacdo e implementacdo de metodologias e ferramentas adequadas s&o
fundamentais para responder as novas necessidades. Entre as mais conhecidas e
amplamente utilizadas nas autarquias portuguesas estdo o Planeamento Estratégico, a
Gestao por Objetivos (MBO), a Reengenharia de Processos, a Governanga Eletronica (e-
Governance) e as Ferramentas de Gestdo da Qualidade, como a Norma ISO 9001. Estas
metodologias procuram melhorar a eficiéncia, transparéncia e participacdo cidada,

promovendo uma gestdo mais integrada e eficaz.

Esta dissertacdo tem como principal objetivo explorar as diversas metodologias e
ferramentas atualmente em uso nas autarquias portuguesas, bem como identificar os
maiores desafios encontrados na sua implementacao e os principais impactos sentidos até
ao momento. Para tal, sera explorado o contexto historico caracterizado pelas inovacoes
introduzidas pela Gestdo Publica em Portugal, estratégias de modernizacdo existentes e
ainda realizada uma analise das praticas de melhoria continua na gestdo. Esta analise tem
como base dados recolhidos via inquéritos aplicados junto dos varios municipios. Os
resultados permitem obter uma visdo abrangente sobre as praticas atuais, obstaculos

enfrentados e percecdes sobre os resultados obtidos com a aplicacdo destas metodologias.

Acima de tudo, espera-se que esta dissertacdo ndo sO contribua para uma melhor
compreensdo de praticas de gestdo nas autarquias em Portugal, como também ofereca
recomendacdes praticas que possam ser aplicadas para melhorar continuamente 0s

servigos publicos, atendendo as crescentes exigéncias da sociedade moderna.






CAPITULO II — A GESTAO PUBLICA EM PORTUGAL

A evolugdo da gestdo publica em Portugal é um tema de grande relevancia e
complexidade, que reflete as transformacgdes politicas, econdmicas e sociais que o pais
tem experienciado ao longo das Gltimas décadas. Desde a Revolucgéo dos Cravos em 1974,
que marcou o fim de uma ditadura e o inicio de um processo democratico, até aos dias de
hoje, a administracao publica portuguesa tem sido alvo de inimeras reformas e iniciativas

de modernizacéo.

Nos anos 80, com a adesdo de Portugal a Comunidade Econémica Europeia (CEE) e,
posteriormente, a Unido Europeia (UE), assistiu-se a um movimento de alinhamento com
as praticas administrativas europeias, promovendo a eficiéncia, a transparéncia e a
descentralizacdo. As politicas de reforma administrativa implementadas durante este
periodo tinham como objetivo principal a melhoria da qualidade dos servigos publicos, a
racionalizac&o dos recursos e a promogéo de uma cultura de accountability e inovacéo no

setor publico.

Nos ultimos anos, a gestdo publica em Portugal tem sido marcada por um forte enfoque
na digitalizacdo e na transformacéo digital, impulsionada pela necessidade de tornar os
servigos publicos mais acessiveis e eficientes. As autarquias locais, em particular, tém
desempenhado um papel crucial neste processo, adotando novas metodologias e praticas

inovadoras para prestar um servi¢co mais eficiente aos cidadaos.



1 A Nova Gestao Publica nas Autarquias em Portugal

Os ultimos anos do século XX representaram um grande desafio para a gestdo no setor
publico na maioria dos paises desenvolvidos. As mudangas e reformas administrativas
surgiram em diversos contextos para resolver problemas semelhantes, utilizando

estratégias complementares.

Dessas transformagfes emergiu o conceito de Nova Gestdo Publica (New Public
Management), identificando um novo paradigma na conducdo da gestdo dos servigos

publicos.

A Nova Gestdo Publica (NGP), enquanto modelo de gestdo, é dificil de definir com
precisdo. Esta designacdo serve, principalmente, para identificar os esforgcos
empreendidos, nas Gltimas décadas do século XX, para modernizar e reformar o modelo
de gestdo publica, fundamentados na insatisfagdo com o modelo de gestdo adotado pelo
Welfare State, que ao longo das décadas, foi considerado ineficiente, burocratico e um
impedimento ao crescimento econdémico. Esta insatisfacdo levou a procura de novas
abordagens que pudessem melhorar a eficiéncia e a qualidade dos servicos publicos,

emergindo assim o modelo de NGP.

A introducdo da NGP promovia a descentralizacdo do poder decisorio nas unidades
publicas, a reestruturacdo dos processos e das logicas de funcionamento, a redefinicdo

dos objetivos estratégicos e um maior foco na satisfacdo dos seus clientes e promotores.

Ainda hoje, a comunidade académica divide-se sobre se a NGP deve ser considerada uma
verdadeira teoria de gestdo publica. Entre os anos finais do século XX e primeiros anos
do século XI, vérios académicos como Christopher Hood, Laurence E. Lynn Jr., Jan-Erik
Lane e Janet & Robert Denhardt entendiam este modelo como um paradigma de gestéo e
apresentavam nas suas obras argumentos que contrariavam a NGP como sendo uma
teoria, desde o ndo surgimento como uma teoria unificada, mas como um conjunto de
préticas e principios inspirados na administracdo privada e na economia neoclassica, o
ndo cumprimento de todos os critérios para ser considerada teoria cientifica, como, por
exemplo, reduzida coeréncia e solidez teorica, e alguns reforcavam ainda a

desconsideragdo por valores fundamentais da administracao publica.



1.1 Fatores que motivaram a transi¢éo para a Nova Gestdo Publica

1.1.1 Econdémico-Financeiros

A transicdo para a Nova Gestdo Publica foi fortemente influenciada por fatores
economico-financeiros, destacando-se a crise das politicas Keynesianas e a perce¢do de

que a intervencao estatal excessiva dificultava o crescimento econémico.
1.1.1.1 Crise das Politicas Keynesianas

As politicas Keynesianas, prevalentes no periodo po6s-Segunda Guerra Mundial,
promoviam a intervencdo do Estado na economia para garantir o pleno emprego e a
estabilidade econdémica. No entanto, nas ultimas décadas do século XX, estas politicas

comecaram a enfrentar criticas e dificuldades significativas, nomeadamente:

e Inflacdo e Estagnacdo: A combinacdo de alta inflagio com estagnacao
econdmica, conhecida como “stagflation”, revelou as limitagdes das politicas
Keynesianas. As intervengdes governamentais, muitas vezes, resultavam em
déficits fiscais crescentes e endividamento publico.

e Diminuicdo da Eficacia: As medidas de estimulo, como o aumento do gasto
publico, comecaram a mostrar-se menos eficazes na revitalizacdo economica,
especialmente em contextos de crises globais e mudancas estruturais na economia

mundial.
1.1.1.2 Intervencédo Estatal Excessiva

A percecdo crescente de que a intervencdo estatal excessiva criava obstaculos ao
crescimento e desenvolvimento econdmico também foi determinante na ascensdo da

NGP. Esta visdo era sustentada por varios argumentos como:

e Regulamentacdo e Burocracia: A criagdo de regulamentos extensivos e a
proliferacdo de instituicdes e estruturas estatais eram vistas como entraves a
eficiéncia econdmica. A burocracia crescente era criticada por tornar os processos
lentos e ineficazes, dificultando a competitividade.

e Carga Fiscal: As imposicOes fiscais elevadas, necessarias para sustentar os
programas de welfare e as intervencgdes estatais, eram percebidas como um fardo
sobre 0s agentes econdmicos, reduzindo os incentivos para investimento e

inovacao.



e Procura de Alternativas: Como resposta, 0s governos comegaram a explorar
formas alternativas de provisao de bens e servicos, promovendo a privatizacédo, a

liberalizagdo de mercados e a reducéo do papel do Estado na economia.

Estas mudancas foram acompanhadas por uma reorientacdo ideoldgica, com o poés-
fordismo e o neoliberalismo ganhando destaque, defendendo uma sociedade mais
flexivel, competitiva e menos dependente do Estado. A influéncia de defensores do
neoliberalismo, como Milton Friedman, reforcou a ideia de que a competicdo e a
liberalizacdo de mercados eram cruciais para a eficiéncia economica, contrastando com

o0 crescimento desmesurado das funcdes estatais.

1.1.2 ldeoldgicos/Politicos

A adocdo da Nova Gestdo Publica foi também fortemente influenciada por mudancas
ideoldgicas e politicas, principalmente pelo surgimento do Pds-fordismo e do

neoliberalismo, que promoveram a competicéo e a liberalizacdo dos mercados.
1.1.2.1 Surgimento do Pés-fordismo

O Pés-fordismo emergiu como uma resposta a rigidez do modelo de produc¢édo Fordista,
caracterizado pela producdo em massa e pela hierarquia organizacional rigida. As

principais caracteristicas do Pos-fordismo que influenciaram a NGP incluem:

e Flexibilidade na Producéo: Substituicdo da producdo em massa por métodos de
producdo mais flexiveis e personalizados, permitindo uma resposta mais rapida as
procuras do mercado.

e Estruturas Organizacionais Descentralizadas: Ado¢do de estruturas mais
horizontais e menos hierarquicas, favorecendo a autonomia e a responsabilidade
individual.

e Inovagdo e Adaptacdo: Enfoque na inovagdo continua e na capacidade de
adaptacdo rapida as mudancas no ambiente economico e tecnoldgico.

Estas mudancas no paradigma de produgdo refletiram-se na administracdo publica,
incentivando a adocdo de préticas de promocdo da eficiéncia, a inovagdo e a

adaptabilidade, caracteristicas centrais da NGP.



1.1.2.2 Ascensao do Neoliberalismo

O neoliberalismo, influenciado por economistas como Milton Friedman, ganhou destaque
na segunda metade do século XX. Esta ideologia promoveu uma visdo de mundo onde a
competicdo e os mercados livres eram considerados fundamentais para a eficiéncia e o
crescimento econdmico. Os principais aspetos do neoliberalismo que impulsionaram a

NGP incluem:

e Competicdo e Mercados Livres: A crenca na superioridade dos mercados livres
sobre a intervencdo estatal. A competicdo era vista como um mecanismo para
melhorar a qualidade e a eficiéncia dos servigos.

e Reducéo do Papel do Estado: A defesa de um Estado menos intervencionista,
focado em regular em vez de fornecer diretamente bens e servigos. Esta viséo
levou a privatizacao de muitas fungdes publicas e a criacdo de parcerias publico-
privadas.

e Desregulacdo: A remocdo de barreiras regulatorias para facilitar a entrada de

novos intervenientes no mercado e promover a concorréncia.

Estas ideias foram adotadas na NGP através da introducdo de mecanismos de mercado na
gestdo publica, promovendo a competicdo entre fornecedores de servigos publicos e

privados e aumentando a eficiéncia e a capacidade de resposta das institui¢cées publicas.
1.1.2.3 Influéncia ldeoldgica

A combinacdo do Pos-fordismo e do neoliberalismo criou um ambiente ideoldgico
favoravel a implementacdo da NGP. As politicas promovidas por estas ideologias
enfatizavam a necessidade de uma administracdo publica mais agil, eficiente e orientada
para os resultados. Estas mudancas ideoldgicas moldaram a NGP, que procura adotar
praticas do setor privado para melhorar a gestdo publica, promover a responsabilidade

individual e a transparéncia e melhorar a qualidade dos servicos prestados aos cidadaos.



1.1.3 Internacionais

1.1.3.1 Abolicdo das Barreiras Alfandegarias e Liberalizacdo do Mercado

A criagdo do mercado Unico da Unido Europeia, criado em 1993, é uma das maiores
conquistas europeias e pretende eliminar as restricbes ao comércio entre 0s paises
membros, facilitando a livre circulagdo de bens, servicos, capital e pessoas. Esta
liberalizacdo exigiu que o0s paises se adaptassem a um ambiente mais competitivo, onde
as empresas locais teriam de competir com empresas de outros paises membros em pé de
igualdade. Esta situagéo destacou as ineficiéncias e as caréncias dos modelos de gestéo
publica existentes, que eram muitas vezes burocraticos e pouco responsivos as mudancas

rapidas do mercado.
1.1.3.2 Exposic¢éo das caréncias dos Modelos de Gestédo Tradicionais

A competicdo aumentada e a necessidade de atrair investimentos externos revelaram as
fraquezas na administracdo publica de varios paises. A gestdo tradicional, baseada em
principios burocréticos e centralizados, mostrou-se inadequada para responder aos
desafios de um mercado mais aberto e dinamico. Esta exposicao incentivou os governos
a promover a modernizacdo administrativa, adotando praticas que melhorassem a

eficiéncia e a qualidade dos servicos publicos.
1.1.3.3 Modernizacdo Administrativa

A necessidade de modernizacao levou a adogdo de principios e praticas da Nova Gestao
Publica (NGP), que se baseia na introducdo de mecanismos de mercado na administracao

publica. As reformas inspiradas na NGP incluiram:

e Descentralizacdo e Autonomia: A descentralizacdo das fungdes administrativas
e a maior autonomia na gestdo de recursos, permitindo uma administracao publica
mais 4gil e adaptavel as necessidades locais.

e Gestdo Orientada para Resultados: A introducédo de medidas de desempenho e
a clarificacdo da misséo de cada agente da administracdo publica, com defini¢do
clara de objetivos e recompensas baseadas no mérito.

e Competicdo e Eficiéncia: A promocdo da competicéo entre fornecedores de bens

e servicos publicos e privados, incentivando a eficiéncia através da comparacdo



de custos e beneficios entre as opgdes de prestacdo de servicos internas e as
solugdes oferecidas pelo mercado.

e Transparéncia e Responsabilizagdo: A implementagdo de mecanismos de
contabilidade analitica e auditorias externas para aumentar a transparéncia na

relacdo custo-beneficio e responsabilizar os gestores publicos pelas suas acgoes.
1.1.3.4 Impacto na Competitividade e Atracédo de Capital

As reformas administrativas inspiradas pela NGP e motivadas pela construcdo do
mercado Unico europeu visavam ndo apenas melhorar a eficiéncia interna, mas também
aumentar a competitividade internacional dos paises membros. Ao modernizar a
administracdo publica e adotar praticas mais eficientes e transparentes, 0s paises
tornaram-se mais atrativos para investimentos externos, o que foi crucial para o

desenvolvimento econdémico e a integracdo plena no mercado europeu.
1.2 Inovacdes introduzidas nos Processos de Gestdo Publica

A Nova Gestdo Publica introduziu varias inovagGes ao nivel dos processos de gestdo
publica, tais como:

1.2.1 Gestao Profissional

A introducdo da gestdo profissional na administracdo puablica, suportada pela NGP,
implicou uma mudanca significativa na forma como a gestdo era tradicionalmente
realizada. Este modelo promove a separagdo clara entre a gestao publica e as questdes de
confianca politica, permitindo que a administracdo publica se beneficie de um conjunto

de competéncias mais especializado e focado em eficiéncia.
1.2.1.1 Separacdo da Gestdo Publica das Questdes de Confianca Politica

Um dos principais objetivos da NGP foi libertar a gestdo publica das questdes de
confianca politica. Historicamente, a nomeacao de gestores publicos frequentemente se
baseava em critérios politicos, o que resultava numa administracdo fortemente
influenciada por interesses partidarios. A NGP procurou substituir esta I6gica por uma
confianca baseada em competéncias de gestdo, reduzindo a interferéncia politica direta

nos processos de gestdo. Este movimento visava assegurar que 0s gestores fossem
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selecionados e avaliados com base nas suas competéncias e desempenho, em vez das suas

afiliacdes politicas.

1.2.1.2 Clarificacéo e Individualizacdo das Competéncias

A NGP também enfatizou a necessidade de clarificar e individualizar as competéncias
dos gestores publicos. Ao definir claramente as responsabilidades e os objetivos de cada
gestor, a NGP procurou aumentar a responsabilizacdo e a eficiéncia. Esta clarificacdo das
competéncias permitiu uma gestdo mais transparente e um controlo mais rigoroso das
atividades e resultados. A ideia era que cada gestor tivesse uma missdo bem definida e

que as suas ac¢Oes pudessem ser facilmente monitorizadas e avaliadas.
1.2.1.3 Aposta nas Competéncias de Gestao

Para melhorar a eficiéncia das instituicdes publicas, a NGP apostou fortemente no
desenvolvimento das competéncias de gestdo. Isso incluiu a introducdo de préaticas e
ferramentas de gestdo do setor privado na administracdo publica, visando flexibilizar a
gestdo, clarificar os objetivos organizacionais e definir estratégias mais individualizadas
e adequadas as finalidades de cada instituicdo. A formacao especifica em gestdo publica
e a experiéncia de gestdo passaram a ser critérios fundamentais na selecao de gestores
publicos, assegurando que estes possuissem as competéncias necessarias para enfrentar

os desafios da administragdo moderna.

1.2.1.4 Impacto e Conformidade com a NGP

Nas empresas municipais, a implementacdo da NGP mostrou um certo grau de
conformidade com os principios estabelecidos. Apesar das dificuldades iniciais, 0s
gestores comegaram a ser avaliados com base nas suas competéncias de gestdo e nédo
apenas nas suas afiliagdes politicas. A formacdo académica e a experiéncia profissional
dos gestores tornaram-se mais diversificadas, refletindo uma maior énfase nas habilidades

de gestéo.

Além disso, a introducéo da gestéo profissional aumentou a visibilidade e a transparéncia
dos processos de gestdo. A NGP promoveu uma maior responsabilizacdo dos gestores,
dando-lhes um papel mais visivel e claramente definido nas organizagdes publicas. A

fragmentacdo das estruturas administrativas em unidades mais autonomas e
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especializadas também facilitou a implementacdo de uma gestdo mais eficiente e focada

em resultados.

Em suma, a gestdo profissional na NGP representa uma transformacéo significativa na
administragdo publica, promovendo uma cultura de eficiéncia, transparéncia e
responsabilidade, livre de influéncias politicas diretas e baseada em competéncias claras
e especificas. Esta mudanca teve como objetivo final melhorar a qualidade dos servicos

publicos e atender melhor as expectativas dos cidad&os.

1.2.2 Medidas de Desempenho

A implementacdo de medidas de desempenho na Nova Gestdo Publica (NGP) representa
um dos pilares fundamentais para a melhoria da eficiéncia e eficacia na administracéo
publica. Este modelo introduz uma cultura de avaliagdo continua, focada na clarificacdo
de objetivos e na recompensa pelo mérito, com o intuito de alinhar as metas individuais

com 0s objetivos organizacionais.
1.2.2.1 Estabelecimento de Objetivos Claros

A primeira etapa crucial na implementacdo das medidas de desempenho é a definicdo
clara dos objetivos que cada agente da administracdo publica deve cumprir. Este processo

envolve:

e Clarificagdo da Missdo: Cada entidade publica precisa de ter uma missdo
claramente definida que delineie as suas principais responsabilidades e metas.
Esta clarificacdo ajuda a alinhar as atividades dos gestores e funcionarios com os
objetivos gerais da organizacao.

e Definicdo de Indicadores de Desempenho: Para medir o progresso em direcao
aos objetivos estabelecidos, € necessario desenvolver indicadores de desempenho
especificos e mensuraveis. Estes indicadores permitem uma avaliacdo objetiva do
desempenho dos individuos e das unidades organizacionais.

e Planeamento e Monitorizacdo: A implementacdo de planos plurianuais que
estabelecam metas a longo prazo e a monitorizagdo continua do progresso
relativamente a estas metas séo fundamentais para garantir que os objetivos sejam

alcancados de forma eficaz.
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1.2.2.2 Sistemas de Recompensa Baseados no Mérito

Um dos aspetos mais inovadores das medidas de desempenho na NGP € a introducéo de

sistemas de recompensa baseados no mérito. Estes sistemas procuram incentivar um

desempenho superior mediante recompensas tangiveis e intangiveis:

1.2.2.3

Reconhecimento do Meérito: Identificar e premiar os funcionarios que se
destacam pelo seu desempenho é essencial para fomentar uma cultura de
exceléncia. Este reconhecimento pode ser financeiro, por meio de bénus e
aumentos salariais, ou ndo financeiro, como promoc¢des e oportunidades de
desenvolvimento profissional.

Incentivos Alinhados com os Objetivos: As recompensas devem estar
diretamente ligadas ao cumprimento dos objetivos estabelecidos. Esta ligacéo
clara entre desempenho e recompensa motiva os funcionrios a atingir ou superar
as expectativas.

Transparéncia e Justica: Para que os sistemas de recompensa sejam eficazes,
devem ser transparentes e justos. Todos os funcionarios devem entender os
critérios pelos quais serdo avaliados e recompensados, garantindo que o processo
seja percebido como justo e imparcial.

Identificacdo e Reducdo do Desperdicio

Outro componente importante das medidas de desempenho € a identificacdo do

desperdicio e a implementacdo de medidas para reduzir ou eliminar ineficiéncias. Este

processo inclui:

Anélise de Processos: Realizar anélises detalhadas aos processos operacionais
para identificar areas de desperdicio e ineficiéncia. Estas analises ajudam a focar
os esforcos de melhoria onde sdo mais necessarios.

Melhoria Continua: Implementar praticas de melhoria continua, como a
metodologia Lean ou Six Sigma, que promovem a eficiéncia e a reducdo de
desperdicios em todas as areas da organizaco.

Participacdo dos Funcionarios: Envolver os funcionarios na identificacdo de
problemas e na implementacdo de solugdes é crucial. A sua participagdo ativa

garante que as mudancas sejam bem-sucedidas e sustentaveis a longo prazo.
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1.2.2.4 Beneficios das Medidas de Desempenho

A adocdo de medidas de desempenho na NGP traz varios beneficios para a administracéo

publica:

e Melhoria da Eficiéncia: Ao focar em objetivos claros e na reducdo de
desperdicios, as organizacdes publicas podem melhorar significativamente a
eficiéncia operacional.

e Aumento da Qualidade dos Servicos: Com um foco continuo na avaliacdo e
melhoria do desempenho, a qualidade dos servicos prestados aos cidad&os tende
a aumentar.

e Maior Transparéncia e Responsabilidade: A utilizacdo de indicadores de
desempenho e sistemas de recompensa baseados no mérito promove uma maior
transparéncia e responsabilizacdo na administracdo publica.

e Motivacao e Satisfacdo dos Funcionarios: Os sistemas de recompensa justos e
meritocraticos aumentam a motivacdo e satisfacdo dos funcionéarios, contribuindo

para um ambiente de trabalho mais positivo e produtivo.

Estas medidas de desempenho introduzidas pela NGP séo essenciais para criar uma
administracdo publica mais eficiente, transparente e orientada para resultados, capaz de
prestar servicos de alta qualidade aos cidadaos.

1.2.3 Transparéncia e Responsabilizacdo na Nova Gestdo Publica

A implementacdo de mecanismos de transparéncia e responsabilizacdo € uma das
inovacOes centrais da Nova Gestdo Publica, fundamental para a promocdo de uma
administracdo publica mais eficiente, justa e responsiva. A contabilidade analitica interna
desempenha um papel crucial neste contexto, permitindo uma gestdo mais transparente e

facilitando a responsabilizacdo dos gestores publicos.
1.2.3.1 Contabilidade Analitica Interna

A contabilidade analitica interna envolve a utilizacdo de métodos detalhados que
permitem analisar custos e receitas de maneira granular. Esta pratica tem varios objetivos

e beneficios no contexto da NGP, destacando:

e Promocdo da Competicdo: Ao detalhar os custos de diferentes atividades e

servicos, a contabilidade analitica permite comparar o desempenho interno com o
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de potenciais fornecedores externos. Esta pratica promove a competicdo dentro
do setor publico, incentivando as unidades internas a melhorar a sua eficiéncia
para serem competitivas em relagéo a alternativas de mercado.

Identificacdo de Ineficiéncias: A andlise detalhada dos custos ajuda a identificar
areas onde os recursos estdo a ser mal utilizados ou onde existem ineficiéncias
operacionais. Esta informacéo € essencial para implementar medidas corretivas e
otimizar a utilizacao dos recursos publicos.

Suporte a Tomada de Decisdo: A contabilidade analitica fornece dados precisos
e detalhados, que apoiam a tomada de decisao informada, pelos gestores publicos.
Com uma compreensdo clara dos custos associados a diferentes atividades, os
gestores podem tomar decisGes mais estratégicas e alinhadas visando eficiéncia e

eficacia.

1.2.3.2 Transparéncia

A transparéncia na gestdo puablica implica a disponibilizacdo de informacdes claras e

acessiveis sobre as atividades, despesas e resultados das entidades publicas. A NGP

promove a transparéncia mediante vérias praticas:

Publicacdo de Relatorios: A divulgacao regular de relatérios detalhados sobre o
desempenho financeiro e operacional das instituicdes publicas aumenta a
visibilidade e permite que os cidad&os e outras partes interessadas acompanhem e
avaliem o desempenho do setor publico.

Acesso a Informac0es: Facilitar o acesso do publico a informacges relevantes
sobre a gestdo e utilizacdo dos recursos publicos contribui para a criacdo de um
ambiente mais aberto e transparente. Plataformas online e outros meios digitais
sdo frequentemente utilizados para este fim.

Participacéo Publica: Envolver os cidaddos nos processos de tomada de decisdo
e na fiscalizacdo das atividades publicas aumenta a transparéncia e reforca a

confianga na administragdo publica.

1.2.3.3 Responsabilizacao

A responsabilizacdo envolve assegurar que os gestores publicos sejam responsaveis pelos

resultados das suas a¢des e decisdes. Na NGP, a responsabilizacdo é promovida por:
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Definicdo Clara de Responsabilidades: Cada gestor tem as suas
responsabilidades claramente definidas, facilitando a atribuicdo de
responsabilidade e a avaliacdo do desempenho individual.

Avaliacdo de Desempenho: A implementacdo de sistemas de avaliagcdo de
desempenho, baseados em indicadores claros e objetivos, permite medir e
comparar o desempenho dos gestores e das unidades administrativas.
Recompensas e Penalidades: Sistemas de recompensa baseados no mérito e
penalidades para desempenho insatisfatorio sdo utilizados para incentivar a
responsabilidade e o cumprimento dos objetivos estabelecidos.

Auditorias e Controlo Externo: A realizacdo de auditorias internas e externas
regularizadas garante que as praticas de gestdo estejam conforme os padrdes e

regulamentos, facilitando a responsabilizacdo dos gestores publicos.

1.2.3.4 Beneficios da Transparéncia e Responsabilizacao

A promocdo da transparéncia e da responsabilizacdo na administracdo publica traz varios

beneficios, incluindo:

Melhoria da Confianca Publica: A transparéncia e a responsabilizacdo
aumentam a confianca dos cidaddos nas institui¢ces publicas, mostrando que os
recursos séo geridos de forma eficiente e responsavel.

Eficiéncia Operacional: Com informac6es claras e detalhadas, as institui¢cdes
publicas podem identificar e eliminar ineficiéncias, melhorando a utilizagdo dos
recursos e a qualidade dos servicos prestados.

Cultura de Responsabilidade: A criacdo de uma cultura de responsabilidade e
mérito dentro da administracdo pablica incentiva os gestores e funcionarios a se
empenharem mais e a procurar constantemente a melhoria continua.

Reducdo da Corrupcdo: A transparéncia e a responsabilizacdo reduzem as
oportunidades para praticas corruptas, aumentando a integridade e a honestidade

na gestdo publica.

Em conclusdo, a implementacdo de contabilidade analitica interna e outras préaticas de

transparéncia e responsabilizacdo sdo elementos essenciais da NGP. Estas inovagoes

promovem uma administracdo publica mais eficiente, justa e alinhada com os principios

de boa governanca, beneficiando tanto os gestores quanto os cidad&os
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1.2.4 Competicdo e Qualidade do Servico na Nova Gestao Publica

A Nova Gestdo Publica introduziu varios mecanismos de mercado para melhorar a

qualidade dos servicos publicos, promovendo a competicéo e incentivando a eficiéncia.

Esta abordagem baseia-se na crenca de que préticas inspiradas no setor privado podem

ser aplicadas ao setor publico para melhorar o seu desempenho e resposta as necessidades

dos cidadéos.

1.2.4.1 Mecanismos de Mercado na Gestao Publica

Os mecanismos de mercado utilizados na NGP incluem a introducdo de préaticas

competitivas dentro e fora das organizacdes publicas. Estas praticas visam estimular a

inovacdo, a eficiéncia e a qualidade dos servigos prestados. Alguns dos principais

mecanismos sao:

Contratualizacao de Servigos: A administracdo publica pode contratar servicos
junto ao setor privado ou a outras entidades publicas mediante processos
competitivos. A contratualizagdo cria um ambiente de concorréncia entre
potenciais fornecedores, incentivando-os a oferecer melhores condicdes e
servicos de qualidade superior.

Parcerias Publico-Privadas (PPPs): As PPPs sdo colaboragdes entre o setor
publico e o privado para a prestacdo de servi¢os ou para realizacdo de projetos.
Estas parcerias aproveitam a eficiéncia e a capacidade de inovacdo do setor
privado, enquanto o setor publico garante que os servigos sdo prestados segundo
os interesses publicos.

Externalizacdo de Servicos: Esta pratica envolve a transferéncia da gestdo de
determinados servigos publicos para empresas privadas. A externalizacdo pode
originar uma maior eficiéncia e reducdo de custos, mantendo ou melhorando a

qualidade dos servigos.

1.2.4.2 Melhoria da Qualidade dos Servicos

A competi¢do induzida pelos mecanismos de mercado contribui para a melhoria da

qualidade dos servicos publicos de varias maneiras:

Inovacdo: A competicdo estimula os fornecedores de servigos a inovarem para se

diferenciarem dos concorrentes. A inovagdo pode levar a introducdo de novos
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métodos, tecnologias e praticas que melhoram a eficiéncia e a qualidade dos
Servigos.

Eficiéncia: A necessidade de competir incentiva os fornecedores a otimizar os
seus processos e reduzir desperdicios. A eficiéncia operacional resulta huma
melhor utilizacdo dos recursos publicos e em servicos mais rapidos e eficazes.
Foco no Cidad&o: Os mecanismos de mercado incentivam uma orientagdo mais
centrada no cidaddo. Fornecedores de servicos, tanto pablicos quanto privados,
procuram entender e atender melhor as necessidades e expectativas dos cidadaos
para garantir a sua satisfacdo e fidelidade.

Responsabilizacdo e Transparéncia: A competicdo e 0s contratos de
desempenho estabelecem critérios claros de avaliacdo e responsabilizagdo dos
fornecedores de servicos. Esta transparéncia melhora a confianca publica e
assegura que os servicos sdo prestados de acordo com padrdes elevados de

qualidade.

1.2.4.3 Exemplos de Aplicacéo

e Saude: No setor da saude acontece, por exemplo, através da contratualizacdo de
servicos hospitalares ou de cuidados primarios a fornecedores privados, mantendo
altos padrdes de qualidade e controlo.

e Educacéo: As escolas podem ser geridas por entidades privadas sob contratos que
especificam resultados educacionais, promovendo a inovacdo pedagogica e a
melhoria continua.

e Transporte Publico: A concessao de servicos de transporte a empresas privadas
pode resultar em melhores servicos e infraestrutura, beneficiando diretamente os
utilizadores.

Beneficios Desafios
Necessidade de uma regulagéo robusta
. A competigdo incentiva a melhoria ) para garantir que a competigdo nao
Aumento da Qualidade . . Regulacéo Eficaz .
continua dos servigos. comprometa a qualidade ou
acessibilidade dos servigos.
. . Garantir que todos os cidaddos tenham
A eficiéncia resultante da competicéo . o .
. acesso igualitario aos servigos,
Reducéo de Custos pode levar a reducgdo dos custos Equidade . .
o independentemente da sua capacidade
operacionais.
de pagamento ou localizagéo.
. A orientacéo para o cidaddo melhora a A ma gestdo de contratos pode levar a
Melhor Capacidade de R . . . - N . x
Resposta resposta as necessidades e expectativas Riscos de Contratualizacdo | custos adicionais e a deterioragdo da
P dos utilizadores. qualidade dos servigos.

Tabela 1 Beneficios e desafios dos mecanismos introduzidos pela NGP na competi¢do e qualidade dos servigos
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A utilizacdo de mecanismos de mercado na gestdo publica, promovida pela NGP, é uma
abordagem inovadora para melhorar a qualidade dos servicos publicos. Ao introduzir a
competigéo, incentivar a eficiéncia e focar nas necessidades dos cidadéos, a NGP visa
criar uma administracdo publica mais eficiente, transparente e responsiva, capaz de

atender a procura de uma sociedade moderna e exigente.

1.3 Principais Modelos de Reformas na Governacgao Local

As reformas inspiradas pela NGP variaram entre paises, destacando-se dois modelos
principais:

1.3.1 Modelo Anglo-Saxdnico

As reformas nos governos locais inspiradas pela NGP muitas vezes baseiam-se no modelo
anglo-saxdnico, que enfatiza a eficiéncia, a transparéncia e a responsabilizacdo. Este
modelo, desenvolvido e implementado com sucesso em paises como o Reino Unido,
Estados Unidos, Austrdlia e a Nova Zelandia, serve como um paradigma para a

modernizacdo da administragdo publica em diversas partes do mundo.
1.3.1.1 Principais Caracteristicas do Modelo Anglo-Saxénico

O modelo anglo-sax6nico de gestdo publica € caracterizado por vérias inovagdes e
praticas que visam tornar os governos locais mais eficientes e responsivos as necessidades

dos cidadaos. As principais caracteristicas incluem:

1. Descentralizacdo e Autonomia Local: A descentralizacdo administrativa € um
componente essencial, promovendo maior autonomia para 0s governos locais na
tomada de decisGes. Esta autonomia permite uma gestdo mais adaptada as

realidades e necessidades especificas de cada comunidade.

2. Orientacdo para Resultados: O foco na obtencdo de resultados mensuraveis e
na avaliacdo de desempenho é central. Os governos locais sdo incentivados a
definir metas claras e a monitorizar o progresso, utilizando indicadores de

desempenho para garantir que os objetivos sdo atingidos.

3. Gestdo por Objetivos: A implementacdo da gestdo por objetivos envolve a
definicdo de metas especificas para cada departamento ou unidade, com a
responsabilizacdo dos gestores pelo cumprimento dessas metas. Este método

promove uma cultura de responsabilidade e eficiéncia.
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4. Competicdo e Mercado: A introducdo de praticas competitivas, como a
externalizagdo de servigos e a criagdo de mercados internos, visa aumentar a
eficiéncia e melhorar a qualidade dos servigcos publicos. A competicdo entre

fornecedores de servigos incentiva a inovacao e a reducdo de custos.

5. Transparéncia e Responsabilizagdo: A transparéncia nas operacdes e na
utilizacdo dos recursos publicos é fundamental. Os governos locais sdo obrigados
a publicar relatdrios financeiros detalhados e a garantir a participacdo cidadd na

fiscalizacéo das atividades governamentais.

6. Inovacdo e Flexibilidade: O modelo anglo-saxonico incentiva a inovacao e a
flexibilidade na gestdo publica, permitindo que os governos locais experimentem
novas abordagens e se adaptem rapidamente as mudancas nas necessidades dos

cidad&os e no ambiente externo.
1.3.1.2 Implementacdo no Contexto dos Governos Locais

No contexto dos governos locais, a implementacdo do modelo anglo-saxénico implica

uma serie de reformas administrativas e gerenciais:

1. Reorganizacdo Estrutural: A estrutura organizacional dos governos locais é
frequentemente reconfigurada para melhorar a eficiéncia. 1sso pode incluir a fusdo
de departamentos, a criacao de novas unidades focadas em resultados especificos

e a reducdo da burocracia.

2. Sistema de Recompensas Baseado no Desempenho: Os sistemas de
recompensas e incentivos sdo reformulados para premiar o desempenho
excecional e incentivar a melhoria continua. Isso inclui bénus de desempenho,

promocOes baseadas em mérito e reconhecimento publico.

3. Parcerias Publico-Privadas: As parcerias com o setor privado sdo exploradas
para a prestacao de servi¢os publicos, como saneamento, transporte e salde. Estas
parcerias permitem a alavancagem de recursos e conhecimentos do setor privado

para melhorar a eficiéncia e a qualidade dos servicos.

4. Participacdo e Consulta Publica: Os mecanismos de participacdo e consulta
publica sdo fortalecidos, permitindo que os cidaddos influenciem as decisdes
governamentais e avaliem a prestacdo de servigos. Esta abordagem promove uma

maior responsabilidade e transparéncia.
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Exemplos de Sucesso
1. Reino Unido: O Reino Unido implementou extensivamente o modelo anglo-
saxonico nas suas reformas locais, com destaque para a criacdo de agéncias

executivas que operam com autonomia e responsabilidade clara pelos resultados.

2. Nova Zelandia: A Nova Zelandia é reconhecida pelas suas reformas inovadoras
que introduziram praticas de gestdo do setor privado no setor publico, resultando

em melhorias significativas na eficiéncia e na prestacdo de servigos.

3. Australia: A Austrélia adotou reformas que enfatizam a descentralizacdo e a
autonomia local, com sistemas rigorosos de avaliacdo de desempenho e

responsabilidade.
1.3.1.3 Impacto e Desafios

O modelo anglo-saxdnico representa uma abordagem robusta e eficaz para a
modernizacdo da administracdo publica local, focada na eficiéncia, transparéncia e
responsabilidade, com impactos positivos na qualidade dos servigos publicos prestados
aos cidaddos. Na seguinte tabela sdo representados os principais impactos e desafios

identificados na aplicacdo deste modelo.

Impactos Desafios
A énfase na eficiéncia e na orientacéo A mudanga para um modelo orientado
Melhoria na Qualidade para resultados leva geralmente a . para o mercado pode enfrentar
i L . Adaptacéo Cultural o
dos Servigos melhorias significativas na qualidade resisténcia cultural dentro das
dos servigos publicos. organizagdes publicas.

A implementagdo de préaticas

. L A transparéncia e a responsabilizacéo competitivas pode levar a
Maior Transparéncia e . - X i .
. aumentam a confianca publica nas Desigualdade desigualdades no acesso aos servigos
Responsabilidade L . o B .
instituicBes governamentais. publicos se ndo forem cuidadosamente
geridas.

. N L. A transigdo para um novo modelo de
A introducéo de praticas de mercado e a . N
- . N i N Complexidade de gestéo pode ser complexa e requerer
Inovagcdo e Eficiéncia promogéo da inovagéo resultam numa . ) . o
. . L . Implementacéo investimentos significativos em
administracdo mais agil e responsiva.

capacitacéo e infraestrutura.

Tabela 2 Impactos e desafios da aplicacdo do modelo anglo-saxdnico

1.3.2 Modelo Continental

O Modelo Continental, também conhecido como Modelo Europeu Continental, é outro
paradigma relevante no contexto das reformas dos governos locais inspiradas pela NGP.

Este modelo é predominante em paises da Europa continental, como Alemanha, Franca e
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paises escandinavos e € caracterizado por uma abordagem mais estatutaria e

regulamentada em comparacdo com o modelo anglo-saxonico.
1.3.2.1 Principais Caracteristicas do Modelo Continental

O Modelo Continental possui véarias caracteristicas que o distinguem e que refletem a sua

abordagem particular a gestdo publica:

1. Administracdo Publica Profissionalizada: H& uma forte énfase na
profissionalizag¢do do servico publico, com um foco significativo na formagéo e
desenvolvimento continuo dos funcionarios puablicos. A carreira no servigo
publico é frequentemente regulamentada e estruturada em carreiras bem definidas.

2. Centralizacdo e Coordenacgdo: Embora existam esforcos de descentralizacao,
muitos aspetos da administracdo publica no modelo continental permanecem
centralizados, com uma coordenacdo estreita entre diferentes niveis de governo
para assegurar a uniformidade e a consisténcia das politicas pablicas.

3. Forte Regulagdo: A regulamentacdo detalhada e a observancia estrita de
procedimentos e normas sdo caracteristicas marcantes. Isto garante que o0s
servicos publicos sejam prestados de acordo com padrdes elevados de qualidade
e equidade.

4. Direitos Sociais e Igualdade: O modelo continental coloca uma forte énfase na
protecdo dos direitos sociais e na promocédo da igualdade. As politicas publicas
frequentemente procuram garantir que todos os cidaddos tenham acesso

igualitario aos servigos publicos essenciais.
1.3.2.2 Implementagdo no Contexto dos Governos Locais

No contexto dos governos locais, a implementacdo do Modelo Continental envolve varias
reformas e praticas administrativas que visam melhorar a eficiéncia e a capacidade de

resposta, sem comprometer a equidade e a qualidade dos servicos:

1. Desenvolvimento de Carreira e Formacdo: A profissionalizagdo dos
funcionarios publicos locais € promovida mediante programas continuos de
formacdo e desenvolvimento. Isto assegura que os funcionarios possuam as

competéncias e conhecimentos necessarios para prestar servicos de alta qualidade.
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2. Descentralizacdo Controlada: Embora se promova a descentralizacdo, ha uma
supervisao e coordenacao centralizadas para garantir que os padrdes e politicas
nacionais sejam respeitados. Este equilibrio ajuda a manter a consisténcia na
prestacdo de servicos.

3. Implementacdo de Normas e Procedimentos: A introducdo de normas e
procedimentos rigorosos para a prestacéo de servicos garante que a qualidade e a
equidade sejam mantidas. Isto inclui a adocdo de padrdes de atendimento e a
implementacao de sistemas de gestdo da qualidade.

4. Participacdo Cidada: A participacdo cidada € incentivada por meio de
mecanismos formais que permitem aos cidad&os influenciar e monitorizar a gestao

publica local. Isto promove a transparéncia e a responsabilizacao.
1.3.2.3 Exemplos de Aplicacéo

1. Alemanha: A Alemanha é conhecida pela sua administracdo pablica altamente
profissionalizada e regulamentada. O modelo alemé&o destaca-se pela formacéo
rigorosa dos funcionarios publicos e pela implementacdo de normas estritas para
garantir a qualidade e a equidade dos servicos.

2. Franca: A Franca implementa um modelo de administracdo publica que combina
centralizacdo com um grau significativo de descentralizacdo controlada. O
sistema francés é conhecido pela sua estrutura hierdrquica e pela énfase na
coordenacdo entre diferentes niveis de governo.

3. Paises Escandinavos: Paises como a Suécia e a Dinamarca tém implementado
reformas que combinam a profissionalizacdo dos servi¢os publicos com uma forte
énfase na equidade e nos direitos sociais. A participacdo cidada e a transparéncia

sdo elementos centrais nestes modelos.
1.3.2.4 Impacto e Desafios

O Modelo Continental nas reformas dos governos locais representa uma abordagem
equilibrada que combina a eficiéncia com a equidade. A profissionalizacdo do servigo
publico, a forte regulamentacdo e a énfase na coordenacdo central sdo caracteristicas que
asseguram a prestacdo de servicos publicos de alta qualidade e equitativos. Este modelo,
embora enfrente desafios de rigidez e burocracia, oferece um caminho robusto para a

modernizac¢do da administracdo publica local, alinhando-se com os principios da Nova
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Gestdo Publica. Na seguinte tabela séo representados os principais impactos e desafios

identificados na aplicacdo deste modelo.

Impactos Desafios

A énfase na regulamentagdo e na A
. o A énfase na regulamentacdo pode
. profissionalizagao assegura que 0s L L
Alta Qualidade dos i s i o . . resultar em rigidez administrativa,
. servigos publicos sejam de alta Rigidez Administrativa . .
Servigos . . dificultando a adaptacéo rapida a
qualidade e prestados de maneira
L novas procuras e mudangas.
equitativa.

A manutencao de altos padrdes de
qualidade e a profissionalizagdo

i . Custos Elevados podem resultar em custos elevados,
A forte orientacéo para a igualdade e a . Lo i
exigindo uma gestdo financeira
Equidade e Direitos protecdo dos direitos sociais garante que .
eficiente.
Sociais todos os cidaddos tenham acesso justo

. . A centralizacéo e a regulamentagdo
ao0s servigos publicos.

i detalhada podem aumentar a
Burocracia .
burocracia, tornando os processos

administrativos mais lentos.

Tabela 3 Impactos e desafios da aplicacdo do modelo continental

1.4 Empresas Municipais em Portugal

A Revolucdo dos Cravos, em 25 de abril de 1974, marcou o inicio de um periodo de
grandes mudancas em Portugal, incluindo uma significativa transformacdo na
administragdo publica e nas competéncias dos governos locais. No contexto das reformas
administrativas subsequentes, as décadas seguintes, especialmente a de 1990, foram
caracterizadas pela implementacdo de novas estruturas e mecanismos para a gestdo dos

servigos publicos locais, incluindo a criacdo de empresas municipais.

A descentralizacdo do poder e o fortalecimento das autarquias locais foram
impulsionados pela necessidade de uma administracdo publica mais proxima dos
cidaddos, capaz de responder de maneira eficaz as necessidades locais. A criacdo de
empresas municipais surgiu como uma solucdo para enfrentar os desafios de gestéo e

melhorar a prestacao de servicos publicos.
Motivagdes principais:

1. Eficiéncia e Flexibilidade: As empresas municipais foram criadas para conferir
maior eficiéncia e flexibilidade a gestdo dos servicos publicos locais, superando

as limitagdes da burocracia tradicional.
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Autonomia Financeira: Estas entidades permitiram uma gestdo financeira mais
autonoma e sustentavel, facilitando a captacao de receitas proprias e a gestdo de

recursos.

Qualidade dos Servigos: Através da profissionalizagdo da gestdo e da introducédo
de praticas de mercado, as empresas municipais visavam melhorar a qualidade

dos servicos prestados aos cidadaos.

Estrutura e Funcionamento

As empresas municipais sdo entidades publico-privadas, criadas pelos municipios com o

objetivo de gerir e operar servicos de interesse publico de forma eficiente. Estas empresas

atuam em varios setores, incluindo:

1.

1.4.2

Aguas e Saneamento: Gesto de recursos hidricos, tratamento de aguas residuais

e abastecimento de agua potavel.

Transportes Publicos: Operacdo e gestdo de redes de transporte urbano e

interurbano.
Gestdo de Residuos: Recolha, tratamento e gestao de residuos sélidos urbanos.

Habitacdo e Urbanismo: Desenvolvimento de projetos de habitacdo social e

gestdo de patriménio imobiliario municipal.

Cultura e Desporto: Gestdo de equipamentos culturais e desportivos,

promovendo 0 acesso a atividades culturais e desportivas.
Caracteristicas organizacionais

Natureza Juridica: As empresas municipais sdo entidades dotadas de
personalidade juridica propria, mas mantém uma relagdo estreita com o municipio

que as cria e supervisiona.

Gestdo Profissional: A gestdo é orientada por principios empresariais, com

quadros técnicos especializados e préaticas de gestdo modernas.

Transparéncia e Responsabilidade: Tém obrigatoriedade de seguir regras de
transparéncia e prestacdo de contas, com fiscalizacdo por parte das entidades

municipais e érgados de controlo.
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1.4.3 Beneficios e Desafios

A criacdo de empresas municipais em Portugal, especialmente apds a década de 1990,
representou uma importante evolucdo na administracdo publica local. Estas entidades
trouxeram beneficios significativos em termos de eficiéncia, qualidade dos servicos e
autonomia financeira, embora também apresentassem desafios relacionados a regulacéo
e integracdo com a gestdo municipal. As empresas municipais continuam a desempenhar
um papel crucial na modernizacdo e melhoria dos servicos pablicos locais, alinhando-se
aos principios da Nova Gestao Publica e contribuindo para o desenvolvimento sustentavel
das comunidades. Na seguinte tabela sdo representados alguns dos principais beneficios

e desafios encontrados na criagdo das empresas municipais.

Beneficios Desafios

A profissionalizacéo da gestéo e a . i
i . . . » . A necessidade de uma superviséo
Melhoria na Qualidade introducdo de praticas empresariais . L . i L
i i . . Regulagéo e Supervisdo rigorosa para evitar praticas ineficazes
dos Servigos contribuem para a melhoria da qualidade
. . ou corruptas.
dos servigos publicos.

- . . A garantia de que as empresas
A flexibilidade operacional permite uma

. . o o Integracéo com a Gestao municipais atuem em consonancia
Maior Eficiéncia gestdo mais eficiente e adaptavel as . o .
. . Municipal com os objetivos estratégicos do
necessidades locais. .
municipio.

A preocupagdo em manter a

Autonomia e As empresas municipais podem gerar . sustentabilidade financeira,
. i . . Sustentabilidade . i
Sustentabilidade receitas proprias, reduzindo a Fi i especialmente em contextos de crise
inanceira
Financeira dependéncia do orcamento municipal. econdmica ou de mudangas nas

politicas publicas.

Tabela 4 Beneficios e desafios da existéncia das empresas municipais

1.5 Reflexdo sobre a introducédo da Nova Gestédo Publica nas Autarquias em

Portugal

A Nova Gestdo Publica representou uma transformacao significativa na gestdo publica
local, promovendo maior eficiéncia, transparéncia e qualidade nos servicos. A adocao de
mecanismos de mercado e a descentralizacdo foram cruciais para estas melhorias. No
entanto, o sucesso continuo da NGP depende da capacidade de adaptacdo as necessidades
dos cidad&os e as realidades locais, mantendo a flexibilidade e a inovacdo na gestéo
publica. Ao longo das ultimas décadas, as reformas implementadas tém demonstrado

tanto avangos substanciais quanto desafios complexos.
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1.5.2

Principais Avancgos

Descentralizacdo e Autonomia: A descentralizacdo do poder e a autonomia
conferida as autarquias locais permitiram uma gestdo mais proxima e adaptada as
necessidades dos cidaddos. Esta mudanca aumentou a capacidade de resposta e a
agilidade das administracdes locais.

Criacdo de Empresas Municipais: A introducdo de empresas municipais foi uma
das inovacGes mais marcantes, proporcionando uma gestdo mais profissional e
eficiente de servigos essenciais como &gua, saneamento, transportes e gestdo de
residuos. Estas entidades contribuiram para uma melhor qualidade dos servicos e
maior sustentabilidade financeira.

Parcerias Publico-Privadas (PPP): As PPPs permitiram a alavancagem de
recursos e conhecimentos do setor privado para a melhoria dos servicos publicos.
Esta colaboracdo trouxe inovacdo e eficiéncia, embora exigisse uma regulacdo
rigorosa para evitar desequilibrios e garantir o interesse publico.

Transparéncia e Responsabilidade: A implementagdo de sistemas de
transparéncia e mecanismos de responsabilizacdo reforcou a confianca dos
cidaddos na administracdo publica. A contabilidade analitica interna e a prestacéo
de contas tornaram-se pilares fundamentais da gestdo publica moderna.
Orientacéo para Resultados: A adoc¢ao de uma gestdo orientada para resultados,
com definicdo clara de objetivos e sistemas de avaliacdo de desempenho,
incentivou uma cultura de eficiéncia e melhoria continua. Esta abordagem

aumentou a motivagdo dos funcionérios e a eficacia das politicas publicas.
Desafios Enfrentados

Adaptacéo Cultural: A transicdo para um modelo de gestdo mais orientado para
o mercado enfrentou resisténcia cultural dentro das organizacbes publicas. A
mudanca de mentalidade e a adocdo de novas praticas de gestdo continuam a ser
processos em evolucao.

Rigidez e Burocracia: Embora a NGP promova a flexibilidade, a tradicdo de uma
administracdo publica centralizada e regulamentada muitas vezes resultou em
rigidez e burocracia. A harmonizacgéo entre inovagdo e conformidade regulatoria

permanece um desafio.
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Sustentabilidade Financeira: A sustentabilidade financeira das empresas
municipais e das PPPs é uma preocupacdo constante. A gestdo eficiente dos
recursos e a garantia de viabilidade econdmica sdo essenciais para 0 sucesso a
longo prazo.

Participacdo Cidada: Apesar dos avancos, a participacdo cidada efetiva e a
transparéncia ainda podem ser melhoradas. Garantir que os cidaddos tenham uma
voz ativa e informada nas decisfes publicas ¢ fundamental para fortalecer a

democracia local.

Impacto Geral e Perspetivas Futuras

A implementacdo da Nova Gestdo Publica em Portugal, de um modo geral, contribuiu

para uma administracdo publica mais eficiente, responsiva e orientada para os resultados.

As reformas realizadas desde a Revolucdo de 1974 até as décadas recentes mostram um

compromisso continuo com a moderniza¢do e a melhoria dos servigos publicos. No

entanto, é crucial continuar a abordar os desafios existentes, adaptando as estratégias da

NGP as mudancas sociais, econdémicas e tecnologicas.

Para o futuro, a énfase deve estar na:

Continuacao da Profissionalizagdo: Investir na formacdo e desenvolvimento
dos funcionérios publicos para manter altos padrdes de competéncia e ética.
Inovacdo e Digitalizacdo: Aproveitar as novas tecnologias para melhorar a
eficiéncia administrativa e a transparéncia.

Fortalecimento da Participacdo Cidada: Desenvolver mecanismos que
promovam a participacdo ativa dos cidaddos, garantindo que as suas necessidades

e expectativas sdo atendidas.

A Nova Gestdo Puablica em Portugal, ao equilibrar eficiéncia com equidade, tem o

potencial de continuar a transformar a administracdo publica, promovendo um governo

mais eficaz, transparente e proximo dos cidadaos.
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2 Descentralizagcdo e Autonomizacéo das Autarquias Locais

A descentralizacdo administrativa em Portugal € um processo intrinsecamente ligado a
democratizacdo e a reorganizacdo do Estado, visando uma maior autonomia das
autarquias locais. Este tema tem sido objeto de estudo por varios autores portugueses, que
analisam tanto os desafios quanto as oportunidades que a descentralizacdo traz para a

administracao publica.
2.1 Contexto Historico e Juridico

A descentralizacdo em Portugal ganhou maior relevancia apds a Revolucéo dos Cravos,
em 1974, que marcou o inicio de um processo de democratizacdo e de reorganizacao
territorial do Estado. A Constituicdo de 1976 estabeleceu as bases para a descentralizacdo
administrativa, prevendo a autonomia das autarquias locais, que passou a ser um dos

principios estruturantes da administracdo publica portuguesa.

Anténio Candido de Oliveira (2023) defende que a descentralizacdo administrativa é
essencial para o aprofundamento da democracia e para o desenvolvimento regional
equilibrado. Nos seus estudos, Céandido de Oliveira destaca que a descentralizagédo
permite uma maior proximidade entre os cidadaos e os 6rgdos de deciséo, o que favorece

a transparéncia, a responsabilidade e a eficacia administrativa.
2.2 Modelos de Descentralizacéo

A descentralizacdo em Portugal pode ser entendida em diferentes dimens@es: politica,
administrativa e financeira. Cada uma dessas dimens6es tem implica¢des distintas para
as autarquias locais. A descentralizacao politica refere-se a transferéncia de competéncias
legislativas, a descentralizacdo administrativa envolve a delegacdo de funcdes e a

descentralizacdo financeira diz respeito a alocagdo de recursos financeiros as autarquias.

Ana Bela Santos Bravo (2023) explora a descentralizacdo como um processo dindmico e
multifacetado, que deve ser continuamente ajustado as realidades locais e regionais. A
autora argumenta que a descentralizacdo administrativa ndo pode ser vista apenas como
uma transferéncia de responsabilidades do governo central para as autarquias, mas sim
como uma oportunidade para repensar o papel do Estado e das autarquias na gestdo

publica.
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2.2.1

Classificacdo dos Modelos de Descentralizacao

Segundo a andlise de varios autores, a descentralizacdo em Portugal pode ser classificada

diferentes maneiras:

2.2.2

Desconcentragdo: Este modelo envolve a redistribuicdo de responsabilidades
dentro da mesma entidade governamental, mas em diferentes niveis hierarquicos.
E um tipo de descentralizacio administrativa onde o poder e a responsabilidade
sdo transferidos de uma autoridade central para autoridades subordinadas
localizadas em diferentes regides geogréaficas.

Delegacéo: Neste modelo, o governo central transfere responsabilidades para
organizacfes semiautonomas ou subordinadas, que nao fazem parte da estrutura
governamental principal. Este modelo permite uma maior flexibilidade na gestéo
local, mantendo, no entanto, algum nivel de controlo por parte do governo central.
Devolucdo: A devolucdo é considerada a forma mais completa de
descentralizacao, onde ha uma transferéncia de autoridade e responsabilidade do
governo central para entidades auténomas ou semiautdbnomas, como 0S
municipios ou regifes. Estas entidades tém autonomia administrativa e financeira
para tomar decisdes locais, dentro dos limites estabelecidos pela legislagéo

nacional.

Abordagens Especificas a Descentralizacdo em Portugal

A Constituicdo da Republica Portuguesa (CRP) € um dos principais instrumentos que

define a descentralizacdo no pais, associando-a aos principios de subsidiariedade e

autonomia.

Segundo autores como Marcelo Rebelo de Sousa e Marcello Caetano, a descentralizacao

pode ainda ser dividida em varias categorias, dependendo da sua natureza:

Descentralizagdo Administrativa: Relaciona-se com a transferéncia de
competéncias administrativas para 6rgdos de poder local ou regional.

Descentralizacdo Territorial: Segundo Marcello Caetano (1950), este é o
verdadeiro modelo de descentralizagéo, pois permite que interesses locais sejam
geridos por entidades territoriais dotadas de autonomia, agindo dentro dos poderes

legais e sob supervisao legal.
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e Descentralizacdo Institucional e Associativa: Estas formas envolvem a
transferéncia de competéncias para instituicdes especificas ou associacfes que

desempenham funcdes publicas especificas em nome do governo.

2.2.3 Importancia e Implicacoes

Os modelos de descentralizagdo em Portugal tém implicacfes significativas para a
governanca local e regional, pois determinam a distribuigdo de poder e responsabilidade
entre diferentes niveis de governo. A implementacéo eficaz destes modelos é crucial para
garantir que as autoridades locais tenham 0s recursos e a autonomia necessarios para
responder eficazmente as necessidades das suas comunidades, enquanto permanecem

alinhadas com os objetivos nacionais.

A escolha do modelo de descentralizacédo é fundamental para moldar o funcionamento e
a eficiéncia da administracdo publica em Portugal, influenciando diretamente a qualidade
dos servigos prestados aos cidadaos e a capacidade de adaptacdo as dindmicas locais.

2.3 Desafios e Perspetivas Futuras

A descentralizacdo administrativa em Portugal enfrenta uma série de desafios e traz
consigo perspetivas que moldardo o futuro da gestdo publica e do desenvolvimento
regional. A evolucdo desse processo estd fortemente influenciada pelo contexto histérico
e politico do pais, bem como pelas necessidades emergentes de promover um

desenvolvimento mais equilibrado e sustentavel em todo o territorio.
2.3.1 Desafios da Descentralizagdo Administrativa

Um dos principais desafios da descentralizacdo em Portugal reside na necessidade de
superar as desigualdades territoriais. Portugal é caracterizado por uma forte centralizacdo
administrativa, com uma concentracdo significativa da populacdo e da atividade
econdmica nas principais areas urbanas, particularmente no litoral. Este modelo tem
gerado disparidades entre o litoral e o interior, onde as regides mais afastadas dos centros
de poder sofrem com despovoamento, envelhecimento populacional e fraca dindmica

econdmica.

Além disso, a implementacdo de politicas descentralizadas tem enfrentado a dificuldade

de equilibrar a autonomia das regifes com a necessidade de garantir a coesdo nacional.

H& um receio persistente de que a descentralizacdo possa agravar as desigualdades
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regionais ao invés de reduzi-las, se ndo for acompanhada por mecanismos eficazes de

redistribuicdo e apoio as regides menos desenvolvidas.

Outro desafio relevante é a resisténcia politica e institucional a mudanca. A tradicao
centralista da administragdo publica portuguesa cria barreiras a transferéncia de
competéncias e recursos para os niveis subnacionais. Este desafio é exacerbado pela falta
de capacidades institucionais em muitas autarquias, que podem ndo estar preparadas para

assumir novas responsabilidades de forma eficiente.
2.3.2 Perspetivas Futuras

O futuro da descentralizacdo administrativa em Portugal depende, em grande parte, da
capacidade de desenvolver um modelo que promova a equidade territorial e a participagéo
cidada, enquanto reforga a eficiéncia e a eficcia dos servigos publicos. Uma
descentralizacdo bem-sucedida pode ser um instrumento poderoso para promover o

desenvolvimento regional, mas isso requer uma abordagem equilibrada e cuidadosa.

Uma das perspetivas mais promissoras € a utilizacdo da descentralizacdo como um
mecanismo para a promocdo do desenvolvimento econdémico local. Ao transferir
competéncias e recursos para 0s governos locais, é possivel responder de forma mais
eficaz as necessidades especificas das comunidades, promovendo um crescimento mais

sustentavel e inclusivo.

Adicionalmente, o fortalecimento das capacidades institucionais das autarquias sera
crucial. Isto implica investimentos em formagdo, inovagdo administrativa e
desenvolvimento de infraestruturas que permitam as autarquias gerir de forma autbnoma

as novas competéncias adquiridas.

A descentralizacdo em Portugal apresenta desafios significativos, mas também
oportunidades Unicas para transformar o cenario da administracdo publica e do
desenvolvimento regional. A chave para 0 sucesso estara na criacdo de um modelo
descentralizado que seja equitativo, eficiente e capaz de promover uma maior

participacao das comunidades locais na gestdo dos seus préoprios destinos.
2.4 Transferéncia de competéncias para 0s municipios e regioes

A descentralizacdo administrativa em Portugal, particularmente a transferéncia de

competéncias para 0s municipios e regides, tem sido um processo gradual e complexo,
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refletido em varias reformas legislativas ao longo das ultimas décadas. A Constituicdo da
Republica Portuguesa de 1976 foi um marco fundamental, pois estabeleceu as bases para
0 poder local, mas foi apenas com a promulgacdo de legislacdo especifica que as

autarquias locais comecaram a exercer plenamente as suas funcdes.

Uma das reformas mais significativas ocorreu com a Lei n.° 75/2013, que alterou
profundamente o modelo de gestdo autarquica. Esta lei redistribuiu competéncias entre
as diferentes estruturas autarquicas, fortalecendo as Assembleias Municipais e
transferindo algumas competéncias das Camaras Municipais para as Juntas de Freguesia.
Estas mudancas visavam aumentar a capacidade de fiscalizacao e a accountability dentro

do sistema autarquico.

Mais recentemente, foi dado um passo importante ao definir a descentralizacdo como uma
prioridade na reforma do Estado. Este processo foi materializado na Lei n.° 50/2018, que
estabelece a Lei-quadro de transferéncia de competéncias para as autarquias locais e para
as entidades intermunicipais. Esta lei expandiu significativamente as areas de atuagdo das
autarquias, abrangendo setores como educacao, acao social, saide, cultura, protecao civil,
entre outros. Esta expansdo visava aproximar a gestdo publica das necessidades locais,

proporcionando uma resposta mais eficaz e adaptada as especificidades de cada regido.

A transferéncia de competéncias implicou também a necessidade de reforgo dos recursos
financeiros, humanos e patrimoniais das autarquias. A lei n.° 50.%/2018, foi crucial nesse
contexto, ao prever um reforco financeiro através de novos fundos, como o Fundo de
Financiamento da Descentralizacdo (FFD). Este fundo € destinado ao financiamento das
novas competéncias das autarquias, assegurando que a descentralizagdo néo seja apenas
uma transferéncia de responsabilidades, mas também de meios adequados para a sua

execucao.

Por outro lado, a descentralizacdo ndo se limitou aos municipios. As Comissdes de
Coordenacdo e Desenvolvimento Regional (CCDR), por exemplo, foram alvo de
reformas que as tornaram mais autonomas e com mais legitimidade democratica, embora
continuem a ser vistas como extensdes do poder central. Este movimento é visto por
alguns autores como um embrido para futuras regides administrativas a serem eleitas

diretamente, refletindo o continuo debate sobre a regionalizagdo em Portugal.

Este processo de transferéncia de competéncias para 0s municipios e regides, embora

significativo, enfrenta desafios continuos, especialmente em termos de garantir que as

33



autarquias tenham a capacidade necessaria para gerir eficazmente as novas

responsabilidades que Ihes foram atribuidas.
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CAPITULO I - MODERNIZACAO ADMINISTRATIVA EM PORTUGAL
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3 Inovacdo e Modernizacdo Administrativa em Portugal

A modernizacdo administrativa e a inovacdo em Portugal tém sido temas centrais nas
discussdes sobre a eficiéncia e eficcia da administracdo publica, especialmente no
contexto das reformas implementadas ao longo das Ultimas décadas. A necessidade de
inovar a administracdo puablica portuguesa surge da pressdo para tornar 0S Servicos
publicos mais eficientes, eficazes e centrados nos cidadaos. Este movimento visa ndo sé
a otimizag&o dos processos internos, mas também a criacdo de valor publico por meio de

préticas inovadoras.

No contexto portugués, a modernizacdo administrativa tem sido impulsionada por uma
série de reformas estruturais, incluindo a digitalizacdo dos servi¢os publicos e a
simplificacdo dos procedimentos administrativos. Estas iniciativas, como o Simplex, tém
sido fundamentais para reduzir a burocracia e melhorar a acessibilidade dos servicos
publicos, refletindo um esforco continuo para alinhar Portugal com as melhores préaticas

europeias.

Além disso, a inovacdo na administracdo publica em Portugal também se reflete na
implementacdo de novas tecnologias e na adocdo de politicas que promovem a
transparéncia e a participacdo cidada. Este capitulo pretende explorar estes aspetos ao
examinar como a inovacgdo e a modernizacao tém transformado a administracéo publica

portuguesa, destacando os desafios e as oportunidades que surgem neste contexto.

A inovacdo na administracdo publica é multifacetada e depende de uma abordagem
integrada que envolva tecnologia, organizacdo, participacdo civica, parcerias e
sustentabilidade. As estratégias mencionadas sdo fundamentais para que a administracédo
publica responda de forma eficaz aos desafios contemporaneos e atenda as expectativas
dos cidaddos de forma transparente e eficiente.

3.1 Estratéegias de Inovacdo na Administracédo Publica

A inovacdo na administracdo publica é um tema amplamente debatido e essencial para a
melhoria da eficiéncia e da qualidade dos servi¢os publicos. Mediante diferentes
abordagens e estratégias, a administracdo publica procura adaptar-se as mudancas sociais,
tecnoldgicas e econdmicas, promovendo uma gestao mais eficaz, transparente e orientada

para o cidaddo.
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3.1.1 Inovacao Tecnoldgica e Digitalizacéo

As estratégias de transformacéo digital na administracdo puablica em Portugal tém sido
fundamentais para a modernizacdo do Estado e para a melhoria da eficiéncia e qualidade
dos servicos prestados aos cidaddos. So discutidas varias abordagens e iniciativas que
compdem estas estratégias, que visam adaptar a administracdo publica as exigéncias de

um mundo cada vez mais digital.
3.1.1.1 Digitalizacéo de Servigos

Uma das estratégias centrais na transformacdo digital é a digitalizacdo dos servi¢cos
publicos. Este processo envolve a migracdo de servigos tradicionais para plataformas
digitais, facilitando o acesso dos cidadaos e reduzindo a burocracia. A digitalizacéo visa
a criacdo de um governo mais acessivel, onde os cidaddos possam realizar procedimentos

administrativos online, como o pagamento de impostos ou a renovacdo de documentos.
3.1.1.2 Interoperabilidade e Integracé@o de Sistemas

A interoperabilidade entre sistemas governamentais € outra estratégia crucial para a
transformacéo digital. A integracdo de diferentes plataformas permite a comunicagéo e a
troca de dados entre varias entidades do Estado, o que € essencial para evitar redundancias

e melhorar a eficiéncia dos servigos publicos.
3.1.1.3 Ciberseguranca e Protecdo de Dados

Com o aumento da digitalizacédo, a ciberseguranca tornou-se uma prioridade estratégica.
A protecdo dos dados pessoais dos cidadaos e a seguranca das infraestruturas digitais sdo
essenciais para manter a confianca do publico nos servicos digitais. Lino Santos,
Coordenador do Centro Nacional de Ciberseguranca (CNCS) em Portugal sublinha que o
investimento em ciberseguranca é fundamental para prevenir ataques e proteger
informacBes sensiveis, assegurando que a transformacdo digital ndo comprometa a

privacidade ou a seguranga dos cidad&os.
3.1.1.4 Capacitacdo e Formacao de Recursos Humanos

A transformacdo digital exige uma forca de trabalho qualificada e capaz de operar em
ambientes digitais. Por isso, a capacitacdo e formagdo continua dos recursos humanos é
uma estratégia indispensavel. Para assegurar esta qualificagdo é importante desenvolver

programas de formacdo que preparem os funcionérios publicos para lidar com novas
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tecnologias e processos digitais, garantindo que a administracdo publica tenha a

competéncia necessaria para implementar e gerir inovagdes tecnoldgicas.
3.1.1.5 Envolvimento dos Cidadaos

A transformacdo digital também deve incluir estratégias para envolver os cidaddos no
processo de inovagdo. Isso inclui a criacdo de canais de comunicacao e plataformas de
participacdo que permitam aos cidaddos dar feedback e contribuir para a melhoria dos
servicos publicos. O envolvimento ativo dos cidaddos € vital para assegurar que oS
servicos digitais atendem as suas necessidades e expectativas, promovendo assim a

incluséo digital e 0 acesso equitativo a todos os segmentos da populacao.
3.1.1.6 Parcerias Publico-Privadas

Finalmente, as parcerias publico-privadas (PPP) servem igualmente como uma estratégia
importante para a transformacdo digital. Estas parcerias permitem que 0 governo
aproveite a inovacdo e a especializacdo do setor privado para acelerar a implementagéo
de tecnologias avancadas na administracéo publica.

3.1.2 Inovagéo Organizacional e Gest&o de Pessoas

Outra estratégia de inovacdo crucial é a reorganizacdo interna das estruturas
administrativas, promovendo um ambiente de trabalho que valorize a criatividade e a
colaboracdo entre os funcionérios publicos. De entre varios autores, destaca-se
Christopher Pollitt (2017) defende que a implementacéo de politicas de gestdo de recursos
humanos que incentivem a formacéo continua e a capacitacdo dos trabalhadores publicos

é essencial para fomentar a inovacao.

A inovacdo organizacional e a gestdo de pessoas na Administracdo Publica tém se tornado
pilares fundamentais para a modernizacdo dos servicos publicos. Estas estratégias visam
ndo apenas melhorar a eficiéncia interna das instituicbes, mas também adaptar a
Administracdo as mudancas tecnoldgicas, sociais e econdémicas que permeiam o contexto

atual.

Victor Bekkers et al. (2011) reforca que a inovagdo organizacional na Administracéo
Publica pode ser entendida como a implementacdo de novas praticas, processos ou
estruturas que visam aumentar a eficiéncia, eficacia e qualidade dos servicos prestados
aos cidaddos. Esta inovacdo é impulsionada por uma série de fatores, incluindo a

necessidade de responder a novas procuras sociais, a pressdo por maior transparéncia e a
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necessidade de gerir recursos de maneira mais eficaz. Bekkers destaca ainda que a
inovacdo no setor publico ndo se limita a ado¢do de novas tecnologias, mas envolve
também mudancas culturais e estruturais dentro das organizagdes, com um foco particular

na criacao de valor publico.

Quanto a gestdo de pessoas, esta desempenha um papel crucial no sucesso das estratégias
de inovacdo organizacional. A formacdo e o desenvolvimento continuo dos recursos
humanos sdo essenciais para assegurar que os funcionarios estejam preparados para lidar
com as novas tecnologias e processos. Além disso, a gestao de pessoas na Administracdo
Publica deve promover uma cultura de inovacdo, onde os funcionarios se sintam
incentivados a propor novas ideias e solugdes. Conforme apontado por Stephen Osborne
(2005), a criacdo de ambientes de trabalho colaborativos e a promoc¢édo de praticas de
lideranca participativa sdo estratégias eficazes para fomentar a inovacdo dentro das

organizagdes publicas.

Por fim, as politicas de inovacdo organizacional e de gestdo de pessoas devem estar
alinhadas com as estratégias globais de modernizacdo da Administracdo Publica. Isso
inclui a implementacgdo de programas que visem a melhoria continua dos processos e a
adaptacdo da Administracdo Publica as necessidades emergentes. Tais iniciativas sdo
essenciais para garantir que a Administragdo Publica continue relevante e eficaz num

mundo em constante mudanca.
3.1.3 Participacédo Civica e Cocriacao

A participacdo civica e a cocriacdo sdo estratégias fundamentais para modernizar a
administragdo publica, promovendo uma gestdo mais inclusiva, transparente e eficaz.
Estas estratégias envolvem a colaboragdo entre o governo e os cidaddos, onde ambos
trabalham em conjunto para identificar problemas, criar soluc@es e implementar politicas

publicas que atendam melhor as necessidades da sociedade.

39



3.1.3.1 Participacéo Civica

A participacdo civica refere-se ao envolvimento ativo dos cidaddos nos processos
decisorios da administracdo publica. Este conceito vai além da simples consulta publica,
incentivando uma interacdo mais direta e significativa entre o governo e a sociedade civil.
A participacéo civica pode assumir vérias formas, como consultas publicas, audiéncias,
foruns de discussdo, e utilizacdo de plataformas digitais para recolha de opinides e

sugestdes dos cidad&os.

Segundo a Estratégia para a Inovacdo e Modernizagdo do Estado e da Administragdo
Publica 2020-2023, aprovada pela Resolucdo do Conselho de Ministros n.° 55/2020, a
participacdo civica € um dos pilares centrais para promover uma administracdo publica
mais proxima dos cidaddos. Esta estratégia enfatiza a necessidade de desenvolver préticas
de participacdo que sejam continuas e sistematicas, permitindo que as politicas publicas

reflitam as reais necessidades da populacéo.
3.1.3.2 Cocriacao

A cocriacdo é uma abordagem que envolve a colaboragdo entre diversos stakeholders,
incluindo cidadaos, organizacdes da sociedade civil e o governo, para o desenvolvimento
de solugdes conjuntas para os desafios publicos. Este modelo de inovagdo aberta permite
que diferentes perspetivas sejam incorporadas no processo de formulacdo de politicas,

resultando em solucdes mais eficazes e sustentaveis.

A Declaracdo de Inovagdo para o Setor Publico (OCDE, 2019) reforca a importancia da
cocriacdo, destacando que os governos devem adotar préaticas colaborativas e inclusivas
para fomentar a inovacao no setor pablico. No contexto portugués, o Plano de Trabalho
Colaborativo na Administracdo Publica (PTCAP), lancado no ambito do Programa
Simplex, representa um exemplo claro de como a cocriagdo pode ser implementada. Este
plano mobilizou equipas multidisciplinares de diferentes organismos publicos para
desenvolver projetos colaborativos, evidenciando a eficacia da cocriacdo na resolugédo de

desafios complexos na administragéo publica.
3.1.3.3 Desafios e Oportunidades

A implementacdo de estratégias de participacdo civica e cocriagdo ndo esta isenta de
desafios. Um dos principais obstaculos é a resisténcia cultural dentro da propria

administracdo publica, onde a segmentagdo entre instituices podem dificultar a
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colaboracdo interdepartamental. Além disso, a falta de recursos e de capacitagédo
adequada para facilitar a participacdo dos cidaddos pode limitar o impacto destas
estratégias.

No entanto, as potencialidades destas abordagens sdo significativas. A participagdo civica
e a cocriagdo podem melhorar a legitimidade e a aceitacdo das politicas publicas,
aumentar a transparéncia governamental e fortalecer a confianca dos cidaddos nas
instituicGes pablicas. Além disso, estas estratégias contribuem para a inovacgao no setor
publico, ao permitir que ideias e solu¢bes emergentes da sociedade sejam integradas nas

politicas e nos servigos publicos.

As estratégias de participacdo civica e cocriacdo na administracdo publica representam
um caminho promissor para a modernizagdo e inovacao do setor publico. Ao promover a
colaboracdo entre o governo e a sociedade, estas abordagens ndao s6 melhoram a qualidade
das politicas publicas, mas também fortalecem a democracia e a confianca dos cidad&os
nas suas instituicdes. Para maximizar os beneficios, é essencial superar os desafios
culturais e estruturais, garantindo a capacitacdo adequada dos agentes publicos e a criacéo
de plataformas eficazes de participagéo e colaboragéo.

3.1.4 Parcerias e Colaboracdes Interinstitucionais

Na administracdo publica contemporénea, a inovagdo tornou-se uma necessidade vital
para enfrentar os desafios complexos e dindmicos que emergem num contexto
globalizado. As parcerias e colaboracdes interinstitucionais sdo estratégias cruciais para
promover essa inovagao, permitindo a troca de conhecimentos, recursos e capacidades

entre diferentes entidades.
3.1.4.1 Importancia das Parcerias Interinstitucionais

As parcerias interinstitucionais sdo fundamentais para abordar problemas que
ultrapassam as fronteiras organizacionais. Estas parcerias permitem a formacao de redes
colaborativas, onde diferentes instituicbes, incluindo agéncias governamentais,
organizagOes ndo governamentais e o setor privado, podem partilhar responsabilidades e
recursos para alcancar objetivos comuns. No contexto da inovagdo na administracao
publica, estas colaboracdes facilitam a troca de melhores praticas, o desenvolvimento de

solugdes conjuntas e a disseminagdo de conhecimento inovador.
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Segundo o trabalho de Bach & Wegrich (2019), as parcerias interinstitucionais sdo
eficazes para reduzir pontos cegos e lacunas de atencdo dos agentes envolvidos na
formulagdo de politicas puablicas. Isso é possivel porque diferentes entidades trazem
perspetivas diversas para a mesa de discussdo, enriquecendo o0 processo de tomada de

deciséo e aumentando a qualidade das solugdes propostas.
3.1.4.2 Exemplos de Colaborac6es no Contexto Portugués

Um exemplo notavel de colaboracéo interinstitucional em Portugal é o Plano de Trabalho
Colaborativo na Administracdo Publica (PTCAP). Este plano foi desenvolvido em
resposta a crise pandémica da COVID-19, destacando a importancia de uma atividade
colaborativa, multidisciplinar e transversal no seio da administracdo pablica. O PTCAP
foi concebido para apoiar a administracdo puablica na implementacdo de medidas
excecionais e na transicao para o futuro, através de guias e outros instrumentos de apoio

pratico.

Além disso, o PTCAP € visto como uma extensdo do Programa Simplex, um esfor¢o
continuo para simplificar e modernizar os processos administrativos em Portugal. Ao
promover a colaboracdo entre diferentes entidades e departamentos, 0 PTCAP reforca a
capacidade de o governo responder de forma mais eficaz e eficiente as necessidades da

sociedade, enquanto fomenta a inovacdo continua nos servigos publicos.
3.1.4.3 Desafios e Oportunidades

Embora as parcerias interinstitucionais apresentem inimeras vantagens, também trazem
desafios significativos. Um dos principais desafios é a coordenagdo entre diferentes
entidades, que pode ser complexa devido a diferencas nas culturas organizacionais,
prioridades e recursos. No entanto, quando bem geridas, estas parcerias podem

transformar-se em oportunidades de inovacao e melhoria continua.

As reformas derivadas da Nova Gestdo Publica, como apontado pelo académico Rainer
Kattel et al. (2023), abriram espac¢o para novos atores no dominio da politica de inovacéo,
como agéncias digitais e de inovagdo, que promovem a colaboracéo e a experimentacao.
Estas mudancas demonstram que, embora existam desafios, as parcerias

interinstitucionais sdo um caminho promissor para a inovag¢do na administracao publica.
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3.1.5 Sustentabilidade e Inovacédo Verde

Finalmente, a sustentabilidade e a inovacgéo verde tém emergido como pilares estratégicos
fundamentais na administracdo publica, impulsionando uma nova onda de reformas
voltadas para o desenvolvimento sustentavel e a mitigacdo dos impactos ambientais das
atividades governamentais. A ado¢do dessas estratégias é cada vez mais vista como uma
abordagem essencial para enfrentar os desafios globais, como as mudancas climaticas, e

para promover uma economia mais sustentavel e resiliente.
3.1.5.1 Estratégias de Sustentabilidade na Administracdo Publica

A administracdo publica, ao adotar estratégias de sustentabilidade, passa a integrar
principios ambientais nas suas politicas e operacGes diarias. Isto inclui desde a reducao
do consumo de energia e recursos naturais até a implementacao de préaticas de compras
publicas sustentaveis. A inovacao verde, neste contexto, vai além da simples incorporacao
de tecnologias limpas, trata-se de repensar processos e servi¢os publicos para minimizar

0 impacto ambiental.

Estratégias de modernizacdo administrativa em Portugal, particularmente via programas
como o Simplex, tém procurado integrar a sustentabilidade nas suas iniciativas. Esta
integracao reflete uma abordagem sistémica onde a eficiéncia energética, a reducdo do
desperdicio e a promocdo de praticas sustentaveis sdo vistos como fatores-chave para a

modernizacdo do setor publico.
3.1.5.2 Inovagédo Verde como Motor de Desenvolvimento

A inovacdo verde, por sua vez, estd intimamente ligada a sustentabilidade,
proporcionando solugdes tecnoldgicas e organizacionais que reduzem a pegada ecoldgica
das operagdes governamentais. No contexto da administracdo publica, isso pode envolver
a digitalizacdo de servigos para reduzir o uso de papel, a implementacdo de edificios
energeticamente eficientes, e o incentivo a mobilidade sustentavel tanto para funcionarios

publicos quanto para cidadaos.

A Unido Europeia tem promovido ativamente a inovagdo verde como parte da sua agenda
para um crescimento inteligente, sustentavel e inclusivo. A estratégia para a transicdo
digital, vinculada ao Plano de Recuperacdo e Resiliéncia, enfatiza a importancia de
tecnologias verdes na modernizagdo do setor puablico, reforcando o compromisso de

Portugal com os objetivos ambientais da UE.
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3.2 Principais desafios enfrentados durante o processo de modernizagao

O processo de modernizacdo na Administragdo Publica representa uma resposta as
crescentes exigéncias sociais e as necessidades de maior eficiéncia, transparéncia e
qualidade nos servigos publicos. No entanto, a modernizacdo ndo é isenta de desafios
significativos que variam desde questbes tecnoldgicas até mudancas culturais profundas.

Um dos principais desafios enfrentados é a resisténcia interna & mudanca. A introducéo
de novas tecnologias e praticas administrativas muitas vezes encontra barreiras na cultura
organizacional estabelecida, que tende a resistir a transformacées que possam alterar as
rotinas consolidadas e o status quo. Segundo Christian Bason (2010), a inovagao no setor
publico requer ndo apenas a implementacdo de novas ferramentas e processos, mas
também uma mudanca na mentalidade dos funcionarios publicos, o que frequentemente

é dificultado por uma cultura organizacional avessa ao risco.

Além disso, ha o desafio relacionado a capacitacao e formagédo dos funcionarios publicos.
A modernizagdo implica a adogao de novas tecnologias e metodologias de trabalho, o que
exige que os funcionarios possuam habilidades e conhecimentos atualizados. A falta de
investimento em formac&o continuada e a caréncia de programas eficazes de capacitacao

representam obstaculos que limitam a eficcia das iniciativas de modernizacao.

Outro desafio critico é a burocracia e a rigidez das estruturas organizacionais publicas. A
modernizacéo requer flexibilidade para que novas praticas possam ser experimentadas e
adaptadas rapidamente. No entanto, a natureza hierarquica e burocréatica das instituicoes
publicas tende a dificultar essa flexibilidade, resultando em processos morosos e

ineficientes.

Por fim, a questdo do financiamento adequado para as iniciativas de modernizagdo nao
pode ser ignorada. Muitas vezes, 0s projetos de modernizacdo exigem investimentos
substanciais em infraestrutura tecnoldgica, capacitacdo e reestruturacdo organizacional.
A falta de recursos financeiros ou a sua méa alocacdo pode comprometer seriamente o

sucesso das iniciativas de modernizagao.

A modernizacdo da Administracdo Publica enfrenta desafios multifacetados que exigem
uma abordagem estratégica e integrada para serem superados, de modo a alcangar 0s

objetivos de eficiéncia, transparéncia e qualidade nos servigos publicos.
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3.3 Impacto das Reformas

Nas ultimas décadas, a modernizacéo e as reformas administrativas tém sido cruciais na
tentativa de solucionar problemas em diversos aspetos da gestdo publica, influenciados
por contextos politicos, sociais, econdmicos, institucionais, tecnoldgicos e culturais,
especialmente nos paises membros da OCDE (Pollitt & Bouckaert, 2017). Este periodo é
marcado por uma revolucao tecnoldgica que transformou significativamente a economia
e sociedade, gerando um impacto profundo na forma como as pessoas interagem,

trabalham e se relacionam com o governo (OCDE, 2019).

O processo de modernizacdo administrativa em Portugal seguiu uma trajetoria que inclui
varias fases de reformas, cada uma com 0s seus objetivos e desafios especificos. Estas
reformas foram impulsionadas por pressdes internas e externas, que exigiam uma
administragdo publica mais eficiente, transparente e proxima dos cidaddos. A necessidade
de adaptacdo as mudancas tecnologicas, como a digitalizacdo, a automatizacdo, e a
pressdo para melhorar a eficacia dos servigcos publicos foram fatores determinantes para

a implementacéo de reformas continuas.
3.3.1 Contexto e Desafios

O contexto internacional apresentou desafios adicionais, como o impacto da economia
digital, a robotica e outras tecnologias disruptivas, além de problemas como as mudancas
climaticas, o fluxo de refugiados e migrantes, o aumento da desigualdade, o
envelhecimento da populacdo e a erosdo das financas publicas (OCDE, 2019). Esses
desafios, associados a crescente desconfianga no governo, criaram uma pressao adicional
sobre os Estados para reformar as suas administracdes publicas para restaurar a confianca
dos cidadaos (OCDE 2022).

Segundo os académicos, Brian W. Head & John Alford (2015), os "wicked problems" ou
problemas perversos, caracterizados pela sua complexidade, imprevisibilidade e a
dificuldade em definir uma solucdo clara, tornaram-se uma realidade cada vez mais
comum para 0s governos. Essas questdes exigem uma capacidade inovadora e uma
adaptacdo continua das politicas publicas para garantir que as respostas governamentais

séo eficazes diante dos desafios emergentes.
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3.3.2 Trajetoria das Reformas em Portugal

Em Portugal, as reformas administrativas ganharam destaque com iniciativas como o
Programa Simplex, que visou simplificar os procedimentos burocraticos e aproximar a
administragdo publica dos cidaddos. O Plano de Trabalho Colaborativo na Administragao
Publica (PTCAP) é outro exemplo de esforco recente para modernizar a administracao
publica, focando na colaboracgéo entre diferentes 6rgaos e na inovacdo como motor para

uma gestao publica mais eficiente.

As reformas implementadas nas ultimas décadas refletiram uma abordagem estratégica
para enfrentar os desafios da modernizacdo administrativa. Estas reformas tiveram como
objetivo central melhorar a eficiéncia, a transparéncia e a qualidade dos servicos publicos,
ao mesmo tempo em que procuravam responder as exigéncias dos cidadaos num contexto

de répida mudanca tecnolégica.
3.3.3 Impacto das Reformas

O impacto das reformas na administracdo publica portuguesa pode ser observado em
varias dimensdes. Além de uma melhoria significativa na eficiéncia dos servicos
publicos, com a digitalizacdo de processos e a reducdo da burocracia, estas reformas
ajudaram a restaurar, em certa medida, a confianga dos cidaddos no governo, embora

ainda persistam desafios significativos.

Além disso, as reformas contribuiram para uma maior adaptabilidade da administracdo
publica as mudancas tecnoldgicas, o que é crucial num mundo cada vez mais digital
(OECD, 2019). No entanto, é importante reparar que o sucesso dessas reformas depende
ndo apenas da implementacdo de novas politicas, mas também da capacidade das
instituicGes monitorizarem e ajustarem essas politicas conforme necessario, garantindo

que elas permanecam relevantes e eficazes diante dos desafios futuros (Almeida, 2012).
3.4 Futuro da Modernizagdo Administrativa

O tema da modernizacdo administrativa é central para o desenvolvimento de Estados
contemporaneos, refletindo a necessidade de adaptagdo constante das instituicfes
publicas as dinamicas do mundo globalizado. A modernizacdo administrativa no contexto
portugués, em particular, enfrenta o desafio de romper com praticas enraizadas e
implementar reformas que promovam maior eficiéncia, transparéncia e eficacia na gestao

publica. Segundo os académicos Lopes e Rodrigues (2010), a modernizagdo
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administrativa portuguesa tem sido um processo complexo e muitas vezes incoerente,
refletindo um sistema que mistura influéncias de modelos antagonicos, como o
napolednico e o burocratico weberiano, sem, no entanto, assimilar completamente as
virtudes de nenhum deles. Este contexto resulta num modelo administrativo que, em
muitos aspetos, falha em responder as exigéncias contemporaneas de eficiéncia e

transparéncia.

A evolucéo historica da Administracdo Publica portuguesa, conforme destaca Amaral
(1999), remonta as reformas iniciadas por Mouzinho da Silveira em 1832, que
estabeleceram as bases para um sistema centralizado, fortemente inspirado no modelo
napoleodnico. Contudo, como observado por Manique (1989), essa centralizacdo, embora
justificada no contexto francés, revelou-se inadequada para Portugal, contribuindo para
disfungdes que perduram até os dias atuais. A tentativa de modernizacéo, especialmente
a partir do século XX, introduziu elementos do modelo burocratico de Max Weber, mas
essa transicdo ndo foi realizada de maneira consistente. Franco (1992) argumenta que,
apesar das melhorias observadas em meados do século XX, o sistema envelheceu e foi

prejudicado por reformas desconexas.

A anélise da modernizacdo administrativa portuguesa, como conduzida por Lopes e
Rodrigues (2010), revela que a implementacdo inadequada do modelo burocratico tem
sido um fator critico para o atraso do sistema administrativo nacional. A ineficiéncia e a
falta de transparéncia, frequentemente atribuidas ao modelo burocratico weberiano,
podem, na verdade, ser resultado de uma méa gestdo cultural desse modelo em Portugal.
Sorman (2008) sublinha que a cultura burocratica weberiana produziu resultados
diferentes em contextos como a Alemanha e a Suécia, sugerindo que a questdo néo esta

no modelo em si, mas na sua aplicacao.

Assim, ao considerar o futuro da modernizacao administrativa em Portugal, é imperativo
ndo apenas pensar em novas reformas, mas também em como essas reformas serdo
implementadas dentro do contexto cultural e histérico especifico do pais. O desafio é
alinhar as préaticas administrativas com as necessidades contemporaneas, garantindo que
0 sistema publico seja capaz de responder de forma eficiente e eficaz as procuras dos
cidaddos, sem perder de vista a transparéncia e a legitimidade essenciais para a boa

governanca.
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4 Desafios e Perspetivas Futuras da Gestédo Publica em Portugal

A gestdo publica em Portugal encontra-se num ponto crucial de transformacao,
impulsionada tanto pela necessidade de adaptacdo a um contexto globalizado quanto pela
crescente exigéncia de transparéncia e eficiéncia por parte dos cidaddos. A partir das
reformas iniciadas na década de 1980 e 1990, com a implementacéo de politicas de Nova
Gestao Publica (NGP), o Estado portugués tem procurado modernizar-se e responder as
complexidades da administracdo contemporénea. No entanto, a evolugdo da gestdo
publica ndo é linear e enfrenta desafios significativos que podem determinar o sucesso ou

o fracasso das iniciativas em curso.

O académico portugués César Madureira (2020) sublinha que a modernizagdo da
administracdo publica em Portugal tem sido um processo permeado por avangos e recuos,
onde as reformas frequentemente encontram resisténcia interna, fruto de uma cultura
organizacional ainda marcada por praticas burocraticas tradicionais. Estes desafios séo
amplificados pela necessidade de compatibilizar a inovagdo administrativa com as
restricfes orcamentais, que tém vindo a aumentar desde a crise financeira de 2008. Além
disso, 0 impacto das novas tecnologias e a pressdo para digitalizar os servi¢os publicos
representam tanto uma oportunidade quanto uma dificuldade, exigindo uma

reconfiguracdo profunda das estruturas e processos administrativos.

Neste contexto, as perspetivas futuras para a gestdo publica em Portugal dependem, em
grande medida, da capacidade do Estado em consolidar uma administracdo mais agil,
participativa e orientada para os resultados. A construcdo de uma administracdo publica
moderna e eficiente requer, segundo anélise de Goulart (2024), ndo apenas mudangas nos
processos e nas tecnologias, mas também uma reestruturacdo cultural que permita a
absorcdo de novos paradigmas de gestdo, como a colaboracdo interinstitucional, a

participacdo civica e a sustentabilidade.

4.1 Principais desafios enfrentados atualmente pela administracédo publica

portuguesa

A administracdo publica em Portugal enfrenta uma série de desafios que tém implicacGes
diretas na sua capacidade de servir eficazmente a sociedade. Entre os principais desafios
identificados, destaca-se a questdo da burocracia. A rigidez burocratica, que é

frequentemente citada como um dos maiores obstaculos a eficiéncia, continua a ser uma
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realidade, dificultando processos de decisdo ageis e a implementacao de politicas publicas

de forma eficaz.

Outro desafio significativo € a escassez de recursos financeiros, que limita a capacidade
do Estado para investir em novas tecnologias, formacao e desenvolvimento de capital
humano. Esta limitagdo é agravada pela necessidade de cumprir com as exigéncias

orcamentais impostas pela Unido Europeia.

Além disso, a administracdo publica portuguesa enfrenta o desafio da qualificacdo e
retencdo de talento. A atragdo de jovens qualificados para o setor publico é dificultada
por uma imagem negativa associada a administracdo pablica, muitas vezes vista como
um ambiente de trabalho estatico e pouco inovador. Este problema é exacerbado pela
crescente competicdo do setor privado, que oferece condi¢cbes mais atrativas para os

jovens profissionais.
4.2 Tendéncias emergentes e futuras na gestdo publica

As tendéncias emergentes na gestdo publica em Portugal refletem uma mudanca
significativa em direcdo a digitalizacdo e a inovacdo continua. Na sua investigacdo
Goulart (2024) identifica a transformacdo digital como uma das tendéncias mais
impactantes no setor publico. Esta transformacéo nédo se limita a simples digitalizacdo de
processos existentes, mas envolve uma reconfiguracdo completa da forma como o0s

servigos publicos sdo concebidos e entregues.

A utilizacdo de tecnologias emergentes, como a inteligéncia artificial (1A) e o big data,
comeca a ganhar terreno na administracdo publica portuguesa. Estas tecnologias
permitem uma melhor analise de dados, uma maior personalizacdo dos servicos publicos
e uma gestdo mais eficiente dos recursos. Além disso, a automatizagdo de processos
administrativos rotineiros pode libertar recursos humanos para tarefas de maior valor

acrescentado, melhorando assim a eficiéncia e a qualidade dos servigos publicos.

Outra tendéncia importante é o aumento da participacdo cidadd na gestdo publica. Através
de plataformas digitais, os cidaddos tém agora mais oportunidades para participar no
processo de tomada de decisdes, seja através de consultas publicas online, orcamentos
participativos ou outras formas de envolvimento direto. Esta maior participagdo ndo sé

reforca a transparéncia e a responsabilidade da administracdo publica, como tambem
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ajuda a alinhar melhor as politicas publicas com as necessidades e expectativas da

sociedade.

4.3 Estratégias para a modernizagao continua e inovagdo na administracao

publica

Para enfrentar os desafios atuais e aproveitar as oportunidades oferecidas pelas tendéncias
emergentes, a administragdo publica em Portugal deve adotar uma abordagem estrategica
focada na inovagdo continua e na modernizacdo. Goulart (2024) propde Vvérias estratégias
para atingir este objetivo, incluindo a capacitacdo continua dos funcionarios publicos. A
formacgé@o em novas tecnologias e a promocao de uma cultura de inovacdo sdo essenciais
para assegurar que a administracdo publica possa responder as necessidades em constante
mudanga da sociedade.

Outra estratégia fundamental é a implementacdo de politicas publicas que promovam a
colaboracdo interinstitucional. A criacdo de parcerias entre diferentes niveis de governo,
bem como entre o setor publico e privado, pode facilitar a implementacdo de projetos
inovadores e a partilha de recursos e conhecimentos. Além disso, a modernizacdo das
infraestruturas tecnoldgicas € crucial para suportar a transformacéo digital. Investimentos
em sistemas de informacéo integrados, plataformas de servicos digitais e ciberseguranca
sdo essenciais para garantir que a administracdo publica possa operar de forma eficiente

e segura no ambiente digital.

Finalmente, a administracdo publica deve adotar uma abordagem orientada para 0s
resultados, com sistemas de monitorizacao e avalia¢do continua das politicas e programas
implementados. Esta abordagem permitira identificar rapidamente areas de melhoria e

ajustar as estratégias segundo as necessidades emergentes.
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CAPITULO II1 - MELHORIA NA GESTAO DAS AUTARQUIAS LOCAIS
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5 Estratégias e metodologias para a Melhoria na Gestdo das

Autarquias Locais

As autarquias locais desempenham um papel fundamental na administracdo publica em
Portugal, sendo responsaveis pela implementacdo de politicas publicas que impactam
diretamente os cidaddos. Para melhorar a gestdo nas autarquias, € essencial adotar
estratégias que promovam a eficiéncia, a transparéncia e a participacdo cidada. Entre as
varias abordagens para fortalecer a governacdo local, destacam-se nesta dissertacao
algumas estratégias e metodologias, que em alguns casos podem ser desenvolvidas

isoladamente, mas que em simultaneo, asseguram melhores resultados:
5.1 Planeamento Estratégico

A adogdo de um planeamento estratégico robusto e a gestdo eficaz dos recursos
financeiros e humanos sdo fundamentais para o sucesso das autarquias. Alice Cristina da
Graca Dias (2015) salienta no seu estudo que o planeamento deve ser orientado por
objetivos claros e mensuraveis, que permitam as autarquias maximizar o uso dos recursos

disponiveis e avaliar continuamente o impacto das suas politicas.
5.1.1 Importancia do Planeamento Estratégico

O planeamento estratégico nas autarquias é uma ferramenta de gestdo essencial para
responder de forma eficaz aos desafios crescentes da governacdo local. Dias (2015)
argumenta que, sem um plano bem definido, as autarquias tendem a adotar uma
abordagem reativa, focando-se em responder a problemas imediatos, em vez de agir de
forma proativa para prevenir e gerir crises. Um planeamento estratégico robusto permite
definir prioridades, alocar recursos de forma eficiente e medir o impacto das politicas
implementadas, facilitando a tomada de decisdes informadas e a adaptacdo a mudancas

no ambiente externo.
5.1.2 Gestao de Recursos Financeiros

A gestéo eficiente dos recursos financeiros é outro componente critico do planeamento
estratégico, € por isso essencial que a gestdo financeira nas autarquias deva ser feita com
rigor, transparéncia e responsabilidade, garantindo que os recursos sejam aplicados em
projetos que geram valor para a comunidade. A utilizacdo de ferramentas de anélise
financeira e a implementacé&o de controlos internos rigorosos séo préaticas recomendadas

para assegurar uma gestdo eficiente dos fundos publicos.
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A capacidade de captar recursos externos, como fundos europeus e parcerias publico-
privadas, é igualmente uma estratégia eficaz para complementar os recursos disponiveis
e financiar projetos de desenvolvimento local. Segundo Dias (2015) o sucesso na captacéo
de financiamento externo depende de um planeamento estratégico bem estruturado, que
demonstre claramente os beneficios dos projetos propostos e a sua viabilidade econémica

e social.
5.1.3 Gestao de Recursos Humanos

Além dos recursos financeiros, a gestdo estratégica dos recursos humanos é fundamental
para a eficiéncia das autarquias. Dias (2015) enfatiza a importancia de desenvolver
competéncias dentro das equipas de trabalho, promovendo a formagdo continua e o
desenvolvimento de competéncias que permitam aos funcionarios publicos adaptarem-se

as novas exigéncias e tecnologias.

A adocdo de praticas de gestdo de talento, como a avaliacdo de desempenho e o
reconhecimento de mérito, é essencial para motivar os funcionarios e melhorar o
desempenho das autarquias. Para além de atrair novos talentos, é necessario criar um
ambiente de trabalho que favoreca a inovacdo, a colaboracdo e 0 compromisso com 0s

objetivos estratégicos da organizacéao.
5.1.4 Monitorizacao e Avaliacéo

Outro aspeto crucial do planeamento estratégico é a monitorizacdo e avaliacdo continua
das politicas e projetos. Segundo Dias (2015) a implementacdo de indicadores de
desempenho e sistemas de avaliacdo permite as autarquias identificar o que esta a
funcionar bem e onde sdo necessarias melhorias. A cultura de avaliacdo continua ajuda a
ajustar as estratégias de forma dindmica, garantindo que as autarquias permanecam no

caminho certo para atingir os seus objetivos.

O planeamento estratégico e a gestdo de recursos sdo fundamentais para a melhoria da
gestdo das autarquias locais. A capacidade de planear de forma integrada e gerir
eficazmente os recursos financeiros e humanos determina o sucesso das politicas publicas
e a qualidade dos servicos prestados aos cidaddos. A adocdo de praticas de gestdo
estratégica orientadas para resultados permitira as autarquias enfrentar os desafios da

governacdo local de forma mais eficaz e sustentavel.
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5.1.5 Ferramentas de Planeamento Estratégico

As ferramentas de planeamento estratégico desempenham um papel crucial na definicdo
e execucao de estratégias empresariais eficazes. Fornecem estruturas e metodologias que
permitem as organiza¢Ges analisar 0 seu ambiente interno e externo, identificar
oportunidades e desafios e formular planos de acdo que alinhem os recursos e esforcos
com os objetivos de longo prazo. A utilizacdo dessas ferramentas ajuda a transformar a
visdo e a missdo da empresa em estratégias concretas e mensuraveis, melhorando a

tomada de decisGes e aumentando a eficiéncia e a competitividade.

Entre as principais ferramentas, destacam-se o Balanced Scorecard (BSC), que mede o
desempenho a partir de multiplas perspetivas, a Analise SWOT, que avalia pontos fortes,
fracos, oportunidades e ameacas e a Analise PESTEL, que examina fatores externos que
podem impactar o negdcio. Existem ainda outras ferramentas, como a Matriz BCG, o
Modelo das Cinco Forcas de Porter e o Business Model Canvas, que fornecem insights
sobre o portfolio de produtos, a competitividade do setor e 0 modelo de negdécio da
empresa. Temos ainda a Matriz de Ansoff e 0 Roadmap Estratégico, que auxiliam na

exploracdo de estratégias de crescimento e na gestdo de planos de acéo.

Cada uma destas ferramentas oferece uma abordagem Unica para a andlise e para o
planeamento estratégico, permitindo que as empresas abordem desafios complexos e
aproveitem oportunidades de forma mais eficaz. A integracdo e aplicacdo adequada
dessas ferramentas sdo fundamentais para o0 sucesso e para o crescimento sustentavel das

organizacoes.

Destacam-se algumas ferramentas de planeamento estratégico que as organizacGes
frequentemente utilizam para definir, implementar e monitorizar as suas estratégias, tais

como:
5.1.5.1 Balanced Scorecard (BSC)

O Balanced Scorecard (BSC) e uma ferramenta desenvolvida por Robert Kaplan e David
Norton que visa medir o desempenho da organizacédo a partir de quatro perspetivas. O
BSC ajuda a alinhar atividades empresariais com a visdo e a estratégia da organizagéo,

promovendo a melhoria do desempenho global.
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The Balanced Scorecard Links Performance Measures

Fi ol fi How Do Wa Look
bl sl o Sharoholders?

GOALS | MEASURES

How Do
Customars 5o Us? What Must We Excol AR?

Customer Perspective Internal Business Perspective

GOALS | MEASURES GOALS | MEASURES

Innovation and Leaming
Perspective
GOALS | MEASURES

Can Wa Continue
to Improve and
Create Value?

Figura 1 Perspetivas do BSC - Robert S. Kaplan e David P. Norton

Os autores do modelo sugerem que 0 mesmo sirva como metodologia de monitorizagéo
e gestdo de desempenho, traduzindo a missdo da organizacao e a estratégia em objetivos
e iniciativas e considerando quatro perspetivas num mapa estratégico: financeira, do

cliente, dos processos internos, de inovacgéo e crescimento.

e Perspetiva financeira — Como olhamos para os acionistas? (How do we look to
shareholders?)

e Perspetiva do cliente — Como os clientes nos percecionam? (How do customers
see us?)

e Perspetiva interna — Em que nos devemos destacar? (What must we excel at?)

e Perspetiva de inovacéo e crescimento — Podemos continuar a melhorar e criar

valor? (Can we continue to improve and create value?)
5.1.5.2 Analise SWOT

A analise SWOT é uma ferramenta amplamente utilizada no planeamento estratégico e é
essencial para identificar os pontos fortes, fracos, oportunidades e ameacas que uma
organizacdo enfrenta. A sigla SWOT refere-se a Strengths (Forcas), Weaknesses
(Fraquezas), Opportunities (Oportunidades) e Threats (Ameacas). Esta ferramenta
permite que as organizacdes avaliem tanto os fatores internos (forcas e fraquezas) quanto
os fatores externos (oportunidades e ameagas), auxiliando na formulagdo de estratégias

eficazes.
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As forgas referem-se as vantagens internas da organizagdo, que Ihe conferem uma posi¢éo

competitiva no mercado. Podem incluir recursos valiosos, competéncias essenciais, uma

Forcas
s " forte reputacdo de marca ou uma equipa qualificada e motivada. Identificar e explorar
trengths . I - - .
( gths) essas forgas é crucial para a criagdo de estratégias que capitalizem as vantagens existentes
(Brad & Brad, 2015).
As fraquezas sdo os aspetos internos que colocam a organizacdo em desvantagem
relativamente aos concorrentes. Estas podem incluir limitagbes de recursos, processos
Fraquezas o ) ) o -
ineficazes, falta de inovagdo ou uma base de clientes instvel. A andlise de fraquezas
(Weaknesses)

permite que a organizagdo reconheca as areas que necessitam de melhorias para evitar a

exposicao a riscos desnecessarios (Hill & Westbrook, 1997).

As oportunidades sdo fatores externos que a organizacdo pode aproveitar para crescer ou

. melhorar a sua posi¢do no mercado. Estas podem surgir de tendéncias de mercado,
Oportunidades

mudangas regulatdrias, avangos tecnoldgicos, ou novas necessidades dos consumidores.

(Opportunities) o . . - - :
A identificacédo de oportunidades permite que a organizagao se posicione estrategicamente
para aproveitar as condigdes favoraveis (David, F. R., 2003).
As ameagas sdo fatores externos que podem prejudicar o desempenho ou a
competitividade da organizagdo. Exemplos incluem o surgimento de novos concorrentes,
Ameacas ] ) i ) ] )
mudancas desfavoraveis nas politicas governamentais, ou crises econémicas. A andlise
(Threats)

das ameagas é vital para a organizacdo desenvolver estratégias de mitigacdo que
minimizem os impactos negativos (Humphrey, A., 2005).

Tabela 5 Componentes da Anélise SWOT

e Importancia da Analise SWOT

A Analise SWOT ndo s6 ajuda as organizacGes a entenderem o seu ambiente interno e
externo, mas também a formular estratégias que alinhem as forcas internas com as
oportunidades externas, enquanto abordam as fraquezas e protegem contra as ameagas.
Este processo é fundamental para a tomada de decisdes estratégicas informadas,
permitindo que a organizacdo responda de forma proativa as mudancas no ambiente de

negocios.

A aplicacdo da Analise SWOT pode ser fortalecida através de técnicas como o Kaizen,
que enfatiza a melhoria continua e a eliminacdo de desperdicios, garantindo que a
organizacdo permaneca competitiva e adaptavel num mercado em constante evolugdo
(Imai, 1986).

e AplicagOes Praticas da Analise SWOT

A Andlise SWOT pode ser aplicada em varias situagdes, desde o langamento de novos
produtos até a expansdo para novos mercados ou a reestruturacdo interna de uma

organizacdo. E um instrumento flexivel que pode ser utilizado tanto por grandes ou
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pequenas empresas e startups. A sua simplicidade e eficacia fazem da Analise SWOT

uma das ferramentas de planeamento estratégico mais difundidas globalmente.
5.1.5.3 Analise PESTEL

A Andlise PESTEL é uma ferramenta estratégica amplamente utilizada para avaliar os
fatores externos que podem influenciar uma organizacao. A sigla PESTEL refere-se a seis
categorias de fatores: Politicos, Econdmicos, Sociais, Tecnoldgicos, Ambientais
(Ecoldgicos) e Legais. Estes fatores ajudam as organizagdes a identificar oportunidades
e ameacas no ambiente externo, facilitando o planeamento estratégico e a tomada de

decisOes informadas.
e Fatores Politicos

Os fatores politicos referem-se ao impacto das politicas governamentais e da estabilidade
politica no ambiente empresarial. Incluem elementos como regulamentacdes, politicas
fiscais, comércio externo e subsidios governamentais. AlteracGes nas politicas podem
afetar diretamente as operacfes de uma empresa, tornando crucial a compreensdo do

cenario politico.
e Fatores Econdmicos

Os fatores econémicos envolvem a analise das condigdes econdmicas que podem afetar
0 desempenho organizacional, tais como taxas de crescimento econémico, inflacdo, taxas
de juro e condi¢cdes do mercado de trabalho. Estas variaveis influenciam o poder de

compra dos consumidores e o custo do capital para as empresas.
e Fatores Sociais

Os fatores sociais abrangem as mudangas demogréficas, culturais e de comportamento
dos consumidores. Isto inclui tendéncias de consumo, educacdo, estilo de vida e
preferéncias culturais. A compreensao destes fatores é vital para ajustar os produtos e

servicos as necessidades do mercado.

e [Fatores Tecnoldgicos

Os fatores tecnologicos examinam o ritmo da inovagédo e o desenvolvimento tecnoldgico
que pode impactar uma organizagdo. A adogdo de novas tecnologias, a pesquisa e
desenvolvimento e a automatizacgdo sao elementos criticos que podem oferecer vantagens

competitivas ou representar desafios para as empresas que ndo acompanham o progresso.
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e Fatores Ambientais (Ecologicos)

Os fatores ambientais referem-se ao impacto das preocupacdes ecoldgicas e ambientais
nas operagOes empresariais. Questdes como mudangas climéticas, regulamentacdes
ambientais, sustentabilidade e gestao de residuos sdo cada vez mais importantes a medida

que as organizacOes sdo pressionadas a operar de forma sustentavel.
o Fatores Legais

Os fatores legais incluem todas as regulamentacGes e leis que afetam o ambiente de
negocios, como leis de trabalho, regulamentacdes de seguranca, protecdo de dados e
propriedade intelectual. A conformidade com as leis vigentes € fundamental para evitar
penalidades e manter a reputacdo da empresa.

5.1.6 Tipos de Planeamento Estratégico

Segundo o professor Idalberto Chiavenato (1993), o planeamento estratégico assenta
essencialmente na resolucdo dos problemas béasicos, contorno das limitaces,
capitalizacdo das vantagens e aproveitamento das principais oportunidades. Para
Chiavenato (1993) é ainda possivel dividir o conceito em trés tipos de planeamento

principais:
5.1.6.1 Planeamento Operacional

O planeamento operacional refere-se as atividades diarias da organizacdo, aquelas que
sdo necessarias para o funcionamento continuo. De forma geral, este tipo de planeamento
abrange todos os colaboradores da empresa e orienta como estas atividades devem ser
realizadas de maneira eficiente. O seu foco esta na definicdo de metas e resultados

especificos que devem ser atingidos no curto prazo.
5.1.6.2 Planeamento Tético

O planeamento tatico, por sua vez, concentra-se no medio prazo e especifica de forma
detalhada as a¢6es que cada departamento ou unidade da organizacgdo deve executar. Este
planeamento é dirigido principalmente aos gestores de nivel intermédio, como o0s

responsaveis pelos departamentos e serve de apoio aos planos estratégicos de longo prazo.
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5.1.6.3 Planeamento Estratégico

Finalmente, o planeamento estratégico, liderado pela alta administracdo da empresa, atua
como o principal guia para as acdes organizacionais de longo prazo. Este tipo de
planeamento inicia geralmente com a definicdo da misséo, valores e visdo da empresa.
Além disso, foca em objetivos que requerem mais tempo para serem alcangados, como a

expansdo para novos mercados ou 0 langamento de novos produtos.
5.1.7 Vantagens do Planeamento Estratégico

Como observado, o planeamento estratégico € aplicavel a todos os niveis da empresa e
desempenha um papel crucial no aumento da produtividade e na melhoria dos resultados

organizacionais de maneira geral.

Destacam-se alguns beneficios praticos que a utilizacdo desta ferramenta de gestdo pode

oferecer:

o Define a filosofia e a orientacdo da organizacao;

e Proporciona uma visao clara sobre a posi¢éo atual da organizagéo e a suas metas
futuras;

e Facilita a identificacdo de oportunidades no mercado;

e Permite uma tomada de decisdo mais rapida e precisa;

e Ajuda na priorizagéo de tarefas, indicando onde cada colaborador deve concentrar
0s seus esforcgos;

e Auxilia na identificacdo de possiveis riscos e na elaboracdo de planos de acdo
preventivos;

e Melhora a qualidade das entregas, resultando em economia de tempo e custos;

e Aumenta a competitividade e o posicionamento da empresa no mercado,

impactando diretamente na atracéo e fidelizacdo de clientes.
5.2 Gestao por Objetivos (MBO - Management by Objectives)

A Gestdo por Objetivos (MBO) € uma metodologia de gestdo desenvolvida por Peter
Drucker em 1954, que visa alinhar as estratégias dos gestores com 0s objetivos
estabelecidos, promovendo a eficiéncia, a eficicia e a inovacdo na implementacdo de
projetos e politicas pablicas. Esta abordagem tem como base a definicdo clara de

objetivos, que sdo estabelecidos para orientar as atividades de cada membro da
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organizacéo e ainda a medicéo e avaliacdo de desempenho dos colaboradores face a esses

objetivos.

No contexto da administracao publica, esta abordagem tem sido amplamente adotada para
melhorar a gestdo das politicas sociais, enfrentando problemas complexos (wicked
problems) que envolvem multiplos intervenientes e interesses divergentes (Ferraz, 2020).

5.2.1 Conceito e Principios Fundamentais

O conceito central da MBO € que os colaboradores devem ter uma compreensdo clara dos
objetivos da organizacdo e como as suas tarefas e metas individuais contribuem para a

realizacéo desses objetivos.

A abordagem da Gestdo por Objetivos (MBO) tem como principal meta o alinhamento
entre objetivos individuais dos colaboradores com os objetivos da organiza¢do, mesmo
em sistemas pos-Nova Gestdo Publica (Wockelberg, H., & Ahlback Oberg, S., 2021).
Para assegurar esse alinhamento é fundamental compreender a tipologia dos objetivos.

5.2.2 Tipologia dos Obijetivos

A abordagem da Gestéo por Objetivos (MBO) tem como principal meta o alinhamento
entre objetivos individuais dos colaboradores com os objetivos da organiza¢do, mesmo
em sistemas pos-Nova Gestdo Publica (Wockelberg, H., & Ahlback Oberg, S., 2021).
Para assegurar esse alinhamento é fundamental compreender a tipologia dos objetivos.

A tipologia dos objetivos € um conceito essencial nesta abordagem de gestdo, pois
permite categorizar e estruturar as metas que guiam as atividades e estratégias
organizacionais. Conforme apresenta Ferraz (2020) no seu estudo, os objetivos podem
ser classificados com base em diferentes critérios, como a dimensdo, finalidade e
horizonte temporal. Esta categorizacdo ajuda as organizacdes a alinhar as suas acées com

as suas metas estratégicas, otimizando o desempenho e a eficacia das operacoes.
5.2.2.1 Classificagdo quanto a Dimensdo Organizacional/Pessoal
Os objetivos podem ser divididos em organizacionais e individuais:

e Objetivos Organizacionais: S&o0 metas definidas para a organizagdo como um
todo, orientando as atividades coletivas para alcangar a missao e visao da mesma.
e Objetivos Individuais/Pessoais: Relacionam-se com as metas estabelecidas por

cada colaborador, seja para atender as necessidades profissionais ou pessoais,
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devendo estar alinhadas com o0s objetivos organizacionais. Compreender esta
tipologia € fundamental para motivar os colaboradores e garantir o seu

envolvimento nos processos da empresa.
5.2.2.2 Classificacdo quanto a Finalidade (ou Ambito)

A classificacdo quanto ao ambito diferencia os objetivos em estratégicos, taticos e

operacionais:

e Objetivos Estratégicos: Estdo associados a visdo, missdo e estratégia de longo
prazo da organizag&o. Incluem metas como a expansao para novos mercados ou 0
desenvolvimento de novos produtos.

e Objetivos Taticos: Relacionam-se com a implementacdo da estratégia
organizacional, direcionando as acBes das unidades e departamentos a médio
prazo.

e Objetivos Operacionais: Focam nas atividades diarias e rotineiras da

organizacdo, como a qualidade e eficiéncia dos processos, e sdo de curto prazo.
5.2.2.3 Classificagcdo quanto ao Horizonte Temporal

Os objetivos podem ainda ser classificados pelo tempo necessario para a sua

concretizagao:

e Objetivos de Curto Prazo: Sdo metas que devem ser alcancadas num periodo de
até um ano.

e Objetivos de Médio Prazo: Devem ser cumpridos num intervalo de dois a cinco
anos.

e Objetivos de Longo Prazo: Sdo objetivos que se estendem por mais de cinco

anos, sendo frequentemente associados a metas estratégicas de grande impacto.
5.2.3 Defini¢éo dos Objetivos

Este conceito carrega igualmente a premissa de que, a gestdo de topo, ao definir os
objetivos gerais da organizacédo, deve assegurar que estes sejam especificos, mensuraveis,
alcancaveis, relevantes e temporais. A definicdo de objetivos € uma etapa crucial no
processo da Gestdo por Objetivos e um dos modelos mais conhecidos apresentados, com

0 proposito de assegurar que 0s mesmos correspondem aos critérios fundamentais, é o
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conceito dos objetivos SMART de George T. Doran, conforme apresentado na tabela

abaixo representada.

Caracteristica Significado
Para melhor detalhar um objetivo, Doran recomenda que as seguintes questdes sejam
respondidas:
Quem sdo os intervenientes?
Especifico
S " O que pretendo alcancar?
(Specific)
Onde se encontra a meta para o que pretendo alcancar?
Quando pretendo alcancar este objetivo?
Porque é que eu quero alcangar este objetivo?
Para garantir a mensurabilidade do objetivo, sugere que devem ser consideradas duas
Mensuravel outras questdes:
M (Measurable) | Quais os resultados esperados?
Quais as métricas posso utilizar para medir?
Propde ainda que seja assegurado que 0 mesmo se possa realizar e para isso deve
A Atingivel questionar se:
(Attainable) | Considerando os recursos disponiveis, este objetivo é atingivel?
Existe viabilidade para a sua concretizacao?
R Relevante Um objetivo relevante afeta diretamente os indicadores da empresa e demonstra
(Relevant) efetividade.
Sugere ainda que determinar e acompanhar o prazo de meta para a realizacéo do objetivo
T Prazo é fundamental e para garantir este aspeto com sucesso, imp&e-se duas questdes:
(Time based) | Qual o prazo final?
O que pode ser alcancado neste periodo?

Tabela 6 Objetivos SMART - conceito desenvolvido por George T. Doran

5.2.4 Desdobramento dos Objetivos

Ap6s a definicdo dos objetivos organizacionais, estes sdo desdobrados em metas

especificas para os diferentes departamentos, unidades de negocio e colaboradores.

Odiorne (1976) explica que este desdobramento garante que cada setor da organizacao

compreenda como as suas metas individuais contribuem para os objetivos maiores da

empresa. Este alinhamento é fundamental para que todos 0s niveis da organizacao estejam

a trabalhar de forma coerente.

Ferraz (2020) enfatiza que, em ambientes com problemas complexos e de governacao

multinivel, o desdobramento dos objetivos deve considerar a participacdo dos diferentes

intervenientes envolvidos, promovendo um maior compromisso e alinhamento das agoes.

Este processo também facilita a adaptacéo das metas em resposta a mudancas contextuais,

0 que € especialmente importante em ambientes dindmicos e incertos.
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5.2.5 Planeamento das Agdes

Com os objetivos definidos e desdobrados, € necessario planear as acdes a serem
executadas para alcancar as metas estabelecidas. Este planeamento envolve a definicédo
de responsabilidades, recursos necessarios, prazos e métricas de avaliacdo. Ferraz (2020)
destaca que, em contextos de politicas publicas e problemas sociais complexos, este
planeamento deve ser flexivel e adaptativo, para responder a dinamicas e incertezas,

mantendo-se focada nos seus objetivos.
5.2.6 Implementacéo das Acbes

A implementacdo é a fase onde as a¢des planeadas sdo executadas. Este € 0 momento em
que os colaboradores, orientados pelos objetivos e planos definidos, realizam as suas
atividades. Segundo Schermerhorn, Hunt e Osborn (2008), uma implementagdo bem-
sucedida requer comunicacao clara, recursos adequados e o envolvimento ativo de todos

os colaboradores.

Ferraz (2020) salienta que a implementacdo em contextos de governanca publica deve
envolver uma gestdo participativa e colaborativa, incentivando o trabalho em rede e a
cooperac¢do entre os diversos intervenientes. A capacidade de executar as a¢6es de forma
eficaz determina o sucesso da Gestdo por Objetivos, pois garante que os esforcos

individuais estdo alinhados com os objetivos organizacionais.
5.2.7 Monitorizacao e Avaliacdo do Desempenho

A monitorizacdo e avaliacdo continuas do desempenho sdo essenciais para garantir que
0s objetivos estdo a ser cumpridos. Esta etapa envolve a utilizacdo de indicadores de
desempenho para medir o progresso das a¢des e identificar desvios relativamente as metas
estabelecidas. Segundo Ferraz (2020), a avaliacdo adaptativa € particularmente

importante em ambientes complexos, pois permite ajustes continuos as estratégias.

Drucker (1954) realca que a avaliagdo do desempenho deve ser regular e baseada em
métricas objetivas, proporcionando um feedback claro sobre o que esta a funcionar e o
que precisa ser ajustado. Kaplan e Norton (1996) sugerem que o uso de ferramentas como
o0 Balanced Scorecard pode ser extremamente Gtil para monitorizar maltiplas dimensdes

do desempenho, facilitando a tomada de decisdes informadas.
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5.2.8 Feedback e Ajustes

A Gestdo por Objetivos enfatiza a importancia do feedback constante entre gestores e
colaboradores. O feedback deve ser construtivo e orientado para a melhoria continua e é
um componente critico da Gestdo por Objetivos, proporcionando informacgdes que
ajudam a ajustar as acdes e 0s objetivos conforme necessario. Odiorne (1976) destaca que
o feedback continuo motiva os colaboradores e promove melhorias no desempenho. Um
sistema eficaz de feedback ndo apenas identifica problemas, mas também oferece

orientagdes sobre como corrigi-los.

Ferraz (2020) reforca que, especialmente no setor publico, o feedback deve ser um
processo participativo, que envolva todos os stakeholders na avaliacdo dos resultados e
na formulacdo de ajustes. Esta abordagem inclusiva melhora a aceitacdo das mudancas
necessarias e aumenta a probabilidade de sucesso das estratégias adaptativas.

5.2.9 Recompensas e Reconhecimento

Por fim, esta abordagem de gestdo incentiva ainda a ligacdo entre o desempenho e as
recompensas. Drucker (1954) aponta que a ligacdo entre desempenho e recompensas é
essencial para manter a motivacdo e o sentido de compromisso dos colaboradores. As
recompensas podem ser financeiras, como prémios e bonus, ou ndo financeiras, como

reconhecimento publico e oportunidades de desenvolvimento.

Segundo Ferraz (2020), no contexto das politicas publicas, o reconhecimento também
pode envolver a valorizagao dos esforcos dos gestores e equipas na implementacéo eficaz
das estratégias. O reconhecimento adequado reforca comportamentos desejaveis e

contribui para uma cultura organizacional orientada para resultados.
5.2.10 Vantagens da MBO
A Gestdo por Objetivos oferece varias vantagens para as organizacoes:

e Clareza e Direcédo: Ajuda a garantir que todos os membros da organizacéo
compreendam a direcéo e 0s objetivos estratégicos, o que pode aumentar a coesao
e a motivacéo.

e Motivacdo e Compromisso: Quando os colaboradores participam na definicdo
dos seus préprios objetivos, tendem a sentir-se mais motivados e comprometidos

com os resultados.
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e Avaliacdo de Desempenho Objetiva: Fornece um critério claro e objetivo para
avaliar o desempenho, o que pode melhorar a justica e a transparéncia na gestéao.
e Alinhamento Organizacional: Facilita o alinhamento entre as metas individuais

e 0s objetivos organizacionais, melhorando a eficacia geral.
5.3 Reengenharia de Processos

A Reengenharia de Processos é uma abordagem de gestdo que visa a transformacao dos
processos organizacionais para alcangar melhorias significativas em desempenho, como
custo, qualidade, servico e velocidade. A reengenharia ndo se limita a pequenas melhorias
incrementais, mas envolve um redesenho fundamental dos processos de negocios,
visando a eliminacdo de atividades que ndo agregam valor. Este conceito, amplamente
discutido na obra de Ettore Bresciani Filho e Fernando Ernesto Kintschner (2004),
envolve a analise profunda e a reorganizacdo dos processos internos de uma organizacao,

adotando uma visdo sistémica para atender melhor as necessidades dos clientes.

Segundo Hammer e Champy (1993), autores pioneiros no tema, a reengenharia de
processos € definida como "o repensar fundamental e a reorganizacdo radical dos
processos de negdcios para alcancar melhorias dramaticas em medidas criticas e
contemporaneas de desempenho, tais como custo, qualidade, servigo e rapidez”. Esta
abordagem procura transformar a forma como o trabalho € realizado, aproveitando novas

tecnologias e préaticas organizacionais.
5.3.1 Areas de Aplicacio

A Reengenharia de Processos pode ser aplicada em varias areas numa organizacao, sendo

especialmente Gtil nos seguintes contextos:

e Melhoria de Eficiéncia Operacional: Redesenho de processos para eliminar
etapas desnecessarias, reduzir custos e melhorar a produtividade.

e Automatizacdo de Processos: Implementacdo de tecnologias e sistemas
automatizados para substituir processos manuais, aumentando a precisdo e
reduzindo o tempo de execucéo.

e Melhoria do Atendimento ao Cliente: Reorganizacdo dos processos para
proporcionar um atendimento mais rapido e de qualidade, atendendo melhor as

necessidades dos clientes.
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e Gestdo de Mudancas Organizacionais: Aplicacdo de técnicas de reengenharia
para adaptar a empresa a novas condi¢des de mercado, integrando mudancas nas

estratégias e nos processos operacionais.
5.3.2 Vantagens da Reengenharia de Processos

A principal utilidade da reengenharia de processos reside na sua capacidade de provocar
mudancas profundas e de alto impacto a curto prazo. E particularmente Gtil em situagdes
onde as organizacBGes enfrentam declinios significativos de desempenho ou onde a
adaptacdo incremental ndo é suficiente para competir no mercado. A reengenharia é
frequentemente utilizada para lidar com processos complexos e ineficientes que nédo
atendem mais as necessidades do mercado ou dos clientes. Destacam-se algumas

vantagens desta abordagem de gestéo:

e Melhoria da Eficiéncia e Reducdo de Custos: Ao eliminar redundéncias e
automatizar tarefas, a reengenharia permite uma reducéo significativa dos custos
operacionais.

e Aumento da Qualidade e Satisfacdo do Cliente: Processos mais eficientes e
bem definidos resultam em produtos e servigos de melhor qualidade, aumentando
a satisfacdo do cliente.

¢ Flexibilidade Organizacional: A reengenharia permite que as organizacfes se
adaptem rapidamente a mudancas no ambiente de negdcios, melhorando a sua
capacidade de resposta a novas oportunidades e desafios.

¢ Inovacdo e Competitividade: A abordagem incentiva a inovagao nos processos,
0 que pode diferenciar a organizacdo no mercado em que se insere e aumentar a
sua competitividade.

e Melhor Alocacdo de Recursos: A reengenharia ajuda na identificacdo de
gargalos e na melhor distribuigdo dos recursos, otimizando o uso do tempo, méo

de obra e capital.
5.3.3 Modelo Integrado de Reengenharia e Melhoria Continua

Nos seus estudos, Luiz Dalla Valentina propde um modelo integrado que combina as
abordagens de reengenharia e melhoria continua para redesenhar processos de forma
eficaz. Este modelo passa por vérias fases, desde a preparagédo, passando pela selecdo e

analise dos processos criticos, até a implementacéo e avaliagao dos resultados obtidos. A
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integracdo dessas técnicas visa garantir que as mudancas sejam profundas, sustentaveis e

constantemente aperfeicoadas, proporcionando vantagens competitivas duradouras.

O modelo integrado de Reengenharia de Processos com foco na Melhoria Continua,
desenvolvido por Luiz Dalla Valentina (1998), propde uma abordagem estruturada que
combina as forcas de duas metodologias para redesenhar processos organizacionais de
forma abrangente e sustentavel. Este modelo visa superar as limitacdes de cada uma das
abordagens quando utilizadas isoladamente, promovendo um redesenho mais eficaz,

continuo e adaptavel dos processos empresariais.
5.3.3.1 Fundamentos do Modelo Integrado

O modelo proposto por Luiz Dalla Valentina (1998) combina elementos da Reengenharia
de Processos, que visa mudangas radicais e transformadoras, com a Melhoria Continua,
que se concentra em aperfeicoamentos incrementais e regulares. O objetivo é unir a
capacidade de transformacdo profunda da reengenharia com a consisténcia e o foco no
detalhe da melhoria continua, criando um ciclo de mudanca constante que agrega valor

para os clientes e aumenta a competitividade organizacional.

Segundo Luiz Dalla Valentina (1998), as principais razfes para a integracdo destas duas

abordagens incluem:

e Complementaridade de Abordagens: Enquanto a reengenharia é ideal para
realizar mudancas drasticas e corrigir ineficiéncias estruturais, a melhoria
continua mantém a qualidade dos processos ao longo do tempo, garantindo que
0s ajustes necessarios sejam feitos de forma sistematica e regular.

e Flexibilidade e Adaptacdo: A combinacdo das duas metodologias permite que
as organizacgdes se adaptem rapidamente a mudancgas no ambiente de negécios,
ajustando processos existentes sem a necessidade de revisdes completas sempre
que surgem novos desafios.

e Foco na Vantagem Competitiva: A reengenharia, suportada pela melhoria
continua, facilita a criacdo de vantagens competitivas sustentaveis, que podem ser
mantidas e ampliadas através de processos mais eficientes e alinhados com as

necessidades do mercado.
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5.3.3.2 Estrutura do Modelo Integrado

O modelo proposto por Luiz Dalla VValentina (1998) € estruturado em 11 fases, que visam
guiar o processo de integracdo da reengenharia com a melhoria continua, desde a
preparacdo inicial até a avaliacdo e aperfeicoamento dos processos. Estas fases permitem
uma implementacdo organizada e controlada da mudanga, promovendo uma

transformacéo eficaz.
1. Fase de Preparacao

A preparacao é a base do modelo e envolve a formacdo de equipas multidisciplinares, a
gestdo da mudanca e a comunicacéo clara com todos os stakeholders. E fundamental que
todos os envolvidos compreendam o0s objetivos da reengenharia e da melhoria continua,
bem como os beneficios esperados. A gestdo da mudanca é critica para reduzir a

resisténcia e garantir o envolvimento dos colaboradores.
2. ldentificacdo dos Macroprocessos e Selecdo do Macroprocesso Prioritario

Nesta fase, sdo identificados os macroprocessos da organizacdo e selecionado o
macroprocesso prioritario para o redesenho. A selecéo é baseada em critérios que avaliam
0 impacto potencial das mudangas no desempenho organizacional, como custos, tempo
de ciclo e qualidade. O objetivo é focar nos processos que mais influenciam o sucesso da

organizacao.
3. Mapeamento do Macroprocesso Prioritario e Selecdo do Processo Critico

Apbs a selecdo do macroprocesso, procede-se ao mapeamento detalhado, identificando
0s subprocessos e selecionando 0s processos criticos que necessitam de redesenho. Esta
etapa é crucial para compreender como 0s processos funcionam atualmente e onde estéo

0s principais pontos de ineficiéncia.
4. Andlise do Processo Critico

A analise envolve a avaliacdo profunda dos processos criticos para identificar falhas,
redundancias e areas de melhoria. Esta fase utiliza ferramentas de diagndstico, como
analise de valor agregado e mapeamento de fluxo de trabalho, para avaliar o desempenho

dos processos relativamente as expectativas dos clientes internos e externos.
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5. Benchmarking

O benchmarking é utilizado para comparar 0S processos criticos da organizagao com as
melhores préaticas do mercado. Esta fase permite identificar oportunidades de melhoria ao
aprender com outras organiza¢fes que atingiram altos niveis de desempenho em

processos semelhantes.
6. Visado Futura do Processo

Baseando-se nas analises anteriores, € criada uma visdo futura do processo que descreve
como o processo deve funcionar apos o redesenho. Esta visao é orientada para eliminar
ineficiéncias e incorporar inovacdes que melhorem o desempenho e alinhem 0s processos

com os objetivos estratégicos da organizacao.
7. Forma de Atuar sobre o Processo

Nesta etapa, sdo definidos os métodos e estratégias de intervencdo nos processos, que
podem incluir a automatizacdo de tarefas, a simplificacdo de fluxos de trabalho e a
redistribuicdo de responsabilidades. Esta fase garante que as a¢6es a serem tomadas sejam

claras, estruturadas e direcionadas para alcancar a visao futura.
8. Redesenho do Processo

O redesenho envolve a reconfiguracdo dos processos criticos consoante a visdo futura
definida. Esta fase pode incluir mudancgas maiores nos métodos de trabalho, na tecnologia
utilizada e na estrutura organizacional, focando em eliminar atividades que ndao agregam

valor.
9. Implementagéo do Processo

A implementacdo é a fase pratica onde as mudangas redesenhadas sdo colocadas em
operacdo. Esta etapa requer uma gestdo de projetos eficaz para coordenar a transicéo,
minimizar interrupcdes e garantir que as mudancas sdo aplicadas de forma eficaz e dentro

dos prazos estipulados.
10. Avaliagdo dos Resultados Obtidos

Apos a implementacgdo, os resultados sdo analisados e avaliados para determinar se 0s

objetivos foram alcangados. Séo utilizados indicadores de desempenho para medir o
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impacto das mudangas em areas como qualidade, custo e tempo de ciclo. A avaliacéo

rigorosa permite identificar se os beneficios esperados foram atingidos.
11. Aperfeicoamento do Processo

A Ultima fase do modelo é dedicada a melhoria continua dos processos implementados.
Esta fase garante que o0s processos redesenhados sdo monitorizados e ajustados
regularmente para se manterem eficientes e alinhados com as necessidades do mercado.
Envolve um ciclo continuo de avaliagdo e ajuste, reforcando o compromisso com a

exceléncia operacional.
5.4 Ferramentas de Gestdo da Qualidade

As Ferramentas de Gestdo da Qualidade desempenham um papel essencial na melhoria
continua dos processos empresariais, atuando como estratégias fundamentais para
alcancar a exceléncia organizacional. Estas ferramentas ndo s6 permitem o controlo e a
monitorizacdo eficaz dos processos, mas também promovem um ciclo constante de

melhoria, resultando em maior competitividade no mercado.

A gestdo da qualidade tornou-se uma pratica vital para as organizac6es desde que Deming
e Juran introduziram o conceito de Qualidade Total na década de 1950 (Deming, 1986;
Juran, 1954). Esse conceito evoluiu nas décadas seguintes, especialmente com a
introducdo da reengenharia de processos nos anos 90, que focava no redesenho de

processos com base nas melhores praticas de mercado (Hammer & Champy, 1993).

As ferramentas da qualidade, como o Diagrama de Pareto, o Diagrama de Causa e Efeito,
0 método PDCA e as técnicas de levantamento de planos de acdo sdo fundamentais para
a gestdo de processos. Estas ferramentas ajudam as organizacdes a definir, analisar e
melhorar continuamente 0s seus processos, atendendo melhor as necessidades e

expectativas dos clientes.

O conceito de Gestdo da Qualidade ganhou destaque a partir da necessidade das empresas
aprimorarem 0s seus produtos e processos de forma a atender a crescente procura do
mercado. Atualmente, o Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) é visto como um recurso
estratégico que, quando bem implementado, pode garantir a satisfacdo dos clientes e a

vantagem competitiva.
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5.4.1 Principais Ferramentas de Gestdo da Qualidade
5.4.1.1 PDCA (Plan, Do, Check, Act)

Este ciclo, também conhecido como Ciclo de Deming, é uma das ferramentas-chave para
a melhoria continua. Consiste em planear acdes (Plan), executa-las (Do), verificar os
resultados (Check), e agir corretivamente (Act) para aprimorar 0S pProcessos
continuamente. Lopes (2014) destaca que o PDCA ¢é amplamente usado em organizacoes
que procuram uma abordagem sistematica para a melhoria de qualidade, facilitando a

detecdo de falhas e a implementacgéo de correcoes.

m

Plan Do
(Planear) (Fazer)

~
~

~

4
Act Check

(Agir) (Verificar)

J

Figura 2 Ciclo PDCA
O Ciclo PDCA (Planear, Fazer, Verificar, Agir) foi inicialmente idealizado por Walter A.
Shewhart na década de 1930, como parte do seu trabalho no controlo estatistico de
processos. Shewhart, na sua obra Statistical Method from the Viewpoint of Quality
Control (1939), propds um ciclo de gestdo voltado para o controlo e a melhoria continua
da qualidade. Posteriormente, W. Edwards Deming popularizou este ciclo, ampliando a
sua aplicacdo para a gestdo da qualidade nas organizaces, especialmente apds a Segunda
Guerra Mundial, no Japdo. Deming, na sua obra Out of the Crisis (1986), adaptou e
consolidou o ciclo PDCA como uma ferramenta essencial na gestdo da qualidade,

enfatizando a sua importancia na melhoria continua dos processos organizacionais.

Em suma e de acordo com o conceito do Ciclo PDCA, ao enfrentar desafios na execucao
de uma atividade do projeto, € fundamental que a organizacdo respeite as varias etapas

do ciclo:

e Identificar o problema, agregar informacéo e definir planos de acdo (PLAN);
e POr em pratica os planos de acdo, resolver ou mitigar os constrangimentos
identificados (DO);

e Verificar e analisar os resultados obtidos (CHECK);
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o Refletir sobre as causas dos desvios e tomar as a¢des corretivas (ACT).

5.4.1.2 Diagrama de Ishikawa (Causa e Efeito)

O Diagrama de Ishikawa, também conhecido como Diagrama de Causa e Efeito ou
Diagrama Espinha de Peixe, é uma ferramenta de gestdo da qualidade desenvolvida por
Kaoru Ishikawa em 1953. O seu principal objetivo € identificar, organizar e analisar as
possiveis causas de um problema especifico, permitindo uma compreensdo clara das suas
origens e facilitando a implementacdo de melhorias no processo (Seleme & Stadler,
2008).

Conceito e Estrutura do Diagrama de Ishikawa

O Diagrama de Ishikawa é uma representacdo grafica que ilustra a relagdo entre um
problema (efeito) e as suas possiveis causas. O diagrama € estruturado de forma
semelhante a uma espinha de peixe, onde a "cabega" representa o problema central e as
"espinhas"” sdo as diversas causas que podem estar a contribuir para esse problema. As
causas sdo organizadas em categorias principais, conhecidas como os "6Ms": Maquina,
Método, Material, Mao de Obra, Medida e Meio Ambiente (Seleme & Stadler, 2008).

Mao de Qbra Material

EFEITO

Medda Meio Ambiente Maquina

Figura 3 Modelo Ishikawa de Seleme e Stadler

Categorias dos 6Ms:

e Magquina: Refere-se ao funcionamento dos equipamentos utilizados no processo,
incluindo problemas como falhas mecanicas, manutencdo inadequada e falta de

calibracéo.
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e Método: Envolve os procedimentos e praticas adotados na execucgédo das tarefas.
Problemas como falta de padrdes claros, auséncia de controlo de qualidade e
formagé&o inadequada sdo comuns nesta categoria.

e Material: Relaciona-se com as matérias-primas utilizadas, abordando questdes
como qualidade dos materiais, armazenamento inadequado e especificacdes
Incorretas.

e Mao de Obra: Refere-se as pessoas envolvidas no processo, incluindo a falta de
qualificacéo, supervisdo deficiente e problemas de comportamento ou atitude dos
trabalhadores.

e Medida: Abrange os métodos e ferramentas de monitorizacdo utilizados no
controlo de qualidade, como a auséncia de padrdes de referéncia e falhas na
calibracdo dos instrumentos de medicéo.

¢ Meio Ambiente: Refere-se as condi¢cdes ambientais que afetam o processo, como
temperatura, iluminacdo, ruido e outras condi¢cbes que podem interferir na

qualidade do produto.
Aplicacao e Utilidade do Diagrama de Ishikawa

O Diagrama de Ishikawa é amplamente utilizado em sessfes de brainstorming, onde
equipas multidisciplinares se reunem para explorar e identificar todas as possiveis causas
de um problema. Ao mapear essas causas de forma sistematica, a ferramenta facilita a
andlise das relagdes complexas que afetam os resultados dos processos, permitindo que
os gestores identifiqguem as causas mais criticas que devem ser abordadas para a melhoria

continua.

Na prética, o diagrama € aplicado em diversas areas, como controlo de qualidade,
engenharia de processos e gestdo de projetos, sendo particularmente Gtil para detetar
falhas que impactam a eficiéncia e a produtividade de uma organizacdo. Ao simplificar
processos complexos e dividi-los em partes menores, o Diagrama de Ishikawa torna-se
uma ferramenta essencial para o controlo da qualidade e a procura por solucdes de
problemas na induastria (Tubino, 2000).

O Diagrama de Ishikawa pode ser considerada uma ferramenta indispensavel para a
gestdo da qualidade, pois permite uma visdo detalhada e organizada das possiveis causas

de um problema, facilitando a identificacdo de solucdes efetivas. A sua aplicacdo continua
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ajuda as organizacgdes a aprimorar 0s seus processos, reduzir falhas e alcancar padrdes de

qualidade elevados.
5.4.1.3 Diagrama de Pareto

O Diagrama de Pareto é uma das ferramentas mais utilizadas na gestdo da qualidade para
a identificacdo e priorizacdo de problemas. Esta ferramenta, inspirada nos estudos do
economista italiano Vilfredo Pareto, foi popularizada por Joseph Juran, um dos pioneiros
da qualidade, que aplicou o principio de Pareto na gestdo de processos empresariais.
Segundo Juran (1954), poucos problemas ou causas principais sdo responsaveis pela
maior parte dos efeitos indesejaveis num processo, criando a famosa relacdo 80/20: 20%

das causas sao responsaveis por 80% dos problemas.
Conceito e Estrutura do Diagrama de Pareto

O Diagrama de Pareto € um gréafico de barras que ajuda a visualizar e identificar quais
problemas merecem maior atencéo. As barras sdo organizadas de forma decrescente, ou
seja, da maior para a menor, permitindo uma facil identificacdo das causas que mais
contribuem para os problemas observados. Além disso, uma linha curva acumulativa
mostra o impacto percentual cumulativo das causas, facilitando a anélise e a tomada de
decisdo (Selemer & Stadler, 2010).

O diagrama permite classificar e priorizar problemas, apontando quais devem ser
corrigidos primeiro para alcancar uma melhoria significativa no processo. Ao focar nos
poucos problemas mais criticos, as organizacdes podem usar 0s seus recursos de forma
mais eficaz, direcionando esforgos para resolver as causas que trazem maior impacto

negativo.
Aplicacdes e Utilidade do Diagrama de Pareto

O Diagrama de Pareto pode ser aplicado em diversos contextos, especialmente quando se
deseja identificar e priorizar acdes para a melhoria da qualidade de processos e produtos.

As suas principais utilizacGes incluem:

« ldentificacdo de Necessidades de Melhoria: Ajuda a identificar quais as areas

ou problemas que precisam de intervencéo prioritaria.

o Analise de Dados: Pode ser usada para analisar diferentes tipos de dados, como

dados de producéo, de mercado, entre outros.
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o Avaliacdo de Mudancas: Auxilia na comparacdo dos resultados antes e ap0s

alteraces num processo, permitindo verificar a eficacia das acbes implementadas.

e Organizacdo de Dados em Categorias: Os dados podem ser organizados em

categorias, permitindo a anélise de quais as categorias que tém maior impacto.

« Definicao de Prioridades: Identifica as principais causas dos problemas e ajuda

a estabelecer a ordem de prioridade para as solucdes (Sales, 2013).
Exemplos de Aplicacao

Um exemplo préatico de aplicacdo do Diagrama de Pareto pode ser encontrado numa
andlise de defeitos de producdo. Ao identificar que 80% dos defeitos vém de 20% dos
problemas, a empresa pode concentrar as suas acOes na correcdo dessas causas
especificas, como falhas no controlo de qualidade ou problemas com fornecedores. Esse
foco aumenta a eficiéncia e reduz o desperdicio de recursos, impactando positivamente

na qualidade final do produto.

Além disso, o diagrama pode ser usado para avaliar o impacto de mudancgas em processos
administrativos, como a reducdo de falhas no atendimento ao cliente, através da analise

das principais reclamac0es e priorizacdo das que mais impactam na satisfacao.
Beneficios do Diagrama de Pareto
Os beneficios do uso do Diagrama de Pareto na gestdo da qualidade incluem:

e Eficiéncia na Resolucdo de Problemas: Ao focar nas causas mais impactantes,
a ferramenta permite uma utilizacdo mais eficaz dos recursos organizacionais.

e Facilitagdo da Tomada de Decisdo: O diagrama ajuda os gestores a identificar
rapidamente os problemas prioritarios, facilitando a alocacdo de esforcos.

e Monitorizacdo Continua: Pode ser usado para monitorizar a evolugdo dos
problemas ao longo do tempo, ajudando a avaliar a eficacia das medidas corretivas
implementadas.

e Visualizagdo Clara: Proporciona uma representacéo visual clara e direta dos
problemas, facilitando a compreensdo e a comunicagdo entre as equipas de

trabalho.

O Diagrama de Pareto é uma ferramenta fundamental para as empresas que procuram

melhorar a qualidade dos seus processos e produtos. Ao permitir que 0s problemas sejam
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identificados, classificados e abordados de forma sistematica, esta ferramenta facilita a

procura pela eficiéncia operacional e pela satisfacdo do cliente.
5.4.1.4 5W2H (What, Why, Where, When, Who, How, How Much)

Esta ferramenta ajuda na organizacgéo de planos de acdo detalhados e na implementacao
de melhorias, ao definir claramente o que deve ser feito, por quem, quando, onde, porqué,
como e com que custo associado. E amplamente utilizada para a gestdo de qualidade e
melhoria continua, proporcionando uma estrutura clara para o planeamento e execucgao

de acOes corretivas (Lopes, 2014).

A ferramenta 5W2H ¢é uma técnica de gestdo amplamente utilizada para planear, executar
e monitorizar acOes de forma estruturada e eficiente. Originada no ambiente empresarial,
esta ferramenta de gestdo da qualidade destaca-se pela sua simplicidade e aplicabilidade
em diversos contextos, como empreendedorismo, projetos de melhoria continua, e

resolucdo de problemas (Mel6nio, 2023).
Conceito do 5W2H

O 5W2H é uma metodologia baseada em sete perguntas que ajudam a estruturar um plano
de acdo de maneira clara e objetiva. Essas perguntas sao:

e What (O que sera feito?);

e Why (Porque sera feito?);

e Where (Onde serd feito?);

e When (Quando sera feito?);

e Who (Quem sera responsavel?);
e How (Como seré feito?);

e How much (Quanto custara?).

A resposta a essas questdes permite que, qualquer atividade ou projeto, seja organizado

de forma detalhada, facilitando a sua execugéo (Andrade, 2018).
Aplicacao do 5W2H

O uso do 5W2H é simples e eficaz, 0 que torna essa ferramenta amplamente adotada,
tanto por grandes organizagOes, quanto por pequenos empreendedores. Para aplicar o

5W2H, deve-se seguir 0s seguintes passos:
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Definicdo das Acdes: Identificar as acGes necessarias para alcancar o objetivo
desejado. Cada resposta as perguntas do 5W2H ajuda a descrever claramente o
que precisa ser feito.

Estruturacdo do Plano: Com base nas respostas, organiza-se um cronograma
com etapas especificas, responsaveis definidos, prazos estabelecidos, locais das
atividades, razdes para a execucao e custos envolvidos.

Execucdo e Monitorizacdo: Implementar o plano conforme o cronograma,
monitorizando cada etapa para garantir que estd a ser executada conforme o
planeado. Ajustes podem ser feitos conforme necessario para manter o plano no
rumo certo.

Avaliacéo de Resultados: Apds a execucao, avaliar os resultados alcangados em
comparacdo com o esperado. Esta avaliacdo permite identificar pontos de

melhoria para futuros planos de agcdo (Meldnio, 2023).

Finalidades do 5W2H

A principal finalidade do 5W2H é fornecer uma visdo detalhada e pratica sobre como

atingir um determinado objetivo. Esta ferramenta é especialmente Gtil em situacdes que

exigem clareza na definicdo de responsabilidades e na coordenacédo de esforgcos. As suas

aplicacdes mais comuns incluem:

Planeamento de Projetos: Permite organizar os passos de um projeto de forma
I6gica, facilitando o acompanhamento e a gestao.

Resolucéo de Problemas: Ajuda a identificar o que precisa ser corrigido, quem
deve ser responsavel pelas acdes e como essas a¢des devem ser executadas.
Melhoria Continua: Ao ser utilizado em ciclos de melhoria, 0 5W2H contribui
para a analise e a otimizacdo continua de processos dentro das organizacdes.
Empreendedorismo: No contexto do empreendedorismo, o 5W2H ajuda novos
empreendedores a planear e executar as suas ideias de negdcio de maneira

organizada e com menos riscos (Meldnio, 2023).

Vantagens do 5W2H

O 5W2H destaca-se por ser uma ferramenta simples e versatil, que pode ser utilizada por

qualquer pessoa, independentemente do nivel de experiéncia em gestdo. Algumas das

vantagens mais evidentes incluem:
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e Clareza e Organizacdo: A estrutura clara das perguntas permite que as acoes
sejam organizadas de maneira logica, reduzindo a confusdo e aumentando a
eficiéncia.

o Facilidade de Aplicacdo: Pode ser aplicada em diversos tipos de situacGes, desde
o planeamento estratégico até a gestdo operacional do dia a dia.

e Acompanhamento Eficaz: As respostas fornecem uma visdo completa do que
esta a ser feito, facilitando o acompanhamento e o controlo das atividades.

e Tomada de Decisdo Réapida: Com um plano de a¢do bem estruturado, os gestores
conseguem tomar decis6es de forma mais rapida e informada (Corréa, 2019).

O 5W2H ¢ uma ferramenta poderosa na gestdo da qualidade, destacando-se pela sua
capacidade de organizar e estruturar planos de acdo de forma detalhada e eficiente. A sua
aplicabilidade em diferentes contextos empresariais e a facilidade de implementagéo
fazem do 5W2H uma escolha popular entre gestores e empreendedores que procuram

melhorar continuamente 0s seus processos e alcancar 0s seus objetivos.
5.4.2 Impacto das Ferramentas da Qualidade na Melhoria Continua

A aplicacdo destas ferramentas proporciona varios beneficios, incluindo a reducao de
custos operacionais, melhoria na satisfacdo dos clientes e maior envolvimento dos
funcionarios. Além disso, a gestdo da qualidade promove a padronizacdo de processos e
a criacdo de um ambiente propicio a inovacdo, elementos essenciais para manter a

competitividade no mercado atual.
5.5 Governanca Eletrénica (e-Government)

A Governanca Eletronica (e-Government) tem-se revelado uma das principais estratégias
para a melhoria da gestdo publica, especialmente em paises que enfrentam desafios
ligados a modernizacdo administrativa. Esta abordagem visa a utilizacdo de tecnologias
de informacdo e comunicacdo (TIC) para transformar a relacdo entre a administracdo
publica e os cidadaos, facilitando o acesso a servigos publicos e promovendo uma maior

transparéncia e eficiéncia na administragéo.

De acordo com Rhongo, Almeida e David (2017), o desenvolvimento do e-government é
crucial para promover a participacdo cidada em processos de decisdo e na execugédo e
monitorizacao de politicas publicas. O e-government surge como uma ferramenta central

para melhorar os servicos publicos, tanto em paises desenvolvidos como em
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desenvolvimento, possibilitando uma governacdo mais inclusiva e eficiente. Nos
contextos mais vulneraveis, a implementacao de tais tecnologias enfrenta barreiras como
a falta de infraestruturas adequadas, literacia digital reduzida e limitagGes tecnoldgicas,

resultando no falhanco de alguns projetos pioneiros (Dada, 2006).

Manuel Castells (2002) refor¢a a importancia das TIC no contexto da “sociedade da
informacao”, argumentando que estas tecnologias sao fundamentais para a transformagao
das administracfes publicas e para a criacdo de uma comunicacdo mais eficiente entre o
governo e a sociedade civil. Neste sentido, 0 e-government ndo apenas moderniza a
prestacdo de servigos, como também fomenta uma maior responsabilizacdo e
democratizagdo dos processos governamentais, proporcionando aos cidaddos igualdade

de acesso a informacdes e servigos.

O conceito de mobile-government (m-Government), abordado por Rhongo et al. (2016),
representa a evolucao natural do e-government, trazendo 0s servicos governamentais para
as maos dos cidadaos atraves de dispositivos moveis como smartphones. Esta adaptacédo
é crucial no mundo contemporaneo, uma vez que permite a interagdo continua entre o
cidadéo e o governo, a qualquer hora e lugar, facilitando ainda mais 0 acesso aos servigos

publicos, especialmente em contextos com fraca infraestrutura de internet fixa.

A adocéo do e-government tambem oferece uma solucéo para os desafios de eficiéncia e
transparéncia que afetam muitas estruturas da administracdo publica. Ao digitalizar
processos, o governo pode reduzir custos operacionais e melhorar a prestacéo de servicos.
Além disso, 0 e-government incentiva a transparéncia ao possibilitar que os cidadaos
monitorizem e acompanhem as decisdes governamentais em tempo real, promovendo

uma gestdo mais aberta e colaborativa (Rhongo et al., 2017).

Contudo, a implementacdo eficaz de solucBes de e-government requer uma abordagem
que leve em consideracgdo as caracteristicas sociais, culturais e tecnoldgicas do contexto
em que sera aplicada. Segundo Rhongo, Almeida e David (2017), é necessario um
entendimento profundo dos desafios locais, particularmente em paises em
desenvolvimento, onde a falta de infraestrutura e de recursos pode dificultar a execugéo
de projetos de e-government. Para que essas solugdes tenham sucesso, € preciso garantir
que os cidaddos possuam a literacia digital necessaria para utilizar as plataformas, além
de assegurar que a infraestrutura tecnoldgica esteja preparada para suportar a

transformacéo digital.

80



Em termos metodoldgicos, a revisdo da literatura sugere que 0 sucesso da governanga
eletronica esta ligado a usabilidade dos servicos digitais oferecidos e a capacidade dos
governos de adaptar esses servicos as necessidades da populacdo. A experiéncia do
utilizador, conforme destacado por Rhongo et al. (2016), desempenha um papel crucial

na aceitacao e utilizacdo continua dos servi¢os governamentais online.

Por fim, a integracdo do e-government nos paises em desenvolvimento oferece uma
oportunidade unica de reduzir a desigualdade digital, mas exige um compromisso
significativo em termos de investimento em infraestrutura, educacao digital e adaptagéo
das politicas publicas as novas exigéncias da era digital (Dada, 2006). Neste sentido, a
governanca eletronica representa ndo apenas uma ferramenta de modernizacdo
administrativa, mas também um motor de desenvolvimento social e econémico, capaz de
aproximar os cidaddos das instituicbes e promover uma administracdo publica mais

eficiente, transparente e inclusiva.
5.6 Auscultacéo e Participacao Cidada

A auscultacdo e a participacdo cidada sdo essenciais para a melhoria continua na gestédo
das autarquias locais, uma vez que promovem um maior envolvimento da sociedade na
tomada de decisdes. O conceito de participacdo cidada pode ser entendido como o
envolvimento dos cidaddos e organizacdes da sociedade civil nos processos decisorios
que afetam a sua comunidade, garantindo que as politicas publicas reflitam as
necessidades reais da populacdo. O conceito de participacdo esta diretamente ligado a
no¢do de governanga, que, segundo Healey (2003), é o processo pelo qual a sociedade e
grupos sociais gerem os seus assuntos coletivos. Kearns e Paddison (2000) acrescentam
que a governanca tem o objetivo de gerir a diversidade e ser criativa nas arenas urbanas,
particularmente num contexto de mudanca continua. Portanto, a participacdo cidada é
uma parte integrante da governanca territorial, baseada na negociacdo entre diferentes
intervenientes, sendo vital para processos de decisdo conjunta que promovem formas

sustentaveis de desenvolvimento territorial (Ferrdo, 2015).
5.6.1 Mecanismos de Participacao

As autarquias portuguesas utilizam diferentes mecanismos de participagéo, tanto formais
guanto informais, que podem ser diretos ou virtuais. Estes mecanismos variam desde

assembleias deliberativas até consultas publicas e orgamentos participativos.
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e Assembleias Deliberativas sdo espagos onde os cidaddos podem expressar
opiniBes e questionar os eleitos locais. No entanto, estas assembleias apresentam
desafios em termos de participacdo popular, que é muitas vezes reduzida (Fidalgo,
Louro & Corte, 2020).

e Reunides Publicas de Executivos e Consultas Publicas sdo outras formas
importantes de envolvimento, onde os cidaddos podem apresentar contributos
para regulamentos e planos (Fidalgo, Louro & Corte, 2020).

e Orcamentos Participativos sdo mecanismos fundamentais que permitem aos
cidaddos influenciar ou decidir sobre orcamentos locais, sendo amplamente
implementados em varias autarquias. Esta ferramenta, além de mobilizar a
populacdo, incentiva a partilha de poder e promove praticas democraticas
(Cabannes, 2004; Dias et al., 2019).

Além destes mecanismos formais, hd também formas informais de participacdo como o
Movimento Associativo, onde a comunidade se organiza para defender interesses
comuns. Estes grupos muitas vezes colaboram com as autarquias, especialmente no inicio

de cada mandato autarquico (Fidalgo, Louro & Corte, 2020).
5.6.2 Vantagens da Participacdo Cidada

A participacdo cidadd oferece varias vantagens no contexto da gestdo autarquica.
Primeiramente, promove a transparéncia e a responsabiliza¢do, uma vez que os cidaddos
tém acesso direto as decisdes e podem avaliar criticamente as acfes dos decisores
politicos. O Observatério da Transparéncia, por exemplo, é uma iniciativa que visa
melhorar a transparéncia através da recolha de dados e divulgacao publica dos resultados,
permitindo que os cidadaos se informem e participem de forma mais eficaz (Fidalgo,
Louro & Corte, 2020).

Outra vantagem é a promocdo da legitimidade das decisdes. Quando os cidaddos estao
envolvidos nos processos decisorios, as politicas resultantes tendem a ser mais legitimas
e aceites pela populacdo. Além disso, a participacao ajuda a adaptar as politicas publicas
as especificidades locais, como salientado pela Nova Agenda Urbana da ONU, que
recomenda a promog&o da colaboragdo civica para criar um sentimento de pertenga entre
0s habitantes das cidades (UN-HABITAT, 2016).
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5.6.3 Desafios da Participagdo Cidada

Apesar das vantagens, ainda existem muitos desafios na implementacdo eficaz dos
mecanismos de participacdo. Fidalgo, Louro & Corte (2020) sublinham que os principais
constrangimentos estdo relacionados com a falta de comunicagdo eficaz e de
transparéncia. Muitas vezes, a linguagem utilizada pelas autarquias é técnica e inacessivel

a maioria dos cidad&os, o que dificulta o envolvimento ativo da populacao.

Outro desafio é a prépria recetividade das autarquias a participagdo. Em alguns casos, 0s
representantes locais veem a participacéo cidadd como uma ameaca ao seu poder, em vez
de a considerarem uma forma de legitimacdo das suas acOes (Fidalgo, Louro & Corte,
2020). E, portanto, fundamental que as autarquias reforcem os canais de comunicacéo e
melhorem as metodologias participativas, adequando-as as caracteristicas locais e as
necessidades dos cidad&os.

Assim, a auscultacdo e a participacdo cidadd constituem-se como estratégias
indispensaveis para uma gestdo autarquica mais proxima dos cidaddos e orientada para a
melhoria continua. Ao integrar os cidad@os nos processos decisorios, as autarquias podem
ndo sé aumentar a legitimidade das suas politicas, mas também criar comunidades mais

envolvidas e proativas no desenvolvimento sustentavel dos seus territorios.
5.7 Politicas de Sustentabilidade e Responsabilidade Social

As politicas de sustentabilidade e responsabilidade social estdo a emergir como
estratégias fundamentais para a melhoria continua na gestdo das organizaces,
promovendo uma atuacao mais responsavel e ética perante a sociedade e 0 meio ambiente.
Estas abordagens tém ganhado destaque, sendo impulsionadas pelo reconhecimento de
que as empresas tém um papel significativo no desenvolvimento sustentavel e na

promocao de praticas socialmente responsaveis.

A responsabilidade social corporativa (RSC) pode ser definida como o conjunto de agdes
e préaticas que as empresas adotam para contribuir com o bem-estar social e ambiental,
indo além da sua funcéo econdémica tradicional de geracdo de lucro e emprego. De acordo
com Rodrigues e Costa (2013), a responsabilidade social envolve a interagdo com
diversos stakeholders, incluindo funcionarios, fornecedores, clientes, acionistas,
governos e a comunidade em geral. Esta interacdo deve refletir-se em comportamentos

éticos e em acOes que promovam o desenvolvimento sustentavel.
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A sustentabilidade, por sua vez, refere-se a capacidade das organizacdes de operar de
forma a ndo comprometer 0s recursos naturais e sociais das geragdes futuras. Assim, uma
gestdo sustentavel implica a integracdo de objetivos econdmicos, ambientais e sociais nas

estratégias empresariais (Rodrigues e Costa, 2013).
5.7.1 Participacao e envolvimento

Para que as politicas de sustentabilidade e responsabilidade social sejam eficazes, é
crucial o envolvimento de diversos stakeholders no processo de tomada de decisdes.
Como mencionado por Ferreira (2008), este envolvimento pode ser facilitado por
instrumentos como o Pacto Global (PG) da ONU, que promove a adocdo de principios
éticos relacionados com direitos humanos, trabalho, meio ambiente e combate a
corrupcéo. Além disso, ferramentas como a Global Reporting Initiative (GRI) e o indice
de Sustentabilidade Empresarial (ISE) ajudam as organizacdes a medir e relatar o seu

desempenho socioambiental, promovendo maior transparéncia.

Outro mecanismo relevante para a promog¢do da sustentabilidade é a implementacao de
normas internacionais, como a 1SO 14000, que trata da gestdo ambiental, e a ISO 26000,
que orienta as organizacdes na adogdo de praticas de responsabilidade social. Estas
normas sdo reconhecidas mundialmente e ajudam as empresas a alinhar-se com boas
préticas globais, promovendo uma gestdo mais ética, responsavel e sustentavel (ISO,
2010; Maon et al., 2009).

5.7.2 Vantagens das Politicas de Sustentabilidade e Responsabilidade Social

Adotar politicas de responsabilidade social e sustentabilidade traz uma série de beneficios
para as organizacGes. Primeiramente, estas politicas podem melhorar a imagem da
empresa junto aos consumidores e a sociedade em geral. Empresas que demonstram
compromisso com praticas sustentaveis tendem a ganhar a confianga dos clientes, o que
pode diferenciar-se dos concorrentes (Rodrigues e Costa, 2013). Este refor¢co da imagem
corporativa € particularmente importante numa era onde os consumidores estdo cada vez

mais conscientes das questdes ambientais e sociais.

Além disso, a adogdo de praticas sustentaveis pode aumentar a eficiéncia operacional da
empresa. Por exemplo, ao adotar medidas de reducdo de desperdicios, economia de
energia e uso eficiente de recursos, as empresas ndo s6 contribuem para a protecdo

ambiental, como também reduzem o0s seus custos operacionais, tornando-se mais
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competitivas (Porter & Kramer, 2011). A procura pela qualidade total e a gest&o eficiente
dos processos, associada a sustentabilidade, também sdo vistas como estratégias centrais

para o sucesso das organiza¢des modernas.

As politicas de responsabilidade social também promovem o bem-estar dos funcionarios
e melhoram o ambiente de trabalho. Ao tratar de questdes como a igualdade de género,
seguranca no local de trabalho e respeito pelos direitos humanos, as empresas conseguem
aumentar a satisfacdo e a produtividade dos seus colaboradores (Rodrigues e Costa,
2013). Este foco nas pessoas é essencial para a construcdo de uma cultura organizacional

positiva e orientada para o desenvolvimento sustentavel.

Por fim, a responsabilidade social pode também ser encarada como uma estratégia que
visa reforcar a legitimidade e a reputagcdo das organizagdes perante os seus publicos
externos. Como refere Ferreira (2008), muitas empresas que aderem ao Pacto Global
procuram ndo apenas contribuir para o desenvolvimento social, mas também consolidar
0 seu posicionamento no mercado e fortalecer a sua imagem junto da comunidade e dos

decisores publicos.
5.7.3 Desafios na Implementacéo das Politicas de Sustentabilidade

Apesar dos beneficios, a implementacdo eficaz de politicas de sustentabilidade e
responsabilidade social apresenta desafios. Um dos principais obstaculos ¢ a divergéncia
de interesses entre os varios stakeholders. Muitas vezes, as empresas tém de equilibrar a
pressdo por lucros a curto prazo com a necessidade de investimentos em préaticas

sustentaveis, que podem gerar resultados apenas a longo prazo (Rodrigues e Costa, 2013).

Outro desafio é a auséncia de métricas consistentes para medir os impactos sociais e
ambientais das empresas. Mesmo com ferramentas como a GRI, muitas organizacdes
enfrentam dificuldades na avaliacdo rigorosa dos seus impactos, 0 que pode comprometer
a transparéncia e a credibilidade das politicas de sustentabilidade. Como destaca Oliveira
(2008), no contexto da implementacdo do Pacto Global, essa dificuldade de medicédo e
reporte ainda representa uma barreira significativa a eficacia das acBes empresariais

socialmente responsaveis.

Concluindo, as politicas de sustentabilidade e responsabilidade social sdo estratégias
fundamentais para as organizagdes modernas que procuram alinhar o seu crescimento

econdémico com o0 bem-estar social e ambiental. Ao adotar praticas sustentaveis, as

85



empresas nao s6 melhoram a sua imagem, como também garantem maior eficiéncia
operacional e fortalecem as suas relagdes com a comunidade e os stakeholders. No
entanto, para que estas politicas sejam eficazes, é necessario superar os desafios da
medicdo dos impactos e da conciliacdo de interesses, promovendo uma gestdo mais ética

e transparente.

6 Estratégias e metodologias utilizadas pelos municipios portugueses

— Estudo de caso

Apresentadas algumas das estratégias e metodologias para a melhoria continua existentes,
foram questionados, por via de inquérito, varios municipios portugueses, no sentido de
averiguar o nivel de envolvimento sobre esta tematica e quais as metodologias atualmente
utilizadas pelos mesmos. Pretendeu-se igualmente através do mesmo inquérito
compreender os maiores obstaculos enfrentados durante a implementacao das estratégias,

assim como o impacto nos seus resultados.

O inquérito foi realizado digitalmente, através da ferramenta Google Forms, contando
com uma taxa de resposta de aproximadamente 6,82%, o que representa um valor bastante

reduzido face as expectativas.

A amostra cinge-se somente ao numero de respostas obtidas, ndo havendo nenhum outro

critério de selecdo que a restrinja.
6.1 Caracterizagdo do perfil do inquirido

O inquérito contou com a participacao de vinte e um municipios, em que cada municipio
identificou um elemento representativo, com conhecimento e responsabilidade na area do
planeamento e implementacdo de estratégias para a melhoria continua na gestdo, o
elemento identificado foi selecionado por compreender os desafios enfrentados pelo seu
municipio e por ter contribuido ou por encontrar-se atualmente a contribuir para a
implementacao de praticas inovadoras para supera-los. O representante de cada municipio
foi selecionado por saber reconhecer quais as estratégias/metodologias existentes no seu

municipio que promovam a melhoria na gestéo.

Entre vérios representantes, o inquérito contou com a participacdo de elementos de
executivo municipal e gabinete da presidéncia, dirigentes de servigos ligados a area
financeira, auditoria, qualidade e controlo de gestdo, juridica e ainda servicos de

desenvolvimento e inovacao.
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6.2 Estratégias e metodologias utilizadas pelos municipios e respetivos

impactos

O inquérito destacou algumas das metodologias apresentadas nesta dissertacéo,
nomeadamente o Planeamento Estratégico, a Gestdo por Objetivos, a Reengenharia de
Processos, as Ferramentas de Gestdo da Qualidade, a Governanca Eletronica (e-
Government), a Auscultacdo e Participacdo Cidada, as Politicas de Sustentabilidade e

Responsabilidade Social e ainda a Criacdo de equipas multidisciplinares e Transversais.

Destas estratégias e metodologias identificadas, através dos resultados destaca-se o
planeamento estratégico, por ser uma ferramenta utilizada por quase todos 0s municipios
participantes no inquérito. Observamos igualmente a crescente preocupacdo com a
participacdo e intervencdo cidadd e ainda a implementagdo de politicas de

sustentabilidade e responsabilidade social como estratégias de melhoria na gestéo.

Planeamento Estratégico 17 (81%)

Gestao por Objetivos (MBO -... 8(38,1%)

Reengenharia de Processos 13 (61,9%)

Ferramentas de Gestdo da Qu... 12 (57,1%)

Governanga Eletrénica (e-Gov... 10 (47,6%)

Auscultagao e Participacgao Cid... 15 (71,4%)

Politicas de Sustentabilidade e... 14 (66,7%)

Criag@o de equipas multidiscipl...

Figura 4 Estratégias atualmente adotadas pelos municipios para a melhoria continua

Além de identificar quais as estratégias mais utilizadas pelos municipios participantes, o
inquérito pretendeu compreender de que forma estas estratégias contribuiram ou

contribuem para a melhoria dos resultados/servigos prestados pelo seu municipio.

Foram varios o0s aspetos positivos identificados pelos municipios, nomeadamente, um
maior envolvimento e clareza entre a administracdo e as equipas, em relacéo a objetivos
e metas a alcancar, garantindo que todos os esfor¢os estdo alinhados com as prioridades
estratégicas; maior sentido de responsabilidade por parte das equipas no alcance dos
resultados; melhoria na monitorizacao e avaliacdo regular do progresso relativamente as
metas estabelecidas; maior eficiéncia e consisténcia devido a definicdo e padronizacgéo
dos processos; melhoria nos indices de satisfacdo dos municipes; maior alinhamento entre

as politicas implementadas e as necessidades dos municipes; melhoria dos indicadores de
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desempenho dos servi¢os; melhoria nos indicadores de impacto ambiental e uma maior

inclusdo social.

Maior envolvimento e clareza e... 13 (61,9%)
Maior sentido de responsabilid... 14 (66,7%)
Melhoria na monitorizagéo e av... 13 (61,9%)
Maior eficiéncia e consisténcia... 14 (66,7%)
Melhoria nos indices de satisfa... 15 (71,4%)
Maior alinhamento entre as pol... 14 (66,7%)
Melhoria dos indicadores de de... 15 (71,4%)
Melhoria nos indicadores de im... 11 (52,4%)

Maior inclus&o social. 11 (52,4%)

0 5 10 15

Figura 5 Resultados da implementagéo das estratégias de melhoria continua adotadas pelos municipios

No entanto, apesar das vantagens identificadas serem maioritariamente consensuais entre
0s varios municipios participantes, destaca-se a melhoria nos indices de satisfacdo e nos

indicadores de desempenho como resultados.

W Nzo aplicével MM Impacto reduzido [ Impacto satisfatério Ml Impacto considerével Il Impacto elevada

| L

Planeamento Estratégico  Gestao por Objetivas (MBO Reengenharia de Ferramentas de Gestao da Snica (e- 20 @ Pariicipagao Politicas de
- Management by Pracessos Qualidade Government) Cidada Sustentabilidade e
Objectives) Respansabilidade Social

Figura 6 Medicao do impacto das estratégias implementadas na melhoria dos servigos

O inquérito permitiu igualmente apurar, qual o grau de impacto que cada estratégia e
metodologia implementada tem na melhoria dos seus servigos. A avaliagcdo dos varios
municipios participantes considerou que as estratégias implementadas que revelam maior
impacto positivo na melhoria dos seus servigos sdo o planeamento estratégico, as politicas
de sustentabilidade e responsabilidade social e ainda a auscultacdo e participacdo cidada,
em oposicdo as estratégias de governanca eletronica e as ferramentas de gestdo da
qualidade, que apesar de consideradas relevantes, ndo sdo destacadas pelos municipios

como as de maior impacto.
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6.3 Maiores desafios na implementacdo das metodologias e estrategias e

respetivas solucdes para superacao

Perante 0 inquérito, os representantes dos varios municipios identificaram quais 0s
maiores obstaculos encontrados durante a implementacdo das vérias estratégias e

metodologias adotadas.

Resisténcia a mudancga por... 18 (85,7%)
Dificuldade no alinhamento...
Estabelecimento de metasr...
Dificuldade na identificagéo...
Implementagéo de um siste...
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Figura 7Maiores dificuldades encontradas durante a implementacéo das estratégias

Entre os vérios desafios encontrados na implementacdo das estratégias, 0s municipios
destacaram a resisténcia a mudanca por parte dos colaboradores e stakeholders e a
resisténcia da cultura organizacional para a ado¢do de normas, como as principais

dificuldades na implementacéo das novas estratégias ou metodologias.

Este resultado indica-nos sobretudo que os municipios reconhecem a resisténcia a
mudanca organizacional como principal barreira para a implementacdo de estratégias de
melhoria continua. Em segundo plano, relevam a dificuldade em encontrar indicadores
adequados e mensuraveis e 0s custos elevados relacionados com a implementacdo de

novas tecnologias e formacao.

O inquérito pretendeu ainda compreender de que forma os municipios se defendiam para
mitigar ou tentar superar estes obstaculos. Entre as varias solu¢des encontradas pelos

municipios, destacam-se:

e Existéncia de planos de formacdo consistentes e acbes de sensibilizacdo
periddicas;

e Aquisigéo de servigos especializados de consultoria para implementagéo de novos
sistemas ou melhoria de processos;

e Envolvimento e persisténcia no trabalho em equipa;

¢ Divulgagéo de informacéo atualizada nos canais de comunicacao institucionais;

89



¢ Implementacéo eficaz de sistemas de gestdo;

e Melhoria ao nivel das infraestruturas tecnolégicas.
6.4 Considerac6es sobre os resultados
6.4.1 Melhoria nos indicadores de satisfacdo e de resultado

A implementacdo de ferramentas de melhoria continua na gestdo dos municipios é
fundamental para aumentar a eficiéncia e a eficacia dos servigos prestados a populacao.
No inquérito realizado junto aos municipios portugueses, as estratégias mais votadas para
a melhoria continua foram o planeamento estratégico, 0s mecanismos de participacao e
intervencdo cidada e a implementacdo de politicas de sustentabilidade e responsabilidade
social. Estas estratégias demonstram um compromisso com a modernizacdo da gestdo
publica e tém gerado impactos positivos significativos, como a melhoria nos indicadores

de satisfacdo e de resultados.

A relacdo entre as estratégias de melhoria continua adotadas pelos municipios e 0s
impactos positivos observados é clara e significativa. O planeamento estratégico, ao
definir um rumo claro e ajustavel para a gestdo municipal, alinha as a¢des dos municipios
com as expectativas dos cidadaos, resultando em melhores resultados operacionais e em
maior satisfacdo. Os mecanismos de participacdo cidadd aumentam a confiancga e o apoio
da populacdo, ao passo que as politicas de sustentabilidade e responsabilidade social
demonstram o compromisso dos municipios com um desenvolvimento equilibrado e
ético.

Este conjunto de ferramentas cria um ambiente de gestdo mais transparente, eficiente e
participativo, onde 0s impactos positivos se refletem ndo apenas nos indicadores
quantitativos, como a reducdo de custos e melhoria dos servigcos, mas também nos

indicadores qualitativos, como a satisfacdo e confianca dos cidad&os.
6.4.2 Resisténcia @ mudanca organizacional

As resisténcias @ mudanca e & adocdo de normas por parte das equipas e stakeholders
foram apontadas, pelos municipios, como os maiores obstaculos na implementacdo de

novas estratégias e metodologias.

A resisténcia a mudanca é um fendmeno recorrente nas organizacdes e representa um dos

principais desafios na implementacdo de transformacdes e inovacgdes. No artigo
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“Resisténcia a mudanga: uma revisao critica”, Hernandez e Caldas (2001) discutem como
este fendmeno continua a ser uma barreira significativa a transformacdo organizacional,
apesar das inUmeras abordagens propostas para a sua superacdo. Os autores criticam a
visdo tradicional da resisténcia como algo meramente negativo ou irracional, propondo
uma perspetiva alternativa baseada na Psicologia da Percecéo, que considera a resisténcia

como um fendémeno individual, multifacetado e contextual.

A resisténcia a mudanca é igualmente definida como qualquer comportamento que visa
manter o status quo diante de pressGes para alterd-lo (Zaltman e Duncan, 1977).
Tradicionalmente, a resisténcia tem sido vista como um obstaculo natural e inevitavel que
surge sempre gque ha uma tentativa de mudanca organizacional. Kurt Lewin (1947), um
dos primeiros a estudar o fendmeno, descreveu a resisténcia como um resultado da

oposicao a forcas sociais que tentam deslocar um sistema para um novo equilibrio.
6.4.2.1 Pressupostos Tradicionais da Resisténcia a Mudanca

Os modelos predominantes de resisténcia a mudanca baseiam-se em VArios pressupostos
questionaveis, que sdo amplamente aceites tanto na literatura académica quanto, na

pratica de gestdo:

e A resisténcia é inevitavel: E considerada um fenémeno natural que ocorre
durante qualquer processo de mudanca. Este pressuposto é amplamente difundido,
mas estudos recentes sugerem que a resisténcia nao é tdo frequente quanto se
acredita, ocorrendo apenas sob certas circunstancias excecionais (Kotter, 1995).

e Arresisténcia € nociva a organizacao: A resisténcia é frequentemente vista como
uma barreira negativa que deve ser superada rapidamente para que a mudanca seja
bem-sucedida. No entanto, alguns autores argumentam que a resisténcia pode ser
saudavel, pois pressiona os agentes da mudanca a serem mais cuidadosos e a
ajustarem as estratégias (Agdcs, 1997).

e Os humanos sdo naturalmente resistentes: A crenca de que 0s seres humanos
resistem a mudanca devido ao medo do desconhecido é comum. Contudo, estudos
sugerem que a resisténcia a mudanca ndo é necessariamente uma resposta
instintiva ou generalizada, mas sim uma rea¢do complexa que pode variar de
acordo com diversos fatores pessoais e contextuais (Watson, 1969).

e A resisténcia € predominantemente dos funcionarios: A literatura sugere que

a resisténcia € um comportamento tipico dos funcionarios, mas os gestores
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também podem resistir & mudanca, especialmente quando esta desafia a sua
autoridade ou interesses (Dent e Goldberg, 1999).

e A resisténcia é coletiva: Muitas abordagens assumem que a resisténcia € um
fendmeno de grupo, ignorando as diferencas individuais na percec¢do da mudanca.
Na verdade, a resisténcia varia amplamente entre os individuos, influenciada por

fatores pessoais e situacionais.
6.4.2.2 Causas da Resisténcia @ Mudanca

A resisténcia a mudanca e frequentemente uma reacdo natural dos funcionarios, motivada
por diversos fatores, como 0 medo do desconhecido, a perda de controlo e a percecéo de
ameacas ao seu status ou seguranca no trabalho. Segundo Cohen e Fink (2003), as pessoas
tendem a resistir a mudanca quando acreditam que as consequéncias dessas alteracdes
serdo negativas para elas. Essa resisténcia pode ser agravada pela falta de comunicacéo

eficaz e pela auséncia de envolvimento dos colaboradores no processo de mudanca.

Kotter e Schlesinger (apud Chiavenato et al., 2005) sugerem seis estratégias para mitigar
a resisténcia: comunicacdo e educacdo, participacdo e envolvimento, facilitacdo e apoio,
negociacdo e acordo, manipulagdo e cooptacdo, e coercdo. No entanto, Hernandez e
Caldas (2001) argumentam que ndo existe uma “receita” universal para resolver a

resisténcia, pois ela é resultado da percecdo subjetiva dos individuos sobre a mudanca.
6.4.2.3 Estratégias de combate a Resisténcia a Mudanca

As estratégias para combater a resisténcia a mudancga organizacional sdo fundamentais
para garantir a adaptacdo bem-sucedida dos funcionarios as novas realidades e objetivos
empresariais. A literatura sobre o tema sugere diversas abordagens que podem ser
aplicadas para minimizar as barreiras levantadas pelos colaboradores durante o processo
de transformacdo. Conforme anteriormente referido, Kotter e Schlesinger, citados por
Chiavenato et al. (2005), propdem seis estratégias principais que podem ser eficazes nesse
contexto. Estas estratégias sao delineadas a seguir com base no documento analisado.

e Comunicacéo e Educagéo

A comunicagdo é uma das formas mais diretas e eficazes de lidar com a resisténcia a
mudanca. Segundo Kotter e Schlesinger, comunicar antecipadamente aos colaboradores
sobre as mudancas previstas, ajuda-os a compreender a logica por tras das transformacgdes

e a necessidade das mesmas. Chiavenato (2005) salienta que a resisténcia pode ser
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reduzida significativamente quando os funcionarios recebem informacGes claras,
transparentes e consistentes sobre o que ird mudar e porqué. A comunicagdo aberta evita

rumores e suposi¢des erradas, promovendo uma atmosfera de confianca.
e Participagdo e Envolvimento

Envolver os colaboradores no processo de mudanca é uma estratégia que pode reduzir a
resisténcia, pois Ihes da um sentido de propriedade sobre as alteracdes. Segundo Kotter e
Schlesinger (apud Chiavenato et al., 2005), permitir que os funcionarios participem na
concecdo das mudancas facilita a aceitacdo das mesmas, ja que 0s mesmos se sentem
valorizados e parte integrante do processo. Este envolvimento pode ocorrer atraves de
consultas, grupos de trabalho ou através da dinamizacéo de a¢des de team building, onde

as opinides dos funcionarios sdo consideradas e integradas nos planos de acdes.
e Facilitacdo e Apoio

Oferecer facilitacdo e apoio é essencial para ajudar os colaboradores a ajustarem-se a
mudanca. Chiavenato (2005) argumenta que 0s gestores devem estar disponiveis para
oferecer apoio emocional, formacéo, e recursos que ajudem os funcionarios a adaptarem-
se as novas condicBes de trabalho. Este suporte pode incluir a disponibilizacdo de
acompanhamento psicoldgico ou simplesmente um espago para que as pessoas possam

expressar 0s seus receios e preocupagdes.
e Negociagao e Acordo

Negociar e chegar a acordos é outra estratégia apontada por Kotter e Schlesinger para
lidar com a resisténcia a mudanca. Esta abordagem envolve oferecer algo de valor aos
colaboradores em troca da sua aceitacdo a mudanca. Pode incluir incentivos, como bonus
ou melhorias nas condicdes de trabalho, que ajudem a suavizar o impacto das
transformacgdes. A negociacdo pode ser particularmente Gtil quando a resisténcia esta
concentrada em grupos especificos dentro da organizacao que tém o poder de bloquear o

progresso.
¢ Manipulacéo e Cooptacao

A manipulagdo e a cooptacdo referem-se a formas mais subtis de influenciar os
colaboradores para aceitarem a mudanca. Kotter e Schlesinger (apud Chiavenato et al.,

2005) explicam que estas taticas podem envolver a integracdo de lideres de opinido em
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grupos de trabalho ou a distribuicéo seletiva de informacdes para influenciar percecdes.
Embora possam ser eficazes, estas estratégias carregam um risco elevado de

desconfianga, especialmente se os funcionarios perceberem que estdo a ser manipulados.
e Coercao

A coercdo é a estratégia mais direta e, muitas vezes, a menos recomendada para lidar com
a resisténcia a mudanca, pois envolve o uso de poder para forcar a aceitacdo da mudanga,
como ameacas de perda de emprego, desvalorizacbes ou mobilidades forcadas.
Chiavenato (2005) alerta que, apesar de eficaz a curto prazo, esta abordagem pode gerar
ressentimentos profundos, afetando negativamente o ambiente organizacional e a

motivacdo dos funcionarios no longo prazo.
Considerac0es Finais

Embora cada uma dessas estratégias possa ser utilizada isoladamente, é frequentemente
mais eficaz combinar varias abordagens, ajustando-as as especificidades da organizacao
e as caracteristicas dos colaboradores envolvidos. Hernandez e Caldas (2001) destacam
que ndo existe uma abordagem Unica que funcione para todas as situacdes, sendo
necessario um diagnoéstico cuidadoso da resisténcia para escolher a estratégia mais

apropriada.

As estratégias para combater a resisténcia a mudanca devem ser conduzidas com
sensibilidade, reconhecendo que as reac¢6es dos individuos sdo frequentemente moldadas
por percecdes pessoais e experiéncias anteriores. Uma gestao eficaz da mudanca requer a
capacidade de envolver, educar e apoiar os colaboradores, criando um ambiente no qual

a mudanca é vista como uma oportunidade de crescimento e ndo como uma ameaca.
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CAPITULO IV — CONCLUSAO
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Ao longo desta dissertacao, foi abordada a evolugédo da gestao publica em Portugal, a luz
das reformas promovidas pela Nova Gestdo Publica (NGP), com foco em reformas que
promoveram descentralizagdo, autonomia e até melhoria da eficiéncia dos servigos
prestados ao cidaddo. Através da andlise detalhada dos principais conceitos, desafios e
oportunidades, foi possivel identificar como a administracdo publica local em Portugal se
tem adaptado as mudancas sociais, econdmicas e tecnolégicas, promovendo uma gestao

mais moderna e orientada para resultados.

A introducdo da NGP nas autarquias em Portugal foi impulsionada por fatores
econdmicos e ideoldgicos, como a crise das politicas Keynesianas e a ascensdo do
neoliberalismo. Estes elementos motivaram uma reestruturacdo significativa da
administracdo publica, afastando-se de modelos centralizados e burocréaticos e adotando
principios de eficiéncia, transparéncia e responsabilizacdo. A NGP trouxe inovagoes
como a gestdo profissional e a separacao entre a gestdo publica e as questdes de confianca
politica, promovendo uma maior autonomia para as autarquias locais e uma gestao mais

focada em resultados.

No entanto, a implementacdo de reformas nédo esta isenta de desafios. A resisténcia a
mudanca organizacional € um dos obstaculos mais comuns enfrentados pelas autarquias.
A adaptacao a novos modelos de gestdo exige uma mudanca de mentalidade por parte das
equipas, o que nem sempre é facil de alcancar. Além disso, a rigidez da estrutura
administrativa tradicional pode dificultar a flexibilidade e inovacdo necessarias para a
implementacdo eficaz da NGP. Outro desafio relevante é a sustentabilidade financeira das
reformas, especialmente em contextos de crise econdmica, onde 0S recursos sdo escassos

e € preciso equilibrar eficiéncia com viabilidade econdémica.

As reformas também tém implicac@es significativas no que diz respeito a transparéncia e
responsabilizacdo. A contabilidade analitica e 0s sistemas de auditoria interna tornaram-
se fundamentais para garantir que os gestores publicos sdo responsabilizados pelas suas
acOes, promovendo uma maior confianca dos cidaddos nas instituicGes publicas. A
transparéncia é vista como um pilar essencial para uma administragdo moderna, onde as
decisOes sdo tomadas com base em dados concretos e os resultados s&o avaliados de forma

objetiva.

A descentralizacdo, outro tema central deste trabalho, tem sido uma estratégia importante

para fortalecer a autonomia das autarquias e promover uma gestdo mais proxima das
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necessidades locais. No entanto, a descentralizacdo também traz desafios, como a
necessidade de equilibrar a autonomia com a coesdo nacional. E crucial garantir que as
autarquias tenham os recursos necessarios para gerir os servicos publicos de forma eficaz,
sem comprometer a equidade no acesso aos mesmos por parte dos cidadaos de diferentes

regides.

O futuro da gestdo publica em Portugal esta intrinsecamente ligado a capacidade de
inovacéo e adaptacao continua das autarquias as novas exigéncias sociais e economicas.
A digitalizacdo dos servicos publicos, a capacitacdo dos recursos humanos e o
fortalecimento das parcerias publico-privadas sdo areas que prometem trazer melhorias
significativas na prestacdo de servigcos publicos. A participacdo cidadd, através de
mecanismos de auscultacdo e cocriacdo, devera também ser um foco de atencao,

promovendo uma gestdo mais colaborativa e transparente.

Em suma, as reformas introduzidas nas autarquias em Portugal tém gerado avangos
significativos, promovendo uma gestdo mais eficiente, transparente e orientada para
resultados. No entanto, os desafios associados a implementacdo destas reformas,
nomeadamente a resisténcia & mudanga e a sustentabilidade financeira, exigem uma
atencdo continua para garantir que as autarquias possam continuar a responder de forma
eficaz as necessidades da sociedade moderna. As perspetivas futuras indicam que a
inovacdo, a digitalizacdo e a participacdo cidada serdo fundamentais para a evolucao
continua da administracdo publica em Portugal, assegurando que esta se mantém préxima

dos cidadaos e preparada para enfrentar os desafios do futuro.
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Apéndice | — Inquérito realizado aos municipios para o estudo de caso

s . . ~
Estratégias para Melhoria na Gestao

’ .
Publica
As respostas a este inquérito serdo objeto de analise em dissertagdo de mestrado sobre o
tema das "Estratégias para Melhoria na GestdaoUm Estudo Exploratério sobre as
Autarquias Locais'. O propdsito da sua realizagdo assenta no estudo das varias
ferramentas e metodologias utilizadas pelos municipios portugueses para assegurar a
melhoria na gestdo publica, reconhecendo as crescentes necessidades e exigéncias sobre
os mesmos. Este estudo pretende obter uma ampla visdo dos resultados obtidos desde a
implementagdo das estratégias as varias nuances de cada uma das metodologias

adotadas para a melhoria continua.
O estudo incidird sobre os municipios portugueses participantes.

Este inquérito garante o anonimato dos participantes.

! - &

P@ N3o partilhado

* Indica uma pergunta obrigatéria

Caracterizagdo do perfil do inquirido.

O inquirido deve ser um elemento representativo do seu municipio, com conhecimento e
responsabilidade na drea do planeamento e implementagdo de estratégias para a melhoria
continua na gestdo, que compreenda os desafios enfrentados pelo seu municipio e que
tenha contribuido ou esteja atualmente a contribuir para a implementagdo de praticas
inovadoras para supera-los. Deve igualmente saber reconhecer quais as
estratégias/metodologias existentes no seu municipio que promovam a melhoria na

gestdo.

Identifigue o municipio do qual faz parte.*

A sua resposta
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Identifique que papel desempenha no seu municipio.*

A sua resposta

Questdes relacionadas com a tematica em estudo

Em que medida ja contribuiu ou contribui para a implementagéo de
estratégias/metodologias para a melhoria continua do seu municipio?

A sua resposta

Identifique quais as estratégias atualmente adotadas pelo seu municipio para

assegurar a melhoria dos servigos prestados.

Planeamento Estratégico

Gestdo por Objetivos (MBO - Management by Objectives)
Reengenharia de Processos

Ferramentas de Gestdo da Qualidade

Governanga Eletrénica (e-Government)

Auscultagdo e Participagdo Cidada

Politicas de Sustentabilidade e Responsabilidade Social

Outra:

ONONONONORNONONS)
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Considerando as estratégias/metodologias identificadas, de que forma entende *
que estas contribuiram para a melhoria dos resultados/servigos prestados pelo

seu municipio?

Maior envolvimento e clareza entre a administragdo e as equipas, em relagdo a
O objetivos e metas a alcangar, garantindo que todos os esforgos estdo alinhados
com as prioridades estratégicas.

Maior sentido de responsabilidade por parte das equipas no alcance dos resultados.

Melhoria na monitorizagdo e avaliagdo regular do progresso em relagdo as metas
estabelecidas.

Maior eficiéncia e consisténcia devido a defini¢do e padronizagdo dos processos.
Melhoria nos indices de satisfagdo dos municipes.

Maior alinhamento entre as politicas implementadas e as necessidades dos

municipes.
Melhoria dos indicadores de desempenho dos servigos.
Melhoria nos indicadores de impacto ambiental.

Maior inclusdo social.

ONONONORNORNORNORNO)

Outra:

Avalie qual o impacto que cada estratégia/metodologia previamente identificada *
tem, na garantia da melhoria continua do seu municipio.

Nao Impacto Impacto Impacto Impacto
aplicavel reduzido  satisfatorio consideravel  elevado

Planeamento O O O O O

Estratégico

Gestao por

Objetivos (MBO - O O o O O

Management by
Objectives)

Reengenharia de o) 0O O O O

Processos

Ferramentas de

Gestéo da (@) O @) O O

Qualidade

Governanga

Eletrénica (e- O o O O O

Government)

Auscultagéo e

Participagdo O O O O O

Cidada

Politicas de
Sustentabilidade

e O O O O O

Responsabilidade
Social

Opgéo adicional* O O O O O
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Indique ha quanto tempo o seu municipio iniciou a implementacgao das
metodologias/ferramentas identificadas.
menos de 2 mais de 10

Néao aplicavel 2a6anos 6a10anos
anos anos

Planeamento o O o o o

Estratégico

Gestao por

Objetivos (MBO - O o O O O

Management by
Objectives)

Reengenharia de ®) @) O O O

Processos

Ferramentas de

Gestao da O O O O O

Qualidade

Governanga

Eletronica (e- o O o O O

Government)

Auscultagéo e

Participagdo O O O O o

Cidada

Politicas de
Sustentabilidade

e O O @) O O

Responsabilidade
Social

Opcéo adicional* O O o O O
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Quais os maiores desafios encontrados durante a implementagdo destas *
estratégias/metodologias?

O Resisténcia a mudanga por parte dos colaboradores e stakeholders.
Dificuldade no alinhamento entre as partes interessadas.
Estabelecimento de metas realistas e alcangaveis.

Dificuldade na identificagdo de indicadores adequados e mensuraveis.
Implementagdo de um sistema eficaz de avaliagdo e feedback continuo.

Custos elevados relacionados com a implementagdo de novas tecnologias e
formacgdo associada.

Resisténcia da cultura organizacional para a adogdo de normas.

Inexisténcia de infraestruturas tecnoldgicas adequadas.

Dificuldade na garantia da seguranca dos dados e privacidade dos municipes.
Reduzida participagdo ativa dos municipes.

Ineficiente comunicagdo e coordenagdo com parceiros.

Dificuldade em gerir iniciativas de sustentabilidade e responsabilidade social com
outras prioridades estabelecidas.

Dificuldade em garantir métricas e relatdrios que permitam apurar resultados das
iniciativas de sustentabilidade e responsabilidade social.

OO0 000000 0000

Outra:

Identifique algumas estratégias adotadas pelo seu municipio para mitigar estes

constrangimentos.

A sua resposta

Além das estratégias/metodologias atualmente implementadas pelo seu
municipio, reconhece a possibilidade de implementar outras num futuro préximo?
Se a resposta for positiva, indique por favor qual ou quais e qual a razdo.

A sua resposta

Paginalde 1l Limpar formulario
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