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Introducéo

A partir do final dos anos 90 do séc. XX, as organizacOes internacionais envolvidas na definicdo das
politicas internacionais de cooperacdo para o desenvolvimento fizeram incidir as suas preocupacoes
sobre duas grandes areas: o combate a pobreza e a boa governacdo. De tal modo que ambas as
prioridades foram integradas, designadamente, nos Objetivos do Desenvolvimento do Milénio (ODM)
e, agora, nos Objetivos do Desenvolvimento Sustentavel (ODS). Neste Gltimo caso, a boa governagéo
embora esteja presente de forma transversal em todos os objectivos, aparece com particular evidéncia
no Objetivo 16- Promover sociedades pacificas e inclusivas para o desenvolvimento sustentavel,
proporcionar 0 acesso a justica para todos e construir instituicGes eficazes, responsaveis e inclusivas
em todos os niveis e no Objetivo - 17 Fortalecer os meios de implementacado e revitalizar a parceria
global para o desenvolvimento sustentavel.

Aprovados por 193 lideres mundiais reunidos na Assembleia-Geral da ONU em 2015, com entrada em
vigor a 1 janeiro de 2016, os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) sé@o compostos por 17
objetivos e 169 metas, fruto do trabalho conjunto de Governos e Cidadaos de todo o mundo para criar
um modelo global de governacdo com a finalidade de acabar com a pobreza, proteger o ambiente e
promover a prosperidade e o bem-estar de todos até 2030. Trata-se de uma oportunidade Unica para a
prossecucdo universal dos direitos humanos, da justica, da prosperidade, do desenvolvimento
sustentavel, principios subjacentes a agenda de desenvolvimento p6s-2015. A concretiza¢do requer
vontade e capacidade de intervencao de varios atores. Todos temos um papel a desempenhar: setores
publico e privado, sociedade civil e ONG podem e devem desempenhar a sua parte na constituicdo dos
ODS como objetivos praticos e realizaveis. A natureza dos ODS é global, mas o seu sucesso dependera
de iniciativas criadas localmente. Os 17 objetivos sdo universais e indissociaveis, devendo
obrigatoriamente ser relacionados de forma integral. Importa ressalvar que esta é uma Agenda com
uma dimensdo universal, a implementar por todos o0s paises, e ndo apenas nos paises em
desenvolvimento, como era o caso dos Objetivos de Desenvolvimento do Milénio (ODM), no periodo
entre 2000 e 2015.

Nas palavras de Ban Ki-Moon, “os 17 Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel sdo a nossa visdo
comum para a Humanidade e um contrato social entre os lideres mundiais e os povos”.

Neste artigo, da-se particular destaque ao objetivo 16, chamando a aten¢do para o seu potencial elevado
e desafio que coloca as InstituicGes publicas. Para o cumprimento desta agenda, “alargada e ambiciosa”
(UN) importa assegurar uma capacidade operativa efetiva das instituicdes publicas, que assegurem
uma resposta as novas agendas - a inclusao, a ndo descriminacdo, a igualdade de género, o acesso a
informacao e direito a transparéncia, a liberdade.

Os 6rgaos e servicos da Administracdo Publica tém que responder com servicos rigorosos, eficazes e de
qualidade. E, por isso, o Desenvolvimento Sustentavel implica capacitacdo institucional e capacidade
humana, em suma, implica a manutencéo de Instituicbes Eficazes.

Forte defensor da Agenda 2030 (OCDE, 2015), Portugal teve uma posigdo ativa na elaboragdo do
documento adotado naquela Cimeira, incluindo no quadro da definicdo da posi¢do da Unido Europeia
(UE), em particular: i) na necessidade de ser dada maior atengdo as questdes relativas a paz, seguranca
e boa governacdo, com destaque para os Estados frageis; ii) na promocédo e defesa da conservacéo e
utilizacdo sustentavel dos Oceanos, que se assume da maior importancia para Portugal; e iii) na
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integracdo de uma forte dimensdo de Direitos Humanos e de combate as desigualdades, com particular
atencdo para as questdes da igualdade de género .

Portugal defendeu, ainda, a necessidade de esta Agenda assentar numa verdadeira partilha de
responsabilidades, entre atores pablicos e privados e entre paises desenvolvidos e em desenvolvimento,
além da tradicional abordagem Norte-Sul (Cabaco, 2017:6).

O ODS 17, “a implementacdo dos 17 ODS integrados e das 169 metas associadas exige que 0s paises
desenvolvam politicas coerentes para o desenvolvimento sustentavel” - Estas politicas sdo parte
integrante dos meios de implementacdo —ODS:17, meta.14”. A coeréncia das politicas entre as
diferentes politicas setoriais, e entre as diferentes acdes a nivel local, regional, nacional e internacional
bem como o acesso a informacdo por quem toma as decisfes sdo fatores criticos. Exige, sobretudo,
uma coordenacdo reforcada, mobilizacéo, alocacdo e utilizacdo mais efetiva dos recursos disponiveis —
publicos, privados, nacionais e internacionais e, em suma perspetivas de governacao integrada (OECD,
2016)

A concretizacdo dos 17 objetivos e das sua metas implica necessariamente uma adaptacao ao contexto
especifico, capacidade e necessidade de cada pais A natureza transformativa, integrada e universal da
nova agenda requer que 0S governos sejam capazes de saber articular a atuacdo entre os diferentes
niveis de politica e atores, implicando uma mudanga significativa na forma de encarar a Coeréncia das
Politicas para o Desenvolvimento (CPD):

e Uma agenda universal implica o reconhecimento que ja ndo vivemos num mundo dividido entre
doadores e recetores, efetivamente todos os paises enfrentam dificuldades ao encarar os
desafios do desenvolvimento.

e Uma agenda integrada requer uma construcdo legislativa coerente.. Requer que sejam
abandonados os silos setoriais e se adotem abordagens integradas de forma a considerar de
forma sistematicas as interligacdes complexas, os impactos transfronteiricos e inter-geracionais
e as escolhas de compromisso (trade-offs) nos diferentes niveis.

e Uma agenda transformativa implica acfes agregadas e coerentes a nivel local, nacional,
regional e global (coeréncia vertical).

Aperfeicoar a CPD é um desafio persistente na tematica do desenvolvimento internacional, bem como
na governanga efetiva. Os Governos enfrentaram este desafio através da definicdo de processos e
mecanismos institucionais para gerir os por vezes conflituosos objetivos e interesses das politicas. Estes
mecanismos sdo conhecidos como os “blocos/pilares da CPD” (PCD building blocks): 1) compromisso
politico e manifestacfes politicas que ajudem a traduzir o compromisso em acdes; ii) coordenacdo
politica que permita resolver as inconsisténcias e os conflitos entre as politicas; iii) sistemas de
monitorizacdo, analise e informacéo relativos aos impactos evidentes das politicas de forma a manter
informados os decisores politicos (OECD, 2009).

As Politicas Coerentes para o Desenvolvimento Sustentavel (PCDS) tal como definidas pela OCDE,
colocam grande énfase nos efeitos das politicas no bem-estar das pessoas noutros paises e regides.
Dada a centralidade do desenvolvimento sustentavel na Agenda 2030, as PCDS também se focam nos
efeitos no bem-estar das geracbes futuras (impactos de longo prazo das politicas). Existe o
reconhecimento crescente que a erradicagdo de pobreza e o bem-estar humano vao ser desafios maiores
num planeta que enfrenta a degradacdo dos recursos naturais, a escassez € as alteragcdes climaticas.
Deste modo, as politicas internas e internacionais vdo desempenhar um papel central na concretizacao
das transformacgdes econdmicas, sociais e ambientais necessarias para seguir um via mais sustentavel
(OECD, 2016).



E um facto que ao longo da Gltima década houve uma melhoria na apreensdo do conceito de
“apropriacao local” e as suas implicagdes para a cooperacdo para o desenvolvimento. Este
conhecimento influenciou a cooperagdo internacional no sentido de apoiar o crescimento econémico
inclusivo e a boa governacdo, pela participacdo. Ambos estes elementos mantém-se como o foco
principal da agenda. Eles séo interdependentes e sustentados. Ambos sdo considerados necessarios para
alavancar outros aspetos do desenvolvimento humano (Michel, 2014).

Sobre o Conceito de Governagao

E neste contexto que o conceito de governagio assume particular destaque. O conceito de governacéo"
ndo é novo, pode-se dizer que é tdo antigo quanto a civilizacdo humana. Simplificando, "Governacéo"
pode ser definido como o processo de tomada de decisdo e 0 processo por quais as decisdes sao
implementadas (ou ndo). A governanca pode ser usada em varios contextos, como Governanga,
Governanca nacional, governanca internacional e governanca local (UnitedNations). Num sentido
muito lato, podemos dizer que "Governagdo" significa a capacidade do Estado de servir os cidadaos.
Quanto as Nagdes Unidas, o PNUD definiu em 1997 as caracteristicas essenciais da “boa governanga”,
as quais continuam a pautar a sua atividade, como se podera verificar no guia reeditado em 2007
dedicado aos indicadores da governanca (UNDP, 2007).

Muito embora nédo exista uma defini¢cdo de governacéo internacionalmente aceite, o conceito tem vindo
a ganhar importancia e, ao longo dos ultimos anos. Com destaque na Declaracdo do Milénio das
Nac6es Unidas e no Consenso de Monterrey, os Chefes de Estado assumem o reconhecimento de que a
boa governacdo a todos os niveis é essencial para um desenvolvimento sustentavel, um crescimento
econdmico sustentado e para a erradicacdo da pobreza. Neste sentido, também o reforco das
capacidades institucionais, em especial no que respeita a boa governacdo e ao primado do Direito, se
posicionaram com um dos sectores prioritarios da politica de desenvolvimento da CE no quadro da
aplicacdo dos programas comunitarios nos paises em desenvolvimento.

No "Livro Branco sobre a Governacao”, a Comissao impulsionou o refor¢o do debate com vista a “uma
vasta reforma da governacéo”, propondo quatro grandes mudancas:

a) implicar mais os cidad&os;

b) definir politicas e legislacdes mais eficazes;

c) empenhar-se no debate sobre a governanga mundial;

d) reorientar as politicas e as instituicdes para objectivos claros. (EUROPEIAS, 2003)

Mas o debate vem de longe. E no contexto da globalizacéo, foi a longa experiéncia do Banco Mundial
no apoio a projetos de ajuda ao desenvolvimento que demonstrou a necessidade da boa governacao,
designadamente na importancia da qualidade das instituicdes para a competitividade internacional,
como garante de condigdes para a criagdo e manutencdo de um ambiente propicio ao desenvolvimento
sustentavel. E é neste sentido que o Banco Mundial torna o termo popular quando, em 1989,
“reinventa” 0 conceito de Governacao, como “um dos mecanismos através do qual € feita a gestdo dos
recursos publicos, com o objectivo ltimo de influenciar o desenvolvimento e crescimento econémico”.
E assim a Governagéo seria caracterizado pela existéncia de instituicOes e regras que assegurassem 0
desenvolvimento da capacidade humana e institucional através da melhoria da qualidade de sector
publico; pelo accountability e pela transparéncia no processo de tomada de decisfes. O conceito surge
como forma de alerta para as consequéncias das institui¢coes enfraquecidas e da auséncia de uma forca
de trabalho capacitada, indispensaveis para a implementacdo, por parte dos Governantes, de linhas
estratégicas que proporcionem um bom desenvolvimento social e econdémico.

No seu relatério, o Banco Mundial salienta o papel que os governos deverdo desempenhar no
fornecimento de bens publicos e, designadamente, na diminuicdo da pobreza, do analfabetismo e na



criacdo de instituicdes robustas. SO desta forma sera possivel, e através de regras que asseguram o bom
funcionamento dos mercados, assegurar uma gestdo de desenvolvimento, investindo simultaneamente
na capacitacdo humana, garantindo a responsabilizacdo, informacBes adequadas e confidveis, a
eficiéncia na gestdo de recursos e na prestacdo de servicos publicos (Banco Mundial, 1992).

Podera dizer-se que o conceito de governacdo e de boa governacéao esta a ocupar o lugar do discurso do
New Public Management (NPM). Embora existam tantas definicGes de boa governacdo quantas a que
se podem encontrar de NPM, o conceito de Boa Governacao incluem politicas mais amplas e variadas,
designadamente principios organizacionais de praticas de gestdo, boa lideranca, imparcialidade, ndo
discriminacdo e questdes relacionadas com a ética. Um governo eficiente devera assegurar um récio
equilibrado entre inputs, outputs e resultados. Um governo efetivo traduz-se em melhores solugdes para
os desafios e problemas (exigentes padrdes de saude, combate ao desemprego, reducdo da poluicéo) e
niveis mais elevados de qualidade (melhores servicos para os cidaddos). Um governo bom e ético
implica ser bom e manter e cumprir valores da sociedade (democracia, confianca, respeito, integridade,
civismo, etc.). Pode a governacdo atingir isto? E fazer o bem o bem o mesmo que fazer as coisas
certas? Contudo a retorica do bom governo esta repleta de boas, mas também intenc¢fes conflituosas.
Queremos melhor governacdo, melhor lideranca, administracGes plurais e representativas, mais
flexibilidade, menos hierarquias, mais autonomia laboral, gestdo participativa, regras efetivas anti
discriminacdo, mais performance, melhores estruturas de prestacdo de contas, mais transparéncia,
maior abertura e mais orientacdo para o cidaddo. E consequentemente, ganham importancia conceitos
como a: prestacdo de contas (accountabillity), transparéncia, combate a corrup¢do, governanca
participativa e um quadro judicial n&o restritivo (Demmke e Moilanen, 2011).

Tentar definir a Governacao Publica é como “abrir a caixa de Pandora” (Bovaird e Loeffler, 2016, p.
8). Muitas defini¢cbes podem ser encontradas na literatura, mas todas destacam a preocupacao que 0S
governos deverdo prestar a forma como as organizacfes interagem com vista a alcancar os resultados
esperados — the outcomes for citizens and stakeholders. O atual debate em torno deste conceito coloca
um enfoque nas questdes “ o que interessa ndo ¢ o que fazemos, mas como as pessoas se sentem com o
que fazemos”, “os processos contam”, ou, por outras palavras “0S meios nao justificam os fins”. Para
estes autores € este contraste entre meios e fins que torna dificil a “boa governanga publica” — mas
podem ser a expressdo do “ndo negociavel” nas sociedades modernas. Em varias areas da sociedade, o
conceito de Governanca manter-se-a um tdpico crucial pelos principios que encerra, como a
necessidade de que os recursos, ainda que diminuidos, como em tempos de crise, sejam alocados de
forma a assegurarem resultados, ou a ideia associada de constitui¢do de redes de colaboracdo, embora
0s perigos que dai possam advir (Bouckaert, 2015: 35-52). Para Peters e Pierre (2005) a governacao
ganha importancia no contexto das transformacdes da sociedade, surgindo a nova governanga como
uma estratégia para aproximar o Estado contemporaneo as sociedades atuais.

A boa governacdo ¢ um ideal que é dificil de alcancar na sua totalidade. Contudo, para alcancar o
desenvolvimento humano sustentavel as acdes devem ser conduzidas em funcao deste ideal por forma a
torna-lo realidade (UnitedNations).

A Boa Governagao

A boa governacdo tem oito caracteristicas principais: ela é participativa, orientada para 0 consenso,
prestadora de contas, transparente, reativa, eficaz e eficiente, equitativa e inclusiva e obedecendo ao
primado da lei. Assegura que corrupcao é minimizada, tem em conta as opiniGes das minorias e que as
vozes dos mais desfavorecidos sdo tidas em conta no processo de tomada de decisdo. E sensivel as
necessidades presentes e futuras da sociedade. Refere-se a forma como as decisfes sdo tomadas e
implementadas, sendo constituida por um conjunto de 8 indicadores:



e Participacdo - Trata-se da pedra de toque da boa governacdo. Pode ser direta ou por
instituicbes ou representantes intermédios. Necessita de ser informsda e organizada,
implicando liberdade de associacdo e de expressdo, por um lado, e de uma sociedade civil
organizada.

e Primado da Lei - A boa governacdo requer um quadro legal justo que reforce a
imparcialidade. Requer igualmente a protecdo total dos direitos humanos, em particular das
minorias. Implica a existéncia de um quadro judicial imparcial e independente e forcas
policiais incorruptiveis.

e Transparéncia - Significa que as decisdes tomadas e a sua aplicacdo obedecem as leis e aos
regulamentos. A informacdo devera estar livremente disponivel e diretamente acessivel a
quem serd afetado pelas decisGes e sua aplicacdo. A informacédo disponibilizada deveré sé-lo
em suportes e formatos facilmente entendiveis.

e Reatividade -As instituicGes e 0s processos devem responder as partes interessadas dentro
de um prazo de tempo razoavel.

e Orientacdo para 0 consenso - A boa governacao requer a mediacdo dos diversos interesses
na sociedade de modo a chegar a consenso alargado sobre qual o melhor interesse para toda
comunidade e como deve ser alcangcado. Implica igualmente uma perspetiva alargada e de
longo prazo sobre o que é necessario para o desenvolvimento humano sustentavel e como 0s
esses objetivos podem ser alcangados. SO pode ser alcangado pela compreensao do contexto
historico, cultural e social existente numa determinada sociedade.

e Equidade e inclusdo - O bem estar de uma sociedade implica que todos os seus membros
sintam que sdo sua pertenca e que ndo se sintam excluidos da corrente principal

e Eficéacia e eficiéncia - Os processos e as instituicbes produzem resultados que vao ao
encontro das necessidades da sociedade utilizando da melhor forma os recursos disponiveis.
Cobre também o uso sustentavel dos recursos naturais e a protecdo do meio ambiente.

e Prestacdo de contas - Requisito chave da boa governacdo. Abrange ndo apenas as
organizacBGes governamentais mas também as privadas e as da sociedade civil, as quais
devem prestar contas ao publico e as partes interessadas institucionais. Geralmente, uma
instituicdo presta contas aquelas que sdo afetados pelas suas decisdes ou acles. A prestacao
de contas ndo pode ser forcada sem transparéncia ou primado da lei (UnitedNations s.d.).

O conceito de governacdo tem sido usado com frequéncia, embora com diferentes significados e
implicacbes. E importante perceber o conceito nos seus varios significados e demonstrar como o
pensamento sobre a governacdo pode contribuir para o conhecimento do comando politico
contemporaneo.

O foco incide na capacidade do governo definir e implementar politicas — dirigir a sociedade. A forca
do conceito reside na ligacdo que faz entre o sistema politico e a sociedade e 0 ambiente circundante.
Pensar sobre a governacdo significa pensar sobre dirigir a economia e a sociedade e como alcangar
objetivos comuns. O debate centra-se sobre se 0 governo € a unica via de decidir sobre esses objetivos
ou se ele é a via mais eficaz de realizar as tarefas para os alcancar. A sua fraqueza leva-nos a refletir
sobre qual a forma de reforcar o seu papel ou se existem formas alternativas & atual governacgdo
politica.

Importa refletir sobre as relagdes entre governagéo e governo e de que forma os governos podem
continuar a governar com sucesso pelo desenho e implementacdo de politicas publicas. As
preocupacGes com a Governacdo representam o fechar do ciclo dos desenvolvimentos politicos do
século XX. As primeiras décadas sdao de consolidacdo das formas democraticas de governo no mundo
ocidental. Uma segunda fase inicia-se pos Il Guerra Mundial, em que 0s governos assumem grande
protagonismo, definindo propostas de regulagdo, revitalizagcdo econémica e expansao da esfera politica



da sociedade. A “Grande Sociedade” (EUA) ou a “Sociedade Forte” (Suécia) significam um governo
crescente, aumento da despesa com servicos publicos e no estado de bem-estar e uma crescente
intervencdo no mercado. Tempos em que 0 governo se via como o veiculo apropriado, legitimo e
insubstituivel da mudanca social, da igualdade e do desenvolvimento economico.

Na terceira fase — coincidente com os governos Thatcher e Reagan —, 0 governo € visto como a causa

de todos os problemas da sociedade. As regras de reestruturacdo do Estado passam pela privatizagéo,
desregulacdo, cortes da despesa publica, politicas econdmicas mais monetaristas, reformas
administrativas e institucionais radicais e a introducdo de uma filosofia de producéo e distribuicdo de
bens publicos assente no mercado.

A quarta e final fase — a partir do inicio dos anos 90 dos século XX — caracteriza-se pela emergéncia
de, parcialmente, um novo modelo de governo assente em novas ideias sobre qual é e qua devera ser o
papel do governo na sociedade, novas perspetivas sobre 0s processos através dos quais 0S governos
implementam 0s seus programas, novas aproximacdes a questdo de saber como é que um governo
eleito e prestador de contas devera levar a cabo o seu papel de coordenacdo de uma sociedade propensa
a seguir as ideias do mercado. Assim, a questdo central, a partir dos anos 90, para 0S governos,
funcionarios eleitos e cidaddos reside em saber: a) como é que um governo democratico pode ser capaz
de exercer aquele papel no clima politico, econémico e financeiro existente. A democracia é vista em
termos de eleicGes e votacGes, em que 0s governos pressupdem ter uma substancial margem de
manobra entre cada consulta eleitoral.

Contudo, esta acdo do governo tem sido limitada pelos mecanismos de participacdo assim como pela
emergéncia de uma cultura legalista. Para terem sucesso na governacéo, as democracias tém que, cada
vez mais, descobrir novos meios para acomodar novas e continuas formas de participacdo, ao mesmo
tempo que mantém a capacidade de dar a necessaria direcdo a sociedade; b) Existe, ainda, a assuncdo
de que “bom governo” implica a uniformidade de servigos numa unidade politica, quer em termos
geogréaficos quer pessoais. ¢) Finalmente, a governacdo continua a ser vista em termos de governos
nacionais, que exercem a autoridade num territério definido por fronteiras nacionais, dentro das quais
exerce um razoavel controlo sobre as influéncias internacionais nas politicas internas e nas instituicées.

Contudo, os cortes or¢camentais e o desmantelamento de servi¢os publicos conduziram a uma nova
perspetiva sobre 0s governos e sobre o que se espera que 0s governos facam e como o fazem.

Estas ideias emergentes assentam em trés conceitos gerais: a) Uma mudanca gradual do enfoque nos
meios para o enfoque no controlo dos resultados e nos impactos; b) Uma mudanga de perspetiva no
olhar sobre sobre as relacdes e dependéncias entre o Estado e a Sociedade.

Nos anos 70 o Estado envolve-se enquanto ator, mantendo embora o controlo sobre alguns poderes —
executivo, legislativo e a componente coerciva. Mas o0 Estado estd cada vez mais dependente de outros
atores para a prossecucdo das politicas publicas — seja pela falta de recursos, seja pela falta de
legitimidade, seja pela complexidade e “ingovernabilidade” do meio ambiente. Nos anos 90, os
problemas da governacao sao diferentes daqueles (continua expansdo do governo e a sua confrontacéo
quer com problemas financeiros quer com problemas para os quais ndo consegue dar resposta
recorrendo aos instrumentos de governacdo disponiveis): como balancear a relagdo entre 0os ramos
politico e administrativo do Estado por forma a permitir a introducdo de reformas tendo por base 0s
modelos de mercado; c) Critica crescente ao papel adquirido pelos governos a partir do pos-guerra. O
setor publico é visto como rigido e burocréatico, despesista e ineficiente. A emergéncia de experiéncias
de governo como a “Administracdo Reagan” ou a eclosdo de fendmenos como os partidos extremistas
na Europa provam que a formula politica do principio do p6s-guerra perdeu o seu suporte eleitoral. O
clima politico dos anos 90 vé o modelo das politicas e dos servigcos publicos como menos eficiente e
insuscetivel de ser incondicionalmente suportado pela opinido publica. Estas diferentes perspetivas



foram tidas em linha de conta pelos eleitos, os funcionarios publicos. Para muitos deles, este novo olhar
sobre o papel do governo fornece uma formula que pode ajudar a resolver diversos problemas. Quais?
a) Redefinicdo do papel dos eleitos, enfatizando a a¢do sobre os discursos, as agdes sobre as promessas
e as intengdes, indo de encontro ao ambiente dos anos 80 e 90, marcado pelo individualismo, pelo
mercado e pela livre iniciativa; b) Esta nova imagem do governo e do setor publico ajuda a dar ao
estado, parcialmente pelo menos, uma nova e mais moderna imagem, a0 mesmo tempo que
proporciona algum de grau de apoio e legitimidade a futuros cortes nas despesas publicas - “A
governagdo ¢ a face aceitavel dos cortes orcamentais”. Esta nova perspetiva do governo apresenta o
setor publico como o equivalente funcional do negdcio eficiente e competitivo do setor privado; c)
Fornece uma imagem dos politicos e do governo sugerindo que algumas func@es societais continuam a
estar na ordem do dia e que 0 governo € o conjunto das instituicdes melhor geridas para assegurar a
prossecucao daquelas funcdes.

Estas novas perspetivas sobre o governo estdo, pode dizer-se, no coragio do conceito de governagéo. E
um conceito notoriamente dificil, existindo diversas definicdes e conotacbes de governacdo. Por outro
lado, a governacgdo refere-se a diferentes fendmenos, consoante estamos nos EUA ou na Europa
Ocidental. Neste, ele refere-se a ideia de “nova governagao”, isto ¢, envolvimento da sociedade no
processo de governacdo; Naquele, estd mais ligado a ideia original de coordenacdo dos negocios
publicos. Em diferentes paises, a governacdo € vista como uma atrativa ideia alternativa ao governo e a
ideia de estados fortes nas sociedades (Pierre e Peters, 2000).

A Gestao do Interesse Publico

E quando se fala em “Reforma da Administracdo Publica” importa refletir se os modelos estruturais
nos quais assenta a Administracao e a propria Governacgéo estdo adequados aos desafios da sociedade e
do conhecimento, a complexidade das atuacfes e ritmos de inovacdo. A questdo central da governanca
reside na capacidade de conciliar a continuidade com a mudanca, a unidade com a diversidade,
assegurando, una unidade, a necessidade de liderangas, uma visdo comum, uma identidade coletiva e
uma gestdo integrada e, na diversidade, a consideracao pela especificidade das situacGes, pelas culturas
organizacionais, pela importancia da autonomia, da criatividade e da capacidade individual de cada um
(Neves A. , 2010: 225).

A reforma do sector publico €, nos dias de hoje, uma preocupacdo generalizada pelos governos por
todo o mundo. A AP apresenta mudancas notorias, mas ainda havera muito a fazer para que o governo
funcione como a maioria dos cidadados e dos politicos gostaria (Peters, 2000).

O desafio da adaptacdo as exigéncias das sociedades, a informacdo aos cidaddos € um objectivo
partilhado por todos os paises da OCDE, tendo aumentado de forma expressiva, em quantidade e
qualidade, na ultima década do séc. XX. A tendéncia para adoptar leis de acesso a informagéo ganhou
forca nos ultimos anos: no final de 2000, 80% dos paises da OCDE dispunham de legislacdo nesse
sentido (OCDE, 2001). A legislagdo tem sido, com efeito, uma das alavancas da abertura
administrativa, destacando-se o empenho dos governos em fornecer informagéo objectiva e confiavel,
através de politicas sobre o acesso passivo (tempos de resposta ou taxas) e activo (politica
governamental de comunicagdes). A Administragcdo Publica assume deste modo o reconhecimento de
que a disponibilidade de informacéo € o alicerce do processo participativo devendo, segundo Carapeto
e Fonseca (2006: 19-28) “ser completa, relevante, objectiva e confiavel; estar actualizada; ser facil de
encontrar; ser amplamente disseminada”.

Em Portugal, a evolugdo do Comércio Electronico na ultima década foi notoria, com 0 aumento
estrondoso do numero de portugueses de todas as idades com acesso a computador. Em face desta
realidade também a AP, local e central se soube adaptar a nova realidade e 0 Governo electronico
tornou-se uma realidade, num processo suportado no desenvolvimento das tecnologias de informagéo,



que tenta colocar os cidad&os e as empresas no centro das atengdes, procurando melhorar e qualidade e
a comodidade dos servicos publicos, aumentando a eficiéncia, racionalizando custos e contribuindo
para a modernizacdo do Estado (Carapeto e Fonseca, 2009).

Distingue-se agora o papel da comunicacéo, refletindo a mudanca operada nos préprios modelos de
gestdo publica, com a passagem de modelos burocraticos para modelos gestionérios, para modelos que
visam uma evolucdo rumo a democracia administrativa, na medida em que os administrados passivos
tornaram-se cidaddos parceiros activos de uma administragdo aberta a sua participa¢do. A introducdo
do e-Government em Portugal, politica de atuacdo do Ministério das Financgas, € um exemplo da
aplicacéo dos conceitos de marketing dos servigos publicos na administragdo pablica portuguesa.

Mas a reforma da Administracdo Publica implica uma atuacdo em muitos e variados complexos
dominios. Hoje mais do que nunca a Administracdo Publica é forgcada a refletir sobre o seu papel de
servigo publico, impondo-se uma sistematica reflexdo sobre os valores da ética, da transferéncia de
conhecimento, da inovagédo na gestéo e da procura de confianca baseada na salvaguarda pelo respeito e
garantia dos direitos humanos e interesse do cidaddo, bem como, e de igual importancia, sobre as
praticas de valorizacdo dos seus trabalhadores condigdes indispensaveis numa atuacdo de instituicoes
que se querem eficazes.

O conceito de interesse publico esta, geralmente, relacionado com as nog¢bes de bem comum, interesse
de todos, interesse comum, interesse colectivo ou interesse geral. Aparentemente de compreensao
simples, existe contudo a complexidade no conceito, resultante de uma histéria rica em contradi¢des na
determinacdo da sua esséncia. Para 0 homem da modernidade, o cidaddo, existe uma procura em torno
da satisfacdo pessoal, a qual vem, necessariamente, determinar a ac¢do publica na sociedade. Numa
época de globalizacdo a legitimidade do Estado e a sua capacidade de fazer prevalecer o interesse
publico é posta em causa. Diferentes iniciativas de reforma e modernizacdo administrativa fazem apelo
ao papel regulador do mercado, e também a mobilizacdo da participacdo do cidaddo nos processos de
deciséo.

E assim possivel, em consequéncia, identificar um conjunto vasto de novos procedimentos que levam a
formulacdo do interesse publico, como o refor¢o da dimenséo territorial da accdo publica, e o reforco
dos procedimentos de informacéo, consulta e participacdo dos cidaddos, entre outros.

Num momento de passagem de uma “opacidade burocratica” para a implementacdo de praticas de
transparéncia, de acesso a informacdo e conhecimento, o Estado vai investindo os cidaddos do seu
papel de parceiros da Administracdo Publica, convidando-o a participar nas tomadas de decisao
colectiva. Os cidaddos vao assumindo mais o seu papel de defini¢cdo no interesse publico (Gomes,
2007).

A gestdo de um servigo deverd assentar na governagdo e na resposta para 0 cumprimento das
expectativas do consumidor acerca desse servico, assim como no reforgo da experiéncia e na motivacgao
da forga de trabalho para interagir positivamente com os seus publicos. E necessario “materializar a
ética do servico publico, promovendo valores como a confianga, responsabilidade, transparéncia,
honestidade, imparcialidade, servico & comunidade, motivagdo altruista, profissionalismo, lealdade e
qualidade do servigo prestado” (Antunes, 2002: 139).

Pitchas (2003: 32-46) chama a atencdo para os desafio da “nova Administragdo Publica”, forma de
olhar o ethos do servico publico e na responsabilidade individual de atuagdo no ambito da mudanca de
valores a operar-se na sociedade civil, a nivel mundial. Urge, assim, olhar-se para 0s perigos de uma
“Administracdo Publica” menos burocratica e mais empresarial, a qual marcou, nas Ultimas décadas,
um processo quase continuo de reforma de gestdo publica e uma renegociacdo das relagdes entre o
Estado, a economia e a sociedade, desafiando a uma reflexdo quanto a questdo ética desta “nova
Administragdo Publica”, e questionando se 0s novos burocratas terdo valores suficientes de lideranca e



de gestdo, para que lhes possam ser confiados dinheiros e poderes publicos, como a transparéncia, a
integridade e a honestidade, bem como sobre as suas capacidades de serem neutrais perante 0S grupos
de interesses privados, ou dos partidos politicos.

As consequentes reformas levadas a cabo na Administracdo Pablica, quase sempre com impacto na
reducdo do namero de funcionérios publicos, a reestruturacdo de servi¢os, 0 aumento de parcerias -
foram algumas das consequéncias, duma nova gestdo publica, que, para Pitchas, parece implicar,
simultaneamente, uma perda de valores. Neste contexto, destaca, especificamente dois problemas
principais: o primeiro é saber como resolver as divergéncias entre o sistema administrativo moderno
preconizado pela gestdo empresarial, o Estado de Direito e o receio de que se percam os valores
corretos no interior das organizacdes (Pitchas, 2007: 63-67).

Referindo-se ao processo de modernizacdo dos servigos publicos, Mozzicafredo (2001), reforca a
distingdo entre a mudanca da administracdo publica, num amplo sentido, entre a mudanca na sua
relacdo com o cidaddo e, num sentido restrito, como mudanga na estrutura interna do sistema
administrativo e o papel da responsabilidade enquanto instrumento analitico que permite articular estas
duas dimensdes. A responsabilidade como conceito, a qual abrange, por um lado, o funcionamento do
sistema administrativo — o prestar contas dos atos e decisbes, cumprir prazos e procedimentos,
comportamentos neutros e impessoais, etc — e, por outro lado, afeta a producéo (ou ndo) da confianga
do cidadao no sistema, na difusdo da ética profissional e da realizacdo eficaz dos programas publicos,
como valor de legitimacao do funcionamento da administracao.

No atual contexto das sociedades e paradigmas de desenvolvimento marcadas por transformacdes
verificadas, em profundidade, no tecido e nas estruturas produtivas, nas novas tecnologias, nas novas
formas de comunicacdo, importa ter presente e em atencdo 0s novos comportamentos coletivos e
individuais, assentes também em novos padrdes culturais. Nas organizacGes pos-burocraticas, baseadas
na autonomia e na responsabilidade e alicercadas em valores, impde-se desenvolver um sentido de
responsabilidade individual, como base de uma nova cultura organizacional (Carvalho, Assis Lopes, e
Reiméo, 2011).

E falar-se de cultura organizacional, implica falar também de “modos de socializagdo” existentes, o que
nos remete para a sua identidade e elo social dos colaboradores face a organizacdo, numa dindmica de
organizacdo participativa que a torne mais apta a reagir as pressdes dos seus multiplos ambientes;
continuar com as suas tradicfes técnicas e contribuir com novos modelos relacionais internos e
externos; definir regras de qualificacdo, comunicacdo, formacdo, promocao, confrontar os valores e
modos de funcionamento passados e presentes com as novas necessidades de posicionamento,
transformacdes e expectativas para o futuro; introduzindo uma atitude positiva, com espirito
permanente de abertura "a mudanca, que potencie o0s relacionamentos descendentes, lateral e
ascendente de modo participativo, como pratica de gestdo para uma adequada motivacao e satisfacdo
no trabalho (Branddo N. G., 2013). Denhardt (2003) da especial énfase, nesta tematica, a importancia
da consciéncia da cidadania. Em diferentes estudos encontram-se correlagdes positivas entre o grau de
cidadania interno das organizagdes e 0 sucesso organizacional, o que significa que quanto maior for a
participacdo de todos os empregados numa base de cidadania interna maior é 0 sucesso empresarial,
maior é a qualidade de servico prestada ao cliente, melhores os resultados financeiros, maior o grau de
satisfacdo dos funcionérios entre outros indicadores.

A satisfacdo no trabalho é uma das variaveis centrais da literatura de comportamento organizacional e a
que mais se tem estudado ao nivel do comportamento organizacional, pela importancia da perspetiva
do trabalhador e a perspetiva da organizacdo. A primeira revela uma tendéncia humanitaria, na medida
em que considera que a satisfagdo no trabalho resulta de varidveis como o respeito e o sentimento de
bem-estar do trabalhador, a segunda baseia-se no principio de que a satisfacdo pode influenciar
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positivamente o0 comportamento da organizacdo e contribuir para o incremento da produtividade
(Duarte e Neves, 2011).

Quatro abordagens podem ser seguidas na melhoria de gestdo do comportamento organizacional — i)
Recursos Humanos: o crescimento e desenvolvimento dos funcionarios séo estimulados e apoiados; ii)
contingencial: comportamentos de gestdo distintos séo exigidos por ambientes diferentes para obtencéo
de eficacia; iii) orientada para resultados: os resultados dos programas de comportamento
organizacional sdo avaliados em termos da sua eficiéncia; iv) sistémica: todas as partes de uma
organizacdo interagem num modelo de relacionamento complexo (Newstrom 2007).

Robbins e Judge (2010) reforcam a ideia da necessidade das Organizac¢Ges hoje incorporarem um novo
paradigma social, devido aos seus novos e principais desafios, destacando neste contexto: i) a
necessidade de uma maior flexibilidade e adaptabilidade por parte dos colaboradores perante a
inovacdo e a mudanca; ii) um maior aumento da diversidade nos quadros das empresas e organizagoes
em termos de género, idade, raca ou etnia; a necessidade do aumento dos padrdes de qualidade e de
produtividade; iii) o enfoque na melhoria do servicgo ao cliente; iv) a melhoria do nivel de qualificacéo;
A gestdo do equilibrio entre trabalho e familia; a melhoria da conduta ética; e; a criacdo de um
ambiente de trabalho positivo.

Em suma, se comportamento efetivo dos seres humanos é afectado por consideracfes éticas (e a
influéncia sobe o comportamento humano é um aspecto central da ética), entdo & débvio que as
consideracGes da economia do bem-estar devem poder ter algum impacto no comportamento efectivo e,
por isso, devem também ser relevantes para a economia previsional. Uma perspectiva objetivista da
ética pode coexistir com uma ética substantiva que inclui, entre os objectos valiosos, a capacidade de as
pessoas alcancarem aquilo que, de facto, valorizam (Sen 2012: 65-87).

A Valorizacao das Pessoas no contexto da Reforma do Estado e da Administracdo Pablica

A andlise da governacdo tem como foco os atores formais e informais envolvidos no processo de
tomada de decisdo e na implementacdo das medidas bem como as estruturas formais e informais
colocadas no terreno para se chegar a decisdo e a sua implementacdo. Desenvolver uma boa
governacdo requer uma efectiva e sustentavel reforma do sector publico, a qual devera passar pela
adopcdo de mecanismos de valorizacdo dos seus trabalhadores.

As organizacgdes publicas e as relacdes onde as mesmas operam serdo, a longo prazo, tanto mais bem
sucedidas, quanto mais usem processos de colaboracdo e lideranca partilhada com respeito pelas
pessoas Denhardt (2003).

Historicamente as instituicGes publicas ndo cultivam a preocupacdo com 0s seus publicos internos.
Existe uma grande diversidade de linguagem, de filosofia, de idades, de nivel de escolaridade, de
competéncias e de valores. E nesta disparidade que podem residir os vérios problemas de
relacionamento entre os niveis ascendente, descendente e horizontal. Talvez por isso, sdo vérias as
recomendac0es de algumas instituicdes para a adogdo de praticas que contrariem esta forma de gestéo.
Nenhum governo pode construir um pais forte e seguro, sem um profissional capaz e servi¢o publico
inovador. Um servi¢co publico inovador serd cada vez mais vital para garantir o sucesso nacional e
global (OCDE, 2014: 1).

Orientacdes da Comissao Europeia alertam que os Estados-Membros devem prestar atencdo a reformas
destinadas a facilitar os processos administrativos internos e externos. O reforco da capacidade
administrativa exige investimentos inter-relacionados em estruturas (projeto basico de organizacdo
administrativa deve ser transparente um eficiente), recursos humanos (as pessoas qualificadas certas no
momento certo e no lugar certo) e sistemas e ferramentas (que deve transformar o conhecimento
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implicito em conhecimento explicito que podem ser compartilnados entre organizacdes)
(Comisséo.Europeia, 2012).

Num momento de grande complexidade no contexto econémico atual, colocam-se desafios adicionais a
Administracdo Publica, os quais devem implicar, necessariamente, uma reflexdo sobre as préaticas de
gestdo de recursos humanos implementadas. Todos concordamos que a tematica constitui um debate
incontornavel no que se refere a vida das organizac@es, publicas ou privadas. Investir na valorizacdo
das pessoas € investir em melhores resultados. Pessoas mais motivadas trabalham mais e melhor e no
setor da Administracdo Publica, estudos indicam que as pessoas tendem a valorizar o sentimento de

\

pertenca a “Causa Publica”.

Importa realcar de que modo € que um estilo de lideranca pode ajudar a superar este constrangimento e
tirar os trabalhadores de um potencial burnout, seja através de factores de motivacdo, seja através de
uma gestdo estratégica da comunicacdo que imprima a confianca e aumente a satisfacéo profissional e
valorizagéo dos trabalhadores e, por esta via, 0s envolva na organizagéo. A importancia da lideranga na
Administracdo Publica esta espelhada no projecto Estrutura Comum de Avaliacdo (CAF), um modelo
de Gestdo da Qualidade Total, desenvolvido pelo setor publico e para o setor publico, inspirada no
Modelo de Exceléncia da Fundagdo Europeia para a Gestdo da Qualidade EFQM? Baseia-se na
premissa de que os resultados de exceléncia no desempenho organizacional, cidaddos/clientes, pessoas
e sociedade sdo atingidos atraves da lideranca que conduz a estratégia e planeamento, as pessoas, as
parcerias, 0S recursos e 0s processos. Através deste modelo, pretendem reforcar a relagcdo presumida
entre lideranca e qualidade, tentando igualmente explicar os efeitos mais gerais sobre o desempenho
organizacional (EIPA, 2016).

Nenhum sistema de confianca pode ser desenvolvido e mantido se ndo tiver como principal prioridade
as suas pessoas, 0 ativo mais importante da organizacdo. O respeito, a equidade, o dialogo aberto, o
empowerment, a participacdo das pessoas na jornada da organizacdo para os resultados. Os lideres
devem desenvolver um estilo transparente de lideranca baseado num feedback mutuo, confianca e
comunicacdo aberta, motivando as pessoas a contribuirem para o sucesso da organizacdo. Além da
componente do comportamento pessoal, existem outros fatores centrais para a motivacao e apoio dos
colaboradores, os quais podem também encontrar-se na lideranca da organizacdo e no sistema de
gestdo. A delegacdo de competéncias e responsabilidades, incluindo a prestacdo de contas, constitui a
principal base gestionaria para motivar as pessoas. As oportunidades de desenvolvimento e
aprendizagem pessoal, bem como o reconhecimento e os sistemas de recompensa sdo também fatores
motivadores (CAF, 2012: 22).

Dado o impacto de longo alcance do setor pablico, todos 0s governos tém interesse em assegurar que
0S Seus servicos publicos estdo equipados com recursos qualificados e habilitados para a prestacao de
melhores resultados aos cidaddos (OCDE 2014).

Sabe-se que em grande parte a eficiéncia de uma organizacao é explicada pelo seu nivel de motivacéo.
Se é dificil flexibilizar as compensacdes extrinsecas, como o dinheiro, promocao, entre outras, as
formas de motivacdo deverdo ser predominantemente intrinsecas e abranger motivos racionais, como a
participacdo na formulacdo das politicas, o desejo de servir o sector publico, ou outros factores de
caracter afectivo, como programas sociais ou patriotismo (Rocha, 2010: 114). Por outro lado, para a
insercdo do cidaddo na Administragcdo Publica, um dos principios da governacao, é necessario investir
na qualificacdo dos recursos humanos e nos sistemas de motivagéo e de recompensas pelo desempenho,

2 Fundacio Europeia para a Gestdo da Qualidade (EFQM®). Fundacdo sem fins lucrativos, fundada em 1988 pelos
Presidentes de 14 companhias europeias, com o apoio da Comissdo Europeia , responsavel pela gestdo do esquema de
reconhecimento europeu dos niveis de exceléncia e varias actividades na area da melhoria do desempenho organizacional.
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por forma a alterar “o comportamento de desconfianga, de disfuncionalidade profissional ¢ de perda de
vocag¢do do servigo publico” (Mozzicareddo, 2001: 145-157).

Nos dias de hoje espera-se que os lideres se distingam pela capacidade de inovarem, inspirarem
confianca, dando mais atencao as pessoas do que aos sistemas e estruturas (Raadschelders, citado por
(Bouckaert e Vries, 2013).

E, no universo da Administracdo Publica, a comunicacdo deverd aproveitar a oportunidade
proporcionada pelo poder motivador da prestacdo do servi¢co publico do setor plblico. Cabe aos
dirigentes inspirar os trabalhadores comunicando claramente como o seu trabalho contribui para a
concretizacdo da missdo da organizacdo e, consequentemente, para beneficio da prépria sociedade.
Devem ter o cuidado de atribuir aos objetivos uma explicacédo clara do que devem fazer, como devem
fazé-lo e também por que devem fazé-lo. Explicar as expectativas de desempenho pode ajudar no
envolvimento das tarefas, sustentar comportamentos, e melhorar a confianca nas suas habilidades. Os
dirigentes devem enfatizar e assegurar ndo so que os valores da organizacdo coincidem com os dos
trabalhadores, mas também como o desempenho dos trabalhadores contribui para a capacidade da
organizacédo operacionalizar esses valores (Wright, 2007).

Por estas razdes, € indispensavel investir no desenvolvimento de competéncias de lideranca que visem
a motivacdo e mobilizacdo dos trabalhadores. A Administracdo Publica tem que se adaptar as
transformagdes profundas que tém ocorrido na sociedade global, ¢ “necessario investir nas pessoas, €
mudar o modelo de lideranca predominante nas organizagfes publicas (Carapeto e Fonseca, 2006, p.
13). Contudo ““a lideranga ¢ um dos temas mais estudado da Gestdo e, provavelmente, aquele de que
menos se sabe” (Bilhim J. A., 2006: 343). Wieick citado por Lopes (2012:194) apresenta o lider como
o criador do sentido organizacional. Aquele a quem compete, por exceléncia, a criacdo de um sentido
na organizacao, ou seja, de uma forca interior que guia a accéo individual e colectiva das pessoas, que
construa a confianca.

Neste desiderato, os dirigentes superiores e intermédios desempenham um papel determinante. A nova
Gestdo Publica acarretou mudancas na estratégia, no sistema administrativo, nos processos de trabalho
para os funcionarios e dirigentes, alterando os tradicionais sistemas de controlo sem que, no entanto,
tenha de forma eficaz criado sistemas novos. A conduta dos dirigentes e dos gestores publicos
condiciona o restante do corpo administrativo e afeta a imagem das organizagdes publicas que dirigem
e, por consequéncia, a confianca dos cidaddos nas instituicbes e, nomeadamente, no Estado. A sua
conduta encontra-se sujeita ao escrutinio publico de todos os cidaddos e, em particular, dos membros
das equipas de trabalho que dirigem. Nessa medida, eles tém uma responsabilidade acrescida no
exemplo que transmitem, dado o impacto da gestdo pelo exemplo (Bilhim J. , 2014: 64-65). Uma
responsabilidade que deve ser partilnada quer pelo dirigente de topo quer pelo dirigente intermédio.
Regra geral, o quadro intermédio desempenha todos os papeis de gestdo do dirigente de topo, mas soO
no quadro de gestdo da sua propria unidade. Cabe-lhe servir de “figura de proa”, ser um lider para os
seus membros, controlar o ambiente e as actividades da sua unidade e assegurar a gestdo da
transmissdo da informacdo que recebe, quer na prépria unidade quer superiormente, tomando a
iniciativa de mudancas estratégicas, lidando com conflitos, entre outros (Mintzberg, 1999: 48).

Uma lideranca visionaria ndo consiste na resolucdo dos problemas, mas sim na capacidade de fazer
emergir as competéncias do colectivo, quer seja através de uma postura de escuta ativa, incentivando 0s
colaboradores a participarem nas solugcdes dos problemas (fomentando desta forma o seu
envolvimento), quer atraves de manifestacfes de confianca nas pessoas e utilizacdo de palavras de
acgdo, como equipa de trabalho. Segundo Wright (2007), estudos demonstram que os funcionarios
publicos estdo mais motivados para executar o seu trabalho quando tém claramente entendido e tarefas
desafiadoras que consideram importante e vidveis ou entendem a influéncia potencial da missao
organizacional.
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Para uma efectiva gestdo de compromisso com os trabalhadores, importa procurar o interesse publico;
valorizar a cidadania e ndo a capacidade empreendedora; pensar estrategicamente e actuar
democraticamente; prestar contas; servir mais do que mandar; valorizar as pessoas, ndo apenas a
produtividade. E os lideres desempenham numa passagem que urge implementar de um modelo
administrativo autoritéario, centralista e burocratico para um modelo de responsabilidade partilhada, que
delegue autoridade e responsabilidade de decisdo, desenvolva a gestdo como forma de motivacdo e
assegure 0 aumento do potencial criativo dos trabalhadores” (Rocha J. O., 2010: 114); (Rocha 2005:
75).

Como exemplo, podemos destacar um modelo de gestdo orientada pelos resultados, ou a gestdo por
objetivos, uma pratica importada do sector privado para o sector publico, a qual supée um modelo de
gestéo participada envolvendo os trabalhadores na discusséo e definicdo dos objetivos da organizagéo,
ou a introducdo de instrumentos como o Plano de Atividades ou Relatorio de Atividades. Sdo alguns
dos exemplos de ferramentas de gestdo que se encontram ao dispor dos dirigentes para o exercicio das
suas liderancas. Alguns autores defendem o sucesso destas préaticas, orientadas para resultados, outros
porém tentam demonstrar o fracasso. Seja como for, tratam-se de momentos que permitem a integracao
de aspectos humanos e dos objetivos da organizagdo, enfatizando o conceito de motivacdo e o
desenvolvimento das capacidades dos trabalhadores (Aradjo e Silvestre, 2013).

E também a comunicacédo é fundamental para a Boa Governagdo. Organizagdes com habitos de cultura
participativa asseguram praticas de comunicacao simétrica regular, permitindo que mais trabalhadores
tenham poderes e participem numa importante responsabilidade colectiva de decisdo, na integracédo de
valores comuns, na gestdo do conhecimento (Grunig, Grunig, e Dozier, 2002, pp. 488-494). Falar de
gestdo de conhecimento é falar da implementacdo de meios e processos que facilitem a partilha dos
conhecimentos existentes na organizacdo importantes para a tomada de decisdo, o que implica
reconhecer e explorar os recursos intangiveis, torna-los compreensiveis e implementar caminhos que 0s
tornem acessiveis. Para a OCDE, os principais factores que justificam a introducdo de praticas de
gestdo do conhecimento, citados por Carapeto (2006) sdo: i) aumentar a eficacia e a produtividade; ii)
melhorar as relacdes de trabalho e de confiangca na organizagéo; iii) aumentar a horizontalidade e a
descentralizagdo do poder. E fundamental “criar-se uma cultura que permita valorizar e envolver as
pessoas”, garantindo uma participagao ativa na identificagdo de informacéo e processos relevantes que
permitam alcancar a missao do grupo (Carapeto e Fonseca, 2006: 327).

“As organizacdes da sociedade do conhecimento devem considerar a dimensao humana para manter a
coesdo” (Silva e Neves, 2003: 56). A comunicagdo deve assim ser facilitada, estimulando interaces
constantes e positivas, que aproximem as pessoas e incentivem a partilha do conhecimento.

Foi neste desiderato que a Direcdo-Geral da Qualificacdo dos Trabalhadores em Funcgdes Publicas
(INA) implementou, em 2015, o projeto Showcasing de Valorizacéo das Pessoas (INA, 2015). Trata-se
de uma iniciativa que procura incentivar a promoc¢do de um processo de autoconsciéncia nas
organizacg0es sobre praticas que se desenvolvem (ou ndo) em funcéo das pessoas.

O regulamento do Showcasing definiu 5 categorias, com vista a facilitar a identificacdo e a descri¢do da
Boa Pratica em causa: Comunicacao Interna; Liderar Pessoas; Cooperacdo Interna e Entre organismos;
Gestdo da Mudanga e Desenvolver a Confianca. Uma Boa Pratica podia ser, por exemplo, um bem
sucedido projeto de gestdo da mudanca, uma iniciativa de valorizacdo das competéncias individuais de
cada trabalhador, um estilo diferenciado de lideranga ou uma estruturante iniciativa de comunicagéo
interna.

Com base nos resultados apurados a partir das 172 Boas Praticas apresentadas nas duas edicOes
realizadas, apuraram-se as seguintes conclusbes no ambito dos processos de lideranca e de
comunicacdo interna: verifica-se que as praticas de comunicacdo interna implementadas pelos
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organismos participantes vao ao encontro das necessidades dos trabalhadores, de uma forma
medianamente satisfatéria. Muito embora se perceba um média elevada na relacdo de didlogo com as
chefias, os trabalhadores revelam um grau quase medio baixo quanto a partilha de informacao
relevante. Reconhecem um investimento da organizacdo nas acGes de Comunicacdo Interna,
verificando-se um nivel de envolvimento com a organizagdo, e uma forte conviccao de que o trabalho
que desenvolvem contribui para 0 bem comum (a média mais alta de todas as respostas dadas). Assim,
e ndo obstante o valor moderado das médias obtidas, pode-se aferir que existe uma preocupagdo no
universo da Administracdo Publica portuguesa com a implementacdo de praticas de comunicacdo e
fortalecimento de vinculos com os trabalhadores, designadamente através do didlogo com as chefias e
esclarecimento dos objetivos das organizagdes.

Estes resultados, sumariamente apresentados, e o interesse manifestado pelo publico na apresentacéo
presencial das Boas Praticas, que levou a implementacdo do projeto Roadshow de Boas Praticas de
Valorizagdo de Pessoas, revelam que existe no contexto da Administracdo Publica Portuguesa um
empenho por parte dos seus Dirigentes Superiores na instituicdo de uma cultura organizacional que
promova a relacdo entre os seus publicos internos e a participacdo integrada em projetos, condicao
determinante para a criacdo de instituicGes robustas capazes de enfrentar os novos desafios da Agenda
de Desenvolvimento.

Conclusdo — Para uma governacgdo mais transparente

As novas abordagens ao conceito de governacdo e as reformas levadas a cabo na Administracdo
Publica s6 parecem fazer sentido se resultarem num servico publico de maior qualidade para os
cidaddos. E a essa qualidade esta associada a valorizacdo dos seus trabalhadores e o principio da
transparéncia no funcionamento da Administracdo, sobretudo quando ela tem lidar e intermediar
diferentes grupos e individuos que advogam diferentes interesses e perspetivas sobre o papel do Estado
e das politicas publicas a desenvolver na sociedade. Da delicadeza dessas relagdes e da percecdo da sua
importancia para o funcionamento da administracdo resulta, em boa medida, a sua popularidade e,
sobretudo, a sua centralidade na esfera publica. Saber se seremos capazes de transpor eficazmente o
conceito no desenho das politicas publicas que implementam a Agenda 2030 serda o desafio dos
préximos anos.
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RESUMO

A partir do final dos anos 90 do séc. XX, as organizacfes internacionais envolvidas na definicao das
politicas internacionais de cooperacdo para o desenvolvimento fizeram incidir as suas preocupacoes
sobre duas grandes areas: o combate a pobreza e a boa governacdo. De tal modo que ambas as
prioridades foram integradas, designadamente, nos Objetivos do Desenvolvimento do Milénio (ODM)
e, agora, nos Objetivos do Desenvolvimento Sustentavel (ODS). Neste ultimo caso, embora esteja
presente de forma transversal em todos 0s objectivos, aparece com particular evidéncia no Objetivo 16-
Promover sociedades pacificas e inclusivas para o desenvolvimento sustentavel, proporcionar o acesso
a justica para todos e construir instituicoes eficazes, responsaveis e inclusivas em todos os niveis e no
Objetivo - 17 Fortalecer os meios de implementacdo e revitalizar a parceria global para o
desenvolvimento sustentavel.

Muito embora néo exista uma defini¢do de governacao internacionalmente aceite, o conceito tem vindo
a ganhar importancia e, ao longo dos ultimos anos. Com destaque na Declaracdo do Milénio das
Nacdes Unidas e no Consenso de Monterrey, os Chefes de Estado assumem o reconhecimento de que a
boa governacdo a todos os niveis é essencial para um desenvolvimento sustentavel, um crescimento
economico sustentado e para a erradicacdo da pobreza. Neste sentido, também o reforco das
capacidades institucionais, em especial no que respeita a boa governacdo e ao primado do Direito, se
posicionaram com um dos sectores prioritarios da politica de desenvolvimento da CE no quadro da
aplicacdo dos programas comunitarios nos paises em desenvolvimento.

O conceito de Boa Governacdo inclui politicas mais amplas e variadas, designadamente principios
organizacionais de praticas de gestdo, boa lideranca, imparcialidade, ndo discriminacdo e questdes
relacionadas com a ética. Um governo eficiente devera assegurar um racio equilibrado entre inputs,
outputs e resultados. Um governo efetivo traduz-se em melhores solucdes para os desafios e problemas
(exigentes padrdes de saude, combate ao desemprego, reducdo da poluicdo) e niveis mais elevados de
qualidade (melhores servicos para os cidadaos). Um governo bom e ético implica ser bom e manter e
cumprir valores da sociedade (democracia, confianca, respeito, integridade, civismo, etc.).

A reforma do sector pablico é, nos dias de hoje, uma preocupacdo generalizada pelos governos por
todo o mundo. A AP apresenta mudancas notorias, mas ainda haverd muito a fazer para que o governo
funcione como a maioria dos cidaddos e dos politicos gostaria. Contudo, a analise da governacao tem
como foco os atores formais e informais envolvidos no processo de tomada de decisdo e na
implementacdo das medidas bem como as estruturas formais e informais colocadas no terreno para se
chegar a decisdo e a sua implementacdo. Desenvolver uma boa governacdo requer uma efectiva e
sustentavel reforma do sector publico, a qual devera passar pela adopg¢ao de mecanismos de valorizagdo
dos seus trabalhadores.

Partindo destas premissas a autora revisita o projeto Showcasing de Valorizacdo das Pessoas, levado a
cabo pelo INA desde 2015, concluindo que existe uma preocupacdo no universo da Administracdo
Pablica com a implementacdo de praticas de comunicacdo e fortalecimento de vinculos com 0s
trabalhadores, designadamente através do didlogo com as chefias e esclarecimento dos objetivos das
organizacdes. As novas abordagens ao conceito de governacdo e as reformas levadas a cabo na
Administracdo Publica s6 parecem fazer sentido se resultarem num servigo publico de maior qualidade
para os cidadaos. E a essa qualidade esta associado o principio da transparéncia no funcionamento da
Administracdo, sobretudo quando ela tem lidar e intermediar diferentes grupos e individuos que
advogam diferentes interesses e perspetivas sobre o papel do Estado e das politicas publicas a
desenvolver na sociedade. Da delicadeza dessas relacGes e da percecdo da sua importéncia para o
funcionamento da administracdo resulta, em boa medida, a sua popularidade e, sobretudo, a sua
centralidade na esfera pablica. Saber se seremos capazes de transpor eficazmente o conceito no
desenho das politicas publicas que implementam a Agenda 2030 sera o desafio dos proximos anos.
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