CONGRESSO
NACIONAL pA
ADMINISTRAGAO
PUBLICA

31.10.2018

INOVAGCAO SEM FRONTEIRAS:
A REALIDADE POR TRAS

DE MITOS E BARREIRAS

Centro de Congressos de Lisboa

INa
(1 ]
Editora



Titulo:
10.° Congresso Nacional da Administragdo Publica.
Inovacdo sem Fronteiras: A realidade por tras de mitos e barreiras

Autor:
INA - Direcao-Geral da Qualificacdo dos Trabalhadores em Fung¢des Publicas

Colegao:
Eventos AP | 005

Editor:
INA Editora

INA - Direcao-Geral da Qualificagdo dos Trabalhadores em Fung¢&es Publicas
Sede: Rua Filipe Folque, n.° 44 | 1069-123 Lisboa

Tel.: (+351) 214 465 300

E-mail: ina@ina.pt

URL: www.ina.pt

INA Editora

Rua da Alfandega, 5 | 1100-016 Lisboa
Tel.: (+351) 218 846 669

E-mail: editora@ina.pt

URL: INA Editora

Data de publicacao:
outubro 2019

ISBN:
978-989-8096-59-3


https://www.ina.pt/index.php/centrodeconhecimentoap/ina-editora

1 4

Indice

Sessao de Abertura
Mario Centeno 7
Maria Manuel Leitdao Marques 11

Mesa Redondal |
As Fronteiras Institucionais: Politicas Publicas de Inovacao 15

Mesa Redonda Il
As Fronteiras Digitais: As Tecnologias na Administragao Publica do Futuro 29

Sessao Paralelal
Projetos Experimentais de Inovacao 43

Sessao Paralelalll
Investigacao e Inovacgao 57

Sessao Paralela lll
Resultados da Inovaciao na Administracao Publica 75

Mesa Redonda Il
As Fronteiras Mentais: 0 Papel dos Novos Ambientes de Trabalho 91

Sessao de Encerramento
Fatima Fonseca 103






Introducao

O INA realizou a 31 de outubro de 2018, o 10.° Congresso Nacional da
Administra¢do Publica, com o tema “Inovagdo sem Fronteiras: A realida-
de por tras de mitos e barreiras”.

O evento contou, na sessdo de abertura, com as intervenc¢des do Mi-
nistro das Financas, Mario Centeno e da Ministra da Presidéncia e da
Modernizacdo Administrativa, Maria Manuel Leitdo Marques.

O debate centrou-se na inovacao e reuniu gestores publicos experien-
tes, empresarios de sucesso e investigadores. As politicas publicas de
inovacdo, as tecnologias e a Administracao Publica do futuro, e o papel
dos ambientes de trabalho foram os pontos fortes das mesas redondas
que constaram do programa.

Nas trés sessdes paralelas, foram apresentados cinco projetos experi-
mentais de inova¢do, no ambito do Sistema de Incentivos a Inovac¢do na
Gestao Publica (SlIGeP), projetos inovadores com resultados na Adminis-
tracdo Publica portuguesa e a ligacdo entre a investigacao e a inovacao.

A sessdo de encerramento, contou com a intervencao da Secretaria de
Estado da Administracdo e do Emprego Publico, Fatima Fonseca.

Considerando o interesse demonstrado pela tematica e relevancia das
participacles, esta publicacdo integra as transcri¢cdes das intervencdes
e comunicacdes, apresentadas no 10.° Congresso Nacional da Adminis-
tracao Publica.






Sessao de Abertura

Mario Centeno
Ministro das Financgas

E com muito gosto que estou hoje presente na aber-
tura do 10.° Congresso Nacional da Administracao
Publica. Este congresso tem como tema central “Ino-
vacdo sem Fronteiras: A realidade por tras de mitos
e barreiras” e permite, naturalmente, o encontro de
um vasto universo de interessados para partilhar
um tema fundamental para o futuro do servico pu-
blico.

Aproveito desde ja para felicitar o INA, na pessoa da
sua Diretora-Geral, pela concretizacdo desta inicia-
tiva. Esta iniciativa tem particular interesse para o
Governo enquanto 6rgao responsavel pela direcdo
da Administracdo Publica. Por isso, este momento
é também o culminar de trés encontros realizados
este ano, em torno dos eixos de intervencao que o
Governo definiu para desenvolver capacidade orga-
nizacional nos servicos publicos: (i) a valorizacdo dos
percursos profissionais e competéncias dos traba-
Ihadores em fun¢Bes publicas, (i) os ambientes de
trabalho e (iii) a inovagdo na gestdao da Administra-
¢do Publica.

O Governo tem claramente feito a sua parte. Desde
o inicio da legislatura que temos dado sinais eviden-
tes da aposta na Administra¢do Publica, da valoriza-

¢do de todos os trabalhadores. Desde o Orcamento
do Estado de 2016, o Governo fez uma rutura na for-
ma como a Administracdo e os seus trabalhadores
foram tratados.

Agora, com o Orcamento de 2019, o Governo evi-
dencia o cumprimento de todos 0s compromissos
enunciados para com a Administracdo Publica no
Programa do XXI Governo. E, também, de todos
aqueles que tém um claro reflexo na melhoria da
qualidade de vida de todos os portugueses, onde se
incluem os trabalhadores da Administra¢do Publica.

Estas medidas sao listadas de forma muito sintéti-
ca: a reposicao de rendimentos; a modernizacao do
sistema de formacdo profissional; recuperacdo do
horario de trabalho que devolve tempo para a con-
ciliacdo com a vida pessoal; a renova¢ao das pers-
petivas de desenvolvimento de carreira que, nesta
legislatura, retomam a sua normalidade.

Assim, ao longo destes anos, com uma visao abran-
gente e focada na construcdo de melhores servicos
publicos e na motivacao dos seus trabalhadores, o
Governo tomou medidas de restituicao de direitos e
também medidas que abrem novas perspetivas de
futuro.

Devemos estar sempre focados na construcao des-
se mesmo futuro.

A criacao de melhores condi¢des de trabalho, a
promocao de sistemas de gestdo eficientes e inova-
dores e o recrutamento e qualificacao de trabalha-
dores, quer para areas de prestacdo de servicos ao
cidadao, como a educacdo e a saude, quer para as
areas estratégicas, de conce¢do e de planeamento
de politicas publicas e de apoio a transformacgao di-
gital dos servicos publicos, foram e continuam a ser
apostas deste Governo.



A conjugacao destas medidas, que todos concorda-
réo que envolve uma enorme dimensao orcamental,
cumpre 0s compromissos assumidos e tem mesmo
ido para além das medidas que foram estabelecidas
no Programa do Governo.

Isto tem sido possivel uma vez que o cenario ma-
croecondémico tem permitido implementar medidas
que, na verdade, ndo estavam inicialmente contem-
pladas. Temos feito esta implementacdo sempre
em didlogo e sempre com sentido de responsabili-
dade, para que as decisbes do presente nao com-
prometam o futuro dos servicos publicos e dos seus
trabalhadores. Importa que as medidas sejam sus-
tentaveis para que ndo se volte a hipotecar a Admi-
nistragdo Publica no futuro.

Mas ndo é s6 o Governo que, com as medidas que
toma, contribui para melhores servicos publicos. A
melhoria da Administracdo Publica ndo se decreta,
exige foco, mobilizacdo, competéncias, colaboracao
e avaliacdo. Por isso, ndo podemos esquecer a ne-
cessidade de todos os dirigentes e trabalhadores se
mobilizarem em torno destas ideias, para a acdo. E
através de cada um de vés que as medidas e os me-
canismos que se vao criando se operacionalizam e
podem ganhar um poder transformador na nossa
sociedade.

Nunca podemos ignorar que estamos todos juntos
no compromisso de fazer cada vez melhor. E, fa-
zendo cada vez melhor na Administracdo Publica,
ganharemos legitimidade junto dos cidadaos e au-
mentaremos a sustentabilidade do servi¢o publico,
fator de justica social e de qualidade da democracia.

Hoje temos mais um momento de partilha de pers-
petivas e experiéncias que tém permitido as organi-
zag¢des atuar com eficacia no cumprimento das suas
missdes, responder aos desafios e viver com perspe-
tivas de um futuro sustentavel.

A inovacao so é possivel se quebrarmos fronteiras.
Sao essas fronteiras - institucionais, digitais e men-
tais - que todos os dias sdo quebradas nas empresas
e nos servigos publicos que valorizam a inovacao.

E os servicos publicos inovam porque sdo desafia-
dos a prestar novos servicos, a reformular equipas e
procedimentos e, para isso, necessitam de ter siste-
mas de gestdo inovadores que envolvam ativamen-
te os seus trabalhadores na procura das melhores
formas de operacionalizar as politicas publicas.

Inovar acrescenta seguramente valor. Valor para a
Administracdo mas, principalmente, valor para a so-
ciedade. Sim, gera-se muita riqueza dentro da Admi-
nistracdo Publica. E a forma mais eficaz € inovar por-
que inovar é fazer melhor o que tem que ser feito, é
fazer diferente o que ndo resulta, é deixar de fazer o
que éinutil. Inovar é reduzir custos, simplificar a vida
dos cidadaos e das empresas, é garantir direitos, &,
na verdade, antecipar e conquistar aquele que é o
nosso futuro.

Nos ultimos anos, muitos servicos publicos tém vin-
do a inovar para melhorar o servigo ao cidadao. Es-
tes sdo exemplos a seguir. Podem ser cada vez mais,
com capacidade de pensar fora da caixa e de arris-
car na forma como funcionam.

Por isso, em junho de 2018, o Governo anunciou
o Sistema de Incentivos a Inovagdo para estimular
a inovagdo, ndo s6 como resultado mas também
como uma capacidade enddgena e transversal na
Administra¢do Publica.

E, nesse quadro, que esta ja em curso um programa
de capacitacao para a inovagao e estdo ja identifica-
dos projetos experimentais de inova¢do que serao
hoje partilhados, e que vdo desde a utiliza¢do de tec-
nologia para agilizar processos, a Nnovos processos
colaborativos entre servicos e até a mecanismos de
incentivo a criatividade dos trabalhadores.

E também nesse quadro que anunciamos hoje o ter-
ceiro pilar do sistema de incentivos: os prémios de
inovagdo para os projetos inovadores na gestao que
apresentem resultados mensuraveis.

Muito mais pode ser criado se todos atuarmos como
catalisadores do potencial de inovacdo que, estou
certo, existem em cada servico publico e se aliarem
a inovacdo ao Sistema de Incentivos a Eficiéncia da
Despesa Publica. Este sistema de incentivos visa me-
Ihorar a produtividade e o desempenho dos servigos
e reduzir a despesa através da eficiéncia.

Os dois sistemas de incentivos, a eficiéncia e a ino-
vacao, funcionam em complementaridade e é pos-
sivel tirar partido de ambos para desenvolver novas
formas de organizacao e de gestdao, com beneficios
para as equipas envolvidas.

A terminar, ndo posso deixar de voltar a sublinhar
que preparar a Administracdo Publica para servir um
pais moderno e desenvolvido, capaz de lidar com os



desafios do mundo de hoje, exige uma atuacao con-
certada de todos, responsaveis politicos, dirigentes
e trabalhadores. Tanto nos momentos mais dificeis
como nos momentos em que o desenvolvimento da
economia e o contexto internacional nos permitem
antever e construir um futuro melhor.

Todos devemos fazer a nossa parte num projeto
coletivo que nos deve unir a todos. Com empenho,
capacidade de criar consensos e com decisdes res-
ponsaveis. Se o dialogo tem sido a imagem de marca

desta legislatura é este 0 compromisso que temos
que prosseguir, porque Portugal e os portugueses
merecem o nosso melhor.

Estou certo que € assim que todos, e cada um, par-
ticipam neste desafio que é coletivo de, através da
Administra¢do Publica, gerar capital social na nossa
sociedade.







Maria Manuel Leitao Marques
Ministra da Presidéncia e da Modernizacdo Administrativa

Ainovac¢do. Quem diria, ha dez anos atras, que este
seria o tema de um congresso do INA. Inovacdo
era, no principio deste século, uma coisa comum
para as empresas. Ndo apenas no principio deste
século mas, desde ha muitos anos, ha muitas dé-
cadas, que as empresas sabem que todos os dias
tém que inovar nos seus produtos e nos seus servi-
¢os, acompanhar a concorréncia e dar aten¢do aos
seus clientes. Inovar para reter na organizagao as
pessoas mais talentosas e, se ndo o fizerem, ou até
as vezes fazendo, corre-se o risco da organizacao
passar de lider do mercado para uma situacao de
menor relevancia, ou até pode desaparecer.

No setor publico, durante muito tempo, esta ne-
cessidade de inovagdo, assim descrita muito gros-
seiramente, ndo era tdo evidente, ou melhor, ndo
era assumida enquanto tal, ndo estava no nosso
vocabulario como estd hoje e é até o tema deste
Congresso. Mas basta olhar para o passado re-
cente, ou até mais distante, até ao final do século
passado, podemos verificar que a Administracao
Publica foi muitas vezes inovadora, apesar de nao
viver num ecossistema favoravel a essa inovacao.
Foi inovadora de forma disruptiva, como no caso
das lojas de cidaddo. Podem pensar que é uma coi-

sa vulgar, a primeira vai fazer 20 anos em janeiro
ou fevereiro de 2019. Apareceu em 1999 mas, para
mim, que tive que gerir o projeto em dois Governos
diferentes, hoje mais facil do que no anterior, pos-
so dizer-vos que foi um projeto em contracultura,
foi um projeto muito, muito dificil. Era, em 2006, o
projeto mais dificil que eu tinha no meu gabinete
antes de comecar o cartao de cidadao, depois foi
substituido por ele. E outras inova¢des desta natu-
reza, de tantos servicos aqui presentes, umas mais
recentes, outras mais antigas, desde a informacao
empresarial simplificada ao simulador de pensdes
e ao IRS automatico. E, frequentemente, de forma
incremental, melhorando com pequenos passos
0S seus servicos, retirando uma informagao que
se pede e ndo serve para mais nada. Por exemplo,
“Onde é que nasceu?”. A naturalidade constava de
muitos e muitos formularios mas sempre me per-
guntei para que € que se perguntava, “onde é que
nasceu?”, quando isso deixou de ser um fator dis-
tintivo e necessario para a identificacao.

Por vezes, também, desde ha varias décadas, a ino-
vacgao resultou de tecnologia, nem sempre usando
a tecnologia para transformar procedimentos ou
organizacdes, mas para a adotar e assim tornar os
servi¢os mais rapidos, permitir que fossem entre-
gues ou mesmo transacionados online. E muitas
transformacdes basearam-se no principio da parti-
Iha de dados, seguindo aquele principio que ndo se
deve incomodar o cidaddo para Ihe pedir a mesma
informacao mais do que uma vez, eventualmente,
apenas para proteger a sua privacidade, solicitar-
-lhe autorizacdo para que esta seja usada para ou-
tros fins.

Inovacdo na Administracao Publica nao é facil mas
é, hoje, mais facil do que ja foi no passado. E um
sinénimo de colaboragdo porque so6 a colaboracdo



nos permite dar aos cidaddos, as empresas, ou
aos nossos utilizadores, 0s servicos que esperam.
Os cidaddos esperam que nao os incomodemos,
ndo querem saber, como digo muitas vezes, se a
competéncia é da area das Financas ou da area da
Seguranca Social, da Saude, ou até do Municipio.
Os cidaddos querem que o problema seja resolvi-
do em func¢do do seu evento de vida, que pode ser
registar um bebé ou abrir uma empresa, para falar
em dois momentos bons. E, portanto, isso obriga,
na verdade, a que nos organizemos para que, no
momento da presta¢do de servico, seja dado em
sistema integrado de balcdo Unico, seja este um
balcao unico virtual ou fisico.

Por isso, estamos, hoje, juntos num processo aber-
to e participado. Esta inova¢do aberta ndo é ape-
nas uma caracteristica da Administra¢do Publica.
Muitas empresas assentam o seu sucesso, precisa-
mente, no entendimento de que beneficiavam em
ter um processo de inovagdo aberto. Aqui estamos,
também, alinhados com os melhores: é assim que
construimos o Simplex todos os anos, desde 2007.
Foi sempre um programa muito mais bottom-up
que top-down. Provavelmente, estdo aqui auto-
res de muitas medidas, provavelmente estdo aqui
muitos que colaboraram no seu desenvolvimento,
seguramente estdo aqui muitos que contribuiram
para a sua execucdo, seja explicando aos cidaddos
um novo procedimento, seja no back office, con-
tribuindo para que isso acontecesse como estava
previsto.

E, sobretudo, inovagdo em Portugal no setor publi-
co tem sido um sinénimo de impacto positivo na
qualidade dos servicos, na vida dos cidaddos e das
empresas. Tem sido um sinénimo de resultados,
podendo-se pensar, com isto, que é um mero deta-
Ihe ja que, como dizia Churchill «por mais brilhante
qgue uma estratégia seja, do que é que ela vale se
ndo tivermos resultados?». Os resultados fazem,
muitas vezes, a diferenca.

Quando vamos a féruns internacionais com os nos-
sos diferentes projetos, com o Simplex, com algu-
mas medidas que levamos a cabo, frequentemen-
te, o que nos distingue de outros paises nao é a
estratégia, ai convergimos mais ou menos, é o fac-
to de apresentarmos resultados. Nao acertamos
sempre, por vezes temos que voltar ao principio,
por vezes temos que rever procedimentos, mas
para muitas medidas, para a maioria dos projetos

em que nos empenhamos, temos resultados. Te-
mos resultados administrativos, ou seja, o nume-
ro de pessoas que vao as lojas, que utilizam o IRS
automatico. Temos resultados de impacto, ou seja,
0 tempo, 0s custos que poupamos as empresas e
aos cidadaos quando inovamos em alguns proce-
dimentos, e 0s custos que poupamos em horas de
trabalho dentro da Administracao Publica. Este é
um aspeto muito importante porque é hoje o nos-
so tema, ou seja, o que reconhecemos no valor do
trabalho em funcdes publicas, entendendo que ele
pode ser mais bem empregue em tarefas de va-
lor acrescentado do que em rotinas, em trabalhos
repetitivos que uma maquina pode fazer por nés
sem qualquer problema ou que um sistema infor-
matico pode fazer melhor, com mais conveniéncia
para todos reservando-nos para aquilo que sé nés
podemos fazer.

Tenho a certeza que muitos de nds ja fizemos parte
deste processo, como disse ha pouco, e também
tenho a certeza, porque vejo a minha volta que, por
vezes, desejamos ir mais longe mas nao tivemos
essa oportunidade, ndo trabalhamos no contexto
de alguém que nos deu oportunidade de dar aque-
laideia que permitia resolver aquele problema, que
as vezes pode ser uma pequenina ideia e resolver
um grande problema ou fazer mesmo a diferenca.

Foi precisamente para criar novas oportunidades e
para todos podermos ser inovadores, que estamos
aqui hoje. Para estarmos cientes da importancia
de termos essa capacidade de ouvir a pessoa que
estamos a atender e que até nos pressionou, que
disse «vocés podiam resolver isto de outra maneira
que eu estava menos tempo a espera», fez aquela
reclamacgdo simpatica e até criativa, para termos es-
paco dentro das nossas organizagdes, para termos
ideias e para as testar e assim manter 0s nossos
servicos publicos como desejamos todos os dias,
confidveis e relevantes. Porque, se nao for assim,
ndo estamos ca a fazer nada.

Foi para isso, para tornar a inovacdao no «novo nor-
mal» da Administracdo Publica, que escolhemos
este tema e que, hoje, eu, a Senhora Secretaria de
Estado e o Senhor Ministro das Financas trazemos
aqui um conjunto de compromissos que devem ser
vistos como propostas que pretendemos desenvol-
ver, mas que desejamos melhorar com a colabora-
¢do de todos os que estdo presentes e 0s que nao
puderam estar aqui, hoje.



Em primeiro lugar, para alargar as condicbes para
a capacitacdo e aquisicao de conhecimentos e me-
todologias de inovagao. Nao somos treinados para
isso, mas desejamos ser treinados, desejamos ter
essa formacao, isso pode ajudar-nos a ver melhor
a oportunidade. E, por isso mesmo, ao abrigo de
programas como o INCoDe.2030, mais virado para
as questdes tecnoldgicas, como o Sistema de In-
centivos a Inovagdo da Gestdo Publica, foram ou
vao ser lancados pacotes de formacao em diferen-
tes areas, ndo apenas nas tecnoldgicas, mas em
service design, na gestao da inovacdo e a sua ava-
liacdo. Avaliar é importante. Quem inova e nunca
falha é porque inova muito pouco. Portanto, ndo
devemos ter medo. Por vezes falhamos e, quando
isso acontece, temos de perceber porque é que fa-
Ihamos para ndo repetirmos o erro. Compreender
a Ciéncia de Dados é, na verdade, um dos grandes
desafios do presente e do futuro.

Em segundo lugar, favorecer a possibilidade de
experimentar. Nés nunca experimentavamos, nds
decretdvamos e no dia seguinte a publicacdo do
decreto-lei ou da lei, aplicdvamos a todos 0s nos-
sos servicos. Quando muito, beneficiavamos de
uma vacatio legis para perceber a lei e, pronto, se
falhava, falhava para todos ao mesmo tempo. Ora
bem, quando somos mais ou precisamos ser mais
inovadores, as vezes é melhor controlar um pou-
CO esse risco e experimentar. Criamos, para isso,
um servico comum de apoio a experimentagao e
a inovacdo, que é o nosso laboratério, LabX, que
esta ao servico de todas as entidades publicas da
Administracao Central e da Administracdo Local
para o desenho e a experimentagao, a prototipa-
gem juntamente com os utentes de servicos mais
disruptivos.

Estamos a trabalhar com outras areas governati-
vas, com municipios, construindo este ecossistema
de colaborag¢do. Organizamos um novo modelo de
workshops. Ja participaram 33 entidades de 15 di-
ferentes areas governativas. Seja através do apoio
financeiro, porque, por vezes, é preciso para ter
espaco para trabalhar com outras entidades, para
importar conhecimento, seja através do SAMA, seja
em parceria com o sistema cientifico e a Fundacdo
para a Ciéncia e Tecnologia para o apoio a projetos
mais disruptivos na area da inteligéncia artificial e
ciéncia de dados, inovagao antecipatoria, digamos,
a inovacdo virada para o futuro, utilizando a recen-
te terminologia da OCDE.

Apoiamos 19 projetos e, como eu e o Senhor Mi-
nistro da Ciéncia anunciamos na semana passada,
vamos abrir muito em breve novas linhas de finan-
ciamento, para depois ja todos “namorarem e ca-
sarem” com entidades do sistema cientifico para
prosseguir esta tarefa. Agradeco porque foi muito,
muito reconfortante. Depois de um apelo rapido
que fizemos a comunidade cientifica e a Admi-
nistragdo Publica, ter visto concorrer 51 projetos,
quase todos muito bem classificados. Nao foram
todos financiados, porque o montante aberto ndo
permitia chegar a todos, mas quase todos, 44, es-
tou a dizer de cor, muito bem classificados pelo juri
internacional que os apreciou e, portanto, podem
ser candidatos num novo concurso.

Criar o ambiente regulatério favoravel é, também,
importante porque como no outro dia hum deba-
te sobre este tema diziam: “Muitas vezes, na vossa
organizacdo, o Direito Administrativo, ndo da es-
paco para fazer nada”. E verdade, as vezes é ver-
dade, e temos dificuldade em conseguir trabalhar
com pessoas de fora da Administracdo, porque as
regras da contratacao publica dificultam esta ino-
vacao aberta.

E verdade, temos consciéncia disso e temos que
melhorar e estamos disponiveis, como costumo
dizer, dentro daquilo que é a nossa liberdade re-
gulatdria, para criar um ambiente favoravel e isso
é, também, visivel naquilo que designamos como
“direito ao desafio”, ou seja, deixar que organiza-
¢des nos desafiem a nds proprios. Temos aqui uma
ideia magnifica, mas ndo sabemos se ela vai resul-
tar. Queremos trabalhar de uma maneira diferen-
te e entao vamos fazer uma espécie de suspensao
das regras para deixar aquela experiéncia germi-
nar, verificar se ela correu bem e, se for o caso, até
poder alterar a legislacdo para que a experiéncia
possa ser aplicada noutras entidades publicas ou
noutros servicos da mesma entidade.

Em terceiro e ultimo lugar, e como ja foi aqui dito,
reconhecer os resultados da inovagao, avaliando o
impacto criado e premiando quem se destaca nes-
se esforco. Vao ser criados trés prémios para os
ambientes de trabalho, aspeto a que estamos a dar
muita importancia. Ainda esta semana reunimos
na Secretaria-Geral da Presidéncia do Conselho de
Ministros, para tratar o tema da conciliagdo entre
a vida pessoal, profissional e familiar. O equilibrio
entre estas trés linhas da nossa vida diaria, que



muitas vezes se emaranham, sobrepdem e atrope-
lam, impedindo-se umas as outras. Levamos o tra-
balho para casa, levamos a familia para o trabalho,
misturamos, por vezes estragamos uma e outra.
Todos nos ja passamos por esta realidade. Esta é
uma preocupacao nossa e estamos a trabalhar em
medidas desta natureza e, assim, podemos ser ino-
vadores no ambiente de trabalho.

Os prémios para a area da valorizacdo dos recursos
humanos e para a inovagao na gestao sao prémios
para as equipas. Sao 10 mil euros para cada equipa
que se distinga nestas iniciativas. Poderao pergun-
tar: porque é que é importante reconhecer se isso é
0 «novo normal», se a inovagdo tem que fazer parte
da nossa vida, quer queiramos, quer ndo. Bem, eu
julgo que, em qualquer tipo de organizacdo, se ndo
existir reconhecimento do mérito, dificilmente a
participacao é incentivada e a inovacao é alargada.
O reconhecimento é importante porque é o mo-
mento em que agradecemos e destacamos quem
cumpre a sua fun¢do, com certeza, mas se cumpre
a sua fung¢do sem perder o sentido critico sobre o
que faz: “Estou a fazer isto bem, mas talvez pudes-
se fazer melhor”, sem perder a criatividade neces-
saria para fazer melhor, “tenho aqui uma ideia que
eu gostava de partilhar”, e sem abandonar o esfor-
¢o, o esforco que é assumir o risco, é um esforco
sempre adicional, o risco de ser diferente. O reco-
nhecimento é importante por tudo isto e porque,
também, permite dar visibilidade aos resultados e
assim replicar, mais facilmente, iniciativas bem su-
cedidas. N6s conhecemos, as vezes sao-nos ditas,
mas nem sempre sao conhecidas dos outros que
as podiam replicar.

Minhas senhoras e meus senhores, como escreveu
Peter Drucker, existem dois tipos de risco. Os que
nao podemos correr, ndo podemos desligar o sis-
tema da Autoridade Tributaria, com certeza, mui-

to menos o dos Hospitais, o da Seguranca Social.
Nado podemos desligar e agora pensar como é que
vamos fazer tudo de novo, fica desligado um més
mas no més seguinte vai abrir em novas formas,
ndo podemos fazer isso. Mas existem, também, os
riscos que nao nos podemos dar ao luxo de deixar
de correr. Melhorar os servicos publicos, respon-
der as expetativas, estar atento as expetativas dos
nossos utentes, daqueles que nos escrevem, que
interagem virtualmente, que nos visitam. Adaptar-
mo-nos ao contexto social em que vivemos, que é
diferente do que era no século passado. Temos me-
nos tempo, perdemos mais tempo nos transportes,
as cidades sao maiores. O aparecimento das redes
sociais, a conetividade, a mobilidade. Acompanhar
o mundo que encontramos em grande mudanca.

Em suma, ser inovador na Administracdo Publica
é um risco, sem duvida nenhuma, posso dizer-vos
porque o corro todos os dias, mas é um risco que
ndo podemos deixar de correr e é essa a mensa-
gem principal deste encontro.

A comecar em nds proprios que assumimos 0 com-
promisso de sermos governantes, em todos voés
que assumiram o compromisso de ser dirigentes,
em todos vés que sdo trabalhadores em funcdes
publicas, em todos nds cidadas e cidaddos que, por
vezes, sofremos para nos adaptarmos a uma mu-
danca, antes de podermos beneficiar dela.

Todos noés temos de correr este risco, de ser mais
inovadores nos servicos publicos. E para isso que te-
mos trabalhado no Governo ao longo destes anos e,
também, na Administracdo Publica, com empenho e
determinacdo, com a certeza da missao e com mui-
ta, sempre muita atenc¢do aos resultados.

Obrigada, muito obrigada a todas e a todos por
aqueles resultados que ja atingimos. Estamos aqui
para alcangar os proximos.
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Nicolau Santos - Quero sublinhar as palavras que
foram ditas pelo Senhor Ministro das Financas e
pela Senhora Ministra da Presidéncia e da Moder-
nizacao Administrativa e lembrar que, realmente,
ha vinte anos, Administracdao Publica e inovacao
nao eram duas palavras que andassem juntas.

Todos nos lembramos, certamente, quando os cida-
ddos tinham de pagar impostos, das imensas filas
para as quais as pessoas tinham de ir pois, para
além de pagarmos os impostos, ainda tinhamos de
suportar essas longas esperas. Hoje em dia, poder
pagar impostos através de um ATM ou em casa,
através de um computador, € um avango enorme.
As lojas do cidaddo serdo, seguramente, um marco
que ficara na histéria da inovacdo e da modernida-
de da Administracdo Publica portuguesa e coisas tao
espantosas, digamos assim, como o facto de uma
pessoa que vai embarcar numa viagem e ver, no dia
anterior, que ndo tem o passaporte em dia e poder
ainda requeré-lo nesse mesmo dia e recebé-lo, no
dia seguinte, no aeroporto, sdo coisas que ha vinte
anos, seguramente, eram impensaveis.

Além disso, € um motivo de orgulho para todos nés,
mas também para o pais, o facto de, hoje, os avancos
da modernidade e da inovacdo na Administracdo
Publica portuguesa serem nao sé premiados a nivel
internacional como merecerem o reconhecimento
de outros paises que vém a Portugal ver o que se
estd a fazer nesta area na Administracdo Publica.
Portanto, suponho que todos os que trabalham na
Administracdo Publica estdo de parabéns pelo tra-
balho verdadeiramente notavel de aproximacdo ao
cidadao, de facilitar a vida ao cidadao e tornar a Ad-
ministracdo Publica amiga do cidadao.

O modo de trabalho que teremos aqui serd o se-
guinte: todos os oradores terdo oportunidade de
dar a sua opinido sobre o tema que vamos debater
que, no Nosso caso, sera “As fronteiras institucio-
nais: politicas publicas de inovacao”. Depois disso eu
moderarei o debate mas, todos tém a possibilidade
de colocar questdes aos oradores e, das quais, eu
escolherei algumas presentes nos formularios pois,
provavelmente, ndo sera possivel dar a voz a todas.

Carlos Caeiro Carapeto - O topico da mesa interse-
ta diretamente o tema deste 10.° Congresso Nacio-
nal da Administracdo Publica. Estamos a falar de po-
liticas publicas de inovacdo que visam, por um lado,
criar as condi¢Bes adequadas para a inovagdo em-
presarial e para a inovacao social e, por outro lado,

as politicas publicas de inovacao dirigidas a Adminis-
tragdo Publica, que visam a sua transformacdo de
modo a melhorar os servicos que sdo distribuidos
aos cidadaos, bem como, melhorar a organizagdo da
maquina administrativa. Pelo menos, eu entendo-as
nesse duplo sentido.

Temos aqui, nesta mesa redonda, varias perspetivas
incluindo a minha como trabalhador publico, agora
a trabalhar no INA como Subdiretor-Geral. O desafio
que as politicas publicas de inova¢do encerram, no
presente e futuro imediato, passa muito pela nossa
capacidade de institucionalizar a governacao da
inovacao na Administracao Publica e nas entidades
publicas. N6s ndo conseguimos inovar se ndo sou-
bermos gerir a inova¢do, se ndo nos treinarmos e
tivermos formacdo especifica sobre inovacdo, se
ndo soubermos todos sobre o que estamos a falar,
OuU seja, se ndo existir uma narrativa entendivel por
todas as areas do Governo, em todos os setores,
sem fronteiras, sobre aquilo que é inovagdo e sobre
aquelas que sdo as abordagens mais proficuas a ino-
vacao, sobre as oportunidades de inovacdo.

Ora, o que é que isto exige?

Exige uma aposta na formac¢do em inovacgao, exige
uma aposta na criacdo de plataformas comuns que
promovam ndo s6 a oportunidade de experimentar,
mas também a oportunidade de estabelecer alian-
cas. Exige que se perceba aquilo que a Senhora Mi-
nistra da Presidéncia e Modernizacdo Administrativa
disse: ouvirmos os cidaddos. Temos que aperfeicoar
uma fungdo de radar ativo e continuo para que con-
sigamos ter uma escuta ativa e permanente que
nos introduza no setor publico o conhecimento que
precisamos e, depois, combinar esse conhecimento
com o conhecimento que ja adquirimos pela expe-
riéncia, para conseguirmos inovar.

Tudo isto pode ser feito com programas especificos,
com estimulos concretos, mas a governagao da ino-
vacao, quer do ponto de vista das areas do Governo,
quer do ponto de vista de cada uma das entidades
publicas é, na minha opinido, um dos desafios que
precisamos de atacar e que tem a ver com o desenho
da Administra¢do Publica, com a qualificacao da lide-
ran¢a na Administra¢do Publica, intersetando toda a
cadeia de valor da liderancga, desde o recrutamento,
passando pela qualificacdo e indo até a avaliacdo,
uma vez que é um fator decisivo na inovagdo, e tem
a ver também, com as estruturas que se criardo e
que serdo as suas promotoras. Ndo existe, para tal,
um modelo Unico.



Para terminar, nés podemos ter légicas de aborda-
gem a partir dos centros do Governo, embora me
interrogue se os centros do Governo estarao voca-
cionados para isso. Podemos criar estruturas que
s6 tenham essa missdo: a Senhora Ministra referiu
o Laboratério de Experimentacdo da Administra-
¢do Publica, que é um exemplo que visa estimular
transversalmente a experimentacdo, ou podemos
criar condic¢Oes para que a forma como gerimos, em
cada entidade publica, tenha presente a gestdo da
inovacdo, quer seja uma direcdo-geral, um instituto
publico ou até uma sociedade anénima de capitais
publicos. Se conseguiremos ou ndo, dependera de
todos nos.

Nicolau Santos - Passo a palavra ao Doutor Fran-
cisco Velasquez que é Secretario-Geral do CLAD,
uma organizacao que integra todos os paises que
falam portugués e espanhol ndo sé na Europa, mas
na América Latina e em Africa também.

Francisco Velasquez - Em primeiro lugar, sou Secre-
tario-Geral de uma organizacao que integra todos o0s
paises sul-americanos que falam portugués e espa-
nhol. Eu falava portugués, mas ha muitos anos que
estou fora de Portugal, em todo o caso vou tentar
falar e fazer alguma reflexao.

Na questdo da inovagdo, 0 que mais nos preocupa,
no CLAD, é que seja de novo uma questdo de moda.
Frequentemente, nas Administracdes Publicas apa-
recem certas palavras como transparéncia, governo
empreendedor. Agora, as que estdo na moda sao a
prestacdo de contas, a avaliagdo, a inovagao.

O continente latino-americano tem sido, historica-
mente, o continente que tem aprovado todas as
leis e todas as instituicGes com maior rapidez, por
exemplo, quando comparado com a Europa. Para a
Europa atingir uma determinada instituicdo é muito
dificil. Na América Latina, pelo contrario, qualquer
instituicdo nova que apareca é, imediatamente,
adotada pelos outros paises, mas isso nao significa
uma mudanga da situac¢do. Portugal e Espanha sdo
0s paises mais desenvolvidos do CLAD e servem de
exemplo aos restantes paises, que tentam aplicar as
suas experiéncias. E nesse sentido, ha uma palavra
pronunciada pela Senhora Ministra e também pelo
Senhor Ministro das Financas que é a questdao do
risco. A questdo do risco é uma questdo extrema-
mente importante porque, na possibilidade de al-
cangar um fracasso, esta também a possibilidade de
atingir um sucesso, um éxito.

Uma ideia que também estad na moda, nos Ultimos
tempos, nas nossas Administra¢des Publicas é a
questdo da participacdo, a participacao das empre-
sas, a participacdo dos cidadaos, podendo dar-nos,
de alguma maneira, a possibilidade de avancar um
pouco mais depressa.

Temos experiéncias, ndo s6 em Portugal ou em
Espanha, que estao, como digo, um pouco mais de-
senvolvidos, mas também temos as experiéncias do
Chile, da Argentina, do Uruguai, do Brasil e em muitos
dos paises. Mas nés temos um problema - o presiden-
cialismo. O presidencialismo, que ndo é exatamente
igual ao parlamentarismo, acolhe muito rapidamen-
te qualquer moda, mas é abandonada de imediato
pelo presidente seguinte. Esse é um problema grave
em toda a América Latina e, também, é um proble-
ma da democracia parlamentar, obviamente, que
todos nés conhecemos. Mas, ali, a possibilidade dos
projetos continuarem para além de um presidente,
para o presidente seguinte, sdo muito reduzidas. Esta
¢é a verdade, mesmo quando os Presidentes sdo do
mesmo partido politico - e isso € um assunto de que
nos estamos sempre a falar. Estamos, todo o tempo,
a convencer os paises de que os projetos devem ser
projetos de Estado, tém que ser projetos de todos
e ndo projetos de uma presidéncia, mas considero
que é minha obrigacdo falar neste assunto. As vezes
ndo temos muitos resultados mas, em todo o caso,
quero dizer, que é muito importante que, como disse
a Senhora Ministra, o risco seja um tema para todas
as Administra¢des Publicas porque sem risco nao
somos capazes de avangar.

Nicolau Santos - O Dr. Jaime Andrez tem uma lon-
ga experiéncia na gestdo de cargos importantes na
Administracdo Publica ligados também a inovacao,
agora esta a frente do COMPETE 2020 que é, pro-
vavelmente, o mais importante relativamente ao
aumento da competitividade do pais em diversas
areas. Pode-nos dar também a sua opiniao sobre
esta matéria?

Jaime Andrez - Depois de ouvir os Senhores Minis-
tros e de ver e ouvir o video, ha pouco, com testemu-
nhos de varios colegas, tenho a sensacdo que ndo
vou dizer nada de novo, apenas vou referir aquilo
que para mim é mais sensivel na minha experién-
cia destes anos, que é a diversidade de realidades
que nés devemos ter em conta quando abordamos
a inovagdo e, principalmente, quando construimos
politicas publicas para intervirem, promoverem e
ajudarem a promover a inovagao.



Na verdade, comeg¢amos logo por ter realidades di-
ferentes quando falamos dos inovadores. Podemos
falar de empresas, podemos falar da Administra-
¢do Publica, da administracdo local, das universi-
dades sao abordagens diferentes umas das outras,
embora possam ter o mesmo principio comum que,
no fundo, é a segunda realidade que vos queria falar
que &, de facto, a complexidade.

A inovag¢do ndo incide sobre determinada coisa con-
creta, incide sobre a realidade global de uma institui-
¢do, seja ela uma empresa, seja ela uma camara mu-
nicipal ou mesmo uma direcdo-geral. Na verdade,
como aqui ja foi dito, exige um triangulo que, no
fundo, sdo pessoas e competéncias, € a organiza¢do
e procedimentos e, caso haja disponiilidade para
esse efeito, as tecnologias e, agora, as tecnologias
mais avancadas associadas a digitalizacdo, a trans-
formacdo digital dos procedimentos. Mas também
duas outras coisas, que sdo as parcerias porque nao
se consegue fazer de forma isolada, apenas com
recursos internos, diria, por exemplo, que a com-
petitividade das empresas ndo se suporta sé nas
competéncias e recursos internos, suporta-se nas
competéncias e nos recursos que conseguimos in-
ternalizar através dos nossos parceiros com quem
nds cooperamos e, talvez devesse ter comegado por
aqui, mas deixei para o fim, o modelo de negécio.

Ndo é possivel estarmos a fazer as melhores op¢des,
as melhores escolhas, os melhores investimentos,
seja em tecnologia, seja em pessoas, seja em com-
peténcias, seja na organizacdo e procedimentos,
sem perceber o todo, sem integrar o todo. A inova-
¢do € uma realidade que integra o comportamento
global que tem de envolver tudo portanto, diversi-
dade, complexidade e também as estratégias que
estdo a ser encetadas. Sdo estratégias que sdo inter-
nas e externas, o que ja foi aqui referido. No fundo,
inovamos para fazer melhor, para servir melhor,
para oferecer melhor, para gerar valor, mas temos
que gerar primeiro um valor interno envolvendo as
pessoas e tendo projetos, tendo iniciativas, que colo-
guem todos a volta dessa iniciativa, em que a cultura
é fundamental. Se, realmente, nés nao tivermos pri-
meiro uma abordagem global, ndo teremos inova-
¢do, teremos apenas aspetos inovados.

Uma outra questdo final, que tem a ver com outra
realidade da inovacgdo, é que a inovacao é sistémica.
Ndo é possivel admitir que uma pequena e média
empresa, uma dire¢do-geral, uma agéncia publica
va inovar de forma isolada. A envolvente tem de

oferecer um determinado conjunto de servicos, de
oportunidades de financiamento que sejam viaveis
para a empresa, para a instituicdo, e tem de ofere-
cer um sistema de consultoria adequado, tem de ter
instituicdes cientificas e tecnoldgicas que produzam
conhecimento, que transfiram conhecimento para
as empresas e para as instituicdes publicas. Se essas
realidades ndao atuarem de forma integrada, nos
podemos dizer que modernizamos, temos aspetos
inovados, mas ndo temos inova¢do, nem nas insti-
tuicdes, nem nas empresas e muito menos no pais
como um todo.

Comegamos por uma questdo de cultura, teremos
de passar por uma questdo de compreensdo do
todo, ou seja, o modelo de negdcio e temos depois
que chegar, como a Senhora Ministra disse, aos
resultados. As politicas publicas tém que ter tudo
isso em conta, tém que ter propostas de ajuda, de
incentivo a cada uma destas areas: criar o sistema,
criar a cultura, intervir em todos os elementos
daquele tridangulo ou daquele pentagono que tem
aquelas realidades que vos disse. Este é o esfor¢o
do COMPETE 2020 que tem, de facto, e que poderia
depois falar a seguir, até dos resultados, até da exe-
cucdo, mas que tem propostas para duas realidades,
ou seja, para a Administracdo Publica, capacitacao
e inovacdo e para as empresas em todas as suas
areas, mas naturalmente na inovacao.

Nicolau Santos - O José Pinto é administrador da
Procalcado. Ha 20 anos, a moda era dizer que os
setores tradicionais em Portugal iriam desapare-
cer, os téxteis e o calcado, sobretudo. Passaram,
seguramente, por dificuldades, desapareceram
muitas empresas, mas os dois setores fizeram
um notavel processo de ajustamento e, hoje em
dia, o calcado portugués é o segundo mais caro a
nivel mundial, a seguir ao italiano, é fortemente
exportado e tudo isso foi conseguido, sobretudo,
com inovacao.

José Pinto - Realmente, n6s sempre vivemos muito
neste ambiente de inova¢do por uma questao de,
muitas vezes, sobrevivéncia, que significa, para nds,
que temos de avancar, temos que estar em cena-
rios de dificuldades. E é isto que nos obriga, que nos
provoca e inquieta e que nos faz avancar. O calcado
é, sem duvida, um exemplo disso.

A empresa ndo tem vinte anos, tem 45 anos. Este é
um projeto familiar, 0 meu pai comegou este projeto
e eu aderi a ele ha 20 anos, mais ou menos a meio



do caminho. Nessa altura, quando entrei, o projeto
estava numa fase até de bastante expansao, diria
que passei cinco anos de uma experiéncia muito
boa, em que as coisas correram bem, ja estavam
num processo de internacionaliza¢do.

Da necessidade de ter que continuar a crescer e de
sabermos todos que, apesar de gostarmos muito
do nosso pais e de ndo querer trocar este pais
por nenhum outro pais do mundo, naturalmente,
o0 mercado é pequeno e ndo nos permite crescer
guando queremos crescer.

No periodo em que eu entrei para a empresa esta-
vamos num processo, sobretudo, de internacionali-
za¢do, mas a verdade é que, a partir do ano 2000,
as condi¢cbes mudaram todas e, como tenho vindo
a analisar o préprio modelo de negdcio, 0 nosso
trajeto, nés temos vindo a mudar, praticamente de
10 em 10 anos. As coisas estdo a mudar, por isso a
inovacdo também. Vao-se alterando as condicdes e
nds temos de inovar de diferentes maneiras, confor-
me estes processos vao decorrendo.

Como digo, essa foi das fases mais dificeis que nos
tivemos quando, de repente, aquilo que se dizia, que
a industria ia acabar, que é uma indUstria de mao-
-de-obra barata, mas havia ja outras indUstrias ou
outros paises onde essa mesma producdo eraainda
barata. Houve as deslocalizacdes para a Asia, todos
estes processos decorreram, mas foi neste proces-
so, nesta fase de inquietacdo e de dificuldade, que
nds encontramos algumas das solucdes que hoje
nos fazem sentir tdo orgulhosos. Provavelmente nao
estariamos na posi¢cdo em que nos encontramos se,
precisamente, nesse momento de dificuldade, ndo
tivéssemos percebido que ndo podiamos continuar
a fazer da mesma maneira e que tinhamos que ar-
ranjar alternativas.

Tivemos que encontrar, primeiro dentro da empre-
sa, uma pequena equipa, um pequeno grupo de
pessoas que, diria, de forma quase inconsciente,
conseguiram quebrar alguns dos paradigmas da
industria. Pensdmos que nés podemos fazer pro-
dutos de valor acrescentado, nés podemos produ-
zir valor e podemos continuar a fazé-lo na Europa. E
foi isso que nos fizemos. Comegou dentro com um
pequeno grupo de pessoas que foi preciso contami-
nar na altura éramos cerca de 150 pessoas, ja ndo
eramos uma empresa pequena. Naturalmente, isto
comec¢ou com 5 ou 10 pessoas, mas estas 5 ou 10
pessoas, pelo exemplo, pela persisténcia, consegui-

ram contaminar as outras 150. Essas 150 ajudaram
a contaminar, também, o proprio setor, porque isto
ndo funciona desintegrado, ndo é um modelo em
gue a inovagdo seja uma coisa sé nossa, interna, é
um processo em que nés temos de colaborar com
outras entidades, com outras pessoas, com pessoas
que sabem mais que nés, noutras areas.

Eu considero que isso foi uma parte do segredo da
indUstria. Foi, naquele momento dificil, unirmo-nos
e decidir “vamos pegar nisto”, vamos pegar nas boas
empresas, naquelas que querem ser diferentes e
vamos transformar isto. E conseguimos, felizmente,
transformar, com muito trabalho, com muita de-
dicacdo, com muita vontade de aprender todos os
processos. Nés éramos uma empresa que, basica-
mente, fazia solas. As solas sdo componentes, sdo
pecas que comp&em o cal¢ado e, neste processo de
descoberta e de investigacdo, entramos numa fase
em que conseguimos fazer o sapato todo e passa-
mos a integrar toda a cadeia de valor.

Eu diria, sobre isto e sobre o trajeto que a nossa in-
dustria e a nossa empresa sofreram, mais uma vez,
gue teve muito a ver com este espirito de sobrevi-
véncia. Esta questdo de termos orgulho em conse-
guir fazer bem. S6 temos é que saber como vendé-lo
bem e, para isso, temos que nos juntar com os me-
Ihores, temos que conhecer as melhores pessoas,
que estar perante as melhores instituicbes. Tivemos,
por trds, uma associacdo muito forte que interpre-
tou exatamente aquilo que eram as nossas neces-
sidades. Porque isto também tem que ser dito: as
pessoas tém que vir ter connosco e perguntar do
que é que precisamos, sendo valido para as empre-
sas publicas ou para as privadas. Temos que perce-
ber quais sdo as nossas necessidades e temos que
ajudar a criar condic¢8es para que elas se possam de-
senvolver. Foi neste ambiente entre as instituicdes,
as universidades, as empresas e as pessoas indivi-
duais que noés conseguimos dar a volta e este tem
sido o0 nosso trajeto, tem sido 0 nosso projeto.

Nicolau Santos - Portanto, vocés agradecem a
crise por estarem muito melhor, hoje.

José Pinto - Sim, é o que eu digo: as pessoas s6
mudam na dificuldade e tém muita dificuldade em
mudar quando estdo bem.

Nicolau Santos - Tiago Santos Pereira é Coorde-
nador do Gabinete de Estudos e Estratégia da Fun-
dacdo para a Ciéncia e a Tecnologia. Investigacao
e inovacdo nao sdo exatamente a mesma coisa,



a inovacao exige investigacdo, mas a investiga-
cao pode nao chegar a inovacao. Queremos a sua
opinido também sobre este assunto.

Tiago Santos Pereira - E excelente ter aqui uma au-
diéncia tdo grande que mostra, de facto, que as pala-
vras que foram ditas pelos Senhores Ministros se re-
fletem no interesse que existe em todas as equipas
na Administracdo Publica e também parece que, e
vou repetir o que o Jaime Andrez disse, nao vou dizer
nada de muito novo, mas muitas palavras, nomea-
damente, as proferidas pela Senhora Ministra Maria
Manuel Leitdo Marques, tém algumas das ideias
principais que eu queria aqui deixar e que refletem,
de alguma forma, um caminho que estes processos
tém que ter, que tém que continuar a ter. Ou seja, a
inovacdo sendo uma moda, ou tendo periodos de
moda, ndo significa que ndo tenha que continuar a
ser construida e a ser desenvolvida.

Estou aqui enquanto coordenador de um gabinete
de estudos na Fundacao para a Ciéncia e a Tecnolo-
gia (FCT), mas também enquanto investigador. Nesta
qualidade tenho trabalhado sobre estes temas ha
ja cerca de 20 anos. Parece-me que o titulo deste
Congresso foi muito bem escolhido, porque “sem
fronteiras” &, precisamente, uma das evolucBes que
se tem encontrado e definido no processo de inova-
¢do, duma fase inicial em que a inovagdo era muito
associada com a investigagdo ou com a inovacao
tecnoldgica, e agora reconhecemos que a inovacao
ndo é apenas tecnolégica, de processos organizacio-
nais, de processos de design e marketing, etc., mas
também o é em termos do local da inovacgao.

Pensamos em inovagdo e, de facto, a defini¢do ini-
cial de inovagdo era quando uma empresa introdu-
zia um novo produto. E, nisto, houve uma grande
mudanca porque, talvez a partir da Ultima década,
passou-se a falar muito de processos de inovagdo
que sdo feitos, por exemplo, através de organiza-
¢Bes do terceiro setor, do setor social e definiu-se o
termo da inovacao social, precisamente para identi-
ficar isso de uma forma mais clara, mas também na
Administragdo Publica. Ha dias, foi publicado o novo
Manual de Oslo que permite avaliar a inovagdo. Esta
4.2 edicao, revista pela OCDE, Iém de integrar um in-
quérito a inovacdo que, tradicionalmente, era feito
as empresas, passa, também, a integrar um guido
para medir a inovagdo no setor publico e na inova-
¢do social. Este abrir de fronteiras é muito genérico
em termos da evolucdo do conceito e dos processos
de inovacao.

Ao pensar sobre isto, um dos outros temas que,
também, me parece importante tem a ver com um
aspeto que foi muito referido pela Senhora Ministra,
por exemplo, 0 inquérito a inova¢dao do Manual de
Oslo define a inovacao identificando-a com uma per-
gunta muito simples: perguntamos a uma empresa
se introduziu uma inovacao durante os Ultimos trés
anos, um novo produto, um novo processo. E a res-
posta tem de ser simplesmente sim ou ndo e esse
é o principal indicador que compara os paises. Ha
paises que tém cerca de 50% de empresas inovado-
ras, outros 30% de empresas inovadoras. E uma per-
gunta muito simples que tem a ver com a atividade,
se faz ou ndo faz inovacao.

Na verdade, estamos a passar por um processo em
que ainovagdo se torna uma moda e tem que serins-
titucionalizada, nomeadamente, as politicas tém que
Se preocupar nao apenas com incentivar a inovagao,
mas com os impactos da inovacdo. Portanto, muita
da anadlise sobre as politicas publicas e a evolugao
das politicas publicas de inovacdo centram-se, ndo
apenas na criacao de incentivos e de condicBes para
a institucionaliza¢do da inovacdo, mas na promogao
de inovagdo que tenha um impacto social. Muitas
das politicas publicas, mesmo em institui¢des orien-
tadas para a investigacao, como é a FCT, os conceitos
como os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel
das Nag¢des Unidas, que tém a ver genericamente
com o bem-estar social, cultural e econémico das
sociedades e ndo apenas com o crescimento econé-
mico, sao conceitos que, internacionalmente, se tém
vindo a tornar muito dominantes nesta literatura e
nestas iniciativas politicas.

Um colega investigador, cujo trabalho muito aprecio,
tem vindo a defender um novo modelo de politicas
de inovacdo a que chama “inovagdo transformativa”
pensando, por um lado, na inovagao incremental na
Administragdo Publica, mas também na inovacao
transformadora que, de facto, nos permite chegar a
impactos mais consideraveis em termos de melho-
ria do bem-estar social.

Vou aqui deixar mais uma ou duas ultimas notas. Uma
€ a questdo da institucionalizacao que me parece, de
facto, muito importante. E ébvio que foi muito impor-
tante a criacdo do LabX, ou seja, a institucionalizagdo
da inovacdo para a Administracdo Publica embora
tenha que ser, de alguma forma, mais distribuida.

Todos ouvimos falar do modelo do Google que co-
nhecemos pela inovagdo, mas também conhecemos



porque sabemos que, internamente, todos os fun-
cionarios tém o tempo que querem, que utilizam
como querem, para processos inovadores e para
terem ideias criativas. E esta distribuicdo do tempo
no processo de inovagdo que € institucionalizada, ou
seja, Ndo apenas nos servicos comuns, mas também
nos diferentes organismos que tenham uma dimen-
sao suficientemente relevante ou nas diferentes em-
presas.

Isto leva-nos, mais uma vez, ao principio, ao “abrir
fronteiras”, que é uma das outras questdes muito
importantes e que se tem vindo a consolidar. Na
verdade, ela tem sido importante desde o prin-
cipio, mas é, talvez, reconhecida, atualmente, de
uma forma mais clara, que é a questao da inovagao
aberta e da colaboracao. Por exemplo, foi aqui refe-
rido pela Senhora Ministra que a FCT lancou recen-
temente um concurso para investigacdo porque ,a
FCT financia projetos de investigacdo, sobre inteli-
géncia artificial e ciéncia dos dados, em colaboracdo
com a Administracdo Publica. Queria deixar aqui a
nota de que os processos de formag¢do continua sdo
muito importantes e a investigacdo continua, dei-
xando de ser central, deixando de ser caracteristica
de todos os processos de inovagdo, continua a ser
um aliado dos processos de inovacdo na Administra-
¢do Publica, na economia portuguesa de uma forma
geral. E, ai, ha muitos processos que ainda tém que
se desenvolver e evoluir para que esta colaboragao,
este ecossistema de inovac¢do, tenha resultados e
impactos mais proficuos.

Nicolau Santos - O Dr. Jaime Andrez disse na sua
intervencdo que a inovacdo é sistémica e que nao
se inova de forma isolada. Gostava de lhe per-
guntar se, hoje em dia, existe um ecossistema na
sociedade portuguesa, na economia portuguesa,
que permita que todas as entidades, quer sejam
da Administracdo Publica e do setor publico, quer
do setor privado, estejam ou nao imbuidas desta
ideia da inovacao e tenham condicbes para inovar.

Jaime Andrez - E evidente que ndo temos o sistema
que gostariamos de ter, mas temos ja um sistema
razoavelmente densificado, com todos os agentes
que devem estar no sistema, nas empresas, na Ad-
ministra¢do Publica, nas universidades. As univer-
sidades comecam a articular-se com as empresas,
mais lentamente mas também com a Administracdo
Publica, com as entidades de interface, os centros
tecnolégicos que ajudam a transferir conhecimen-
to das entidades produtoras de conhecimento para

as empresas, e em menos quantidade para a Ad-
ministra¢do Publica. Esse foi o grande apelo feito
ha pouco pela Senhora Ministra e, dai os préprios
projetos da FCT. As entidades financiadoras, quer
as agéncias publicas, de politicas publicas, de capital
de risco ou outras fontes de financiamento, talvez
essa seja a parte mais débil porque, naturalmente,
os bancos ndo financiam a investigacao e desenvol-
vimento, mas financiam a inova¢do porque tem re-
tornos mais imediatos.

Nicolau Santos - De alguma forma, ndo acha que
houve, ao longo de anos, o falhanco dos sucessi-
vos sistemas de risco que foram postos a dispo-
sicdo sobretudo das empresas e que acabaram
por nunca ter um grande aproveitamento, nunca
foram consistentes?

Jaime Andrez - Nao diria isso. Os projetos de ino-
vacao nas empresas para investigacao e desenvolvi-
mento, ou 0 numero de projetos conjuntos envolven-
do universidades, empresas e outras entidades, sao
em numero equivalente aos projetos individuais. Por
exemplo, nés temos instrumentos de apoio aquilo a
que chamamos iniciativas coletivas, onde juntamos
as diversas entidades do sistema para, e o calcado é
um bom exemplo, criar condi¢es de funcionamen-
to de eficiéncia coletiva. Claro que tem toda a razao
quando diz que existem determinados aspetos, de-
terminadas condicionantes, eu ndo gosto de utilizar
o termo barreiras, mas ha condicionantes que tém
que ser ultrapassadas para facilitar essa articulacao
e uma delas é, de facto, o risco.

Nos negécios, ndo ha nada que ndo tenha risco e
ndo é sé na questao da inovagao. Alids, eu altera-
va a frase “se 0 homem ndo sonhasse ndo saia das
cavernas” para “se 0 homem ndo inovasse ndo saia
das cavernas” porque, nao desdizendo aquilo que
foi dito, que a inovagao vem com maior intensida-
de de ha uns 20 anos para ca, mas inova-se desde
sempre. Se, de facto, a defini¢do é aquela que aqui
nos foi proposta pelo Governo que é fazer algo de
novo, de diferente, de melhor, acrescentaria com
valor econdmico, nessas circunstancias, nés sempre
inovamos, simplesmente, a curva da inova¢do é uma
curva exponencial.

Este momento esta muito imbuido pelo advento das
ditas tecnologias 4.0, a digitalizacdo, a inteligéncia
artificial e, neste momento, estamos perante um
conjunto de oportunidades que as vezes intimida.
Uma pequena e média empresa que chegue a um



coléquio e oica falar na inteligéncia artificial e na di-
gitalizacao diz “isto ndo é para mim”, uma vez que
as realidades sdo diferentes, as abordagens sao
diferentes. As vezes, ao inovar na organizacdo de
uma pequena e média empresa ou huma entidade
publica de menor dimensdo, conseguem-se resul-
tados fantasticos mesmo que se diga que tém con-
dicionantes financeiras, que tém condicionantes de
competéncias. Contudo, isso vai-se trabalhando pos-
teriormente, mas como a realidade é, por um lado,
integrada e complexa é, por outro lado, sistémica e
temos sempre algo por onde comegar e avangar. A
sua pergunta é oportuna e eu diria que estamos a
caminhar a passos largos para criar condi¢cdes para
ter essa articulacao.

Nicolau Santos - Deixe-me perguntar ao Carlos
Carapeto o seguinte: a Administracao Publica, du-
rante muitos anos, tinha um sistema de hierarquia
na tomada de decisGes que passava muitas vezes,
nos papéis que nés viamos, por “a consideracao
superior”, enfim, havia sempre alguém acima que
teria de assumir a responsabilidade da decisao fi-
nal e ha pouco o José Pinto falava no exemplo do
Google onde os funcionarios podem gerir o seu
tempo para contribuir de algum modo para a ino-
vacao. Eu suponho que ja ndo estamos no tempo
do “a consideracao superior”, mas também nao es-
tamos ainda no tempo do Google.

Carlos Caeiro Carapeto - Foi o Tiago quem falou na
Google. Obviamente que estamos ainda no tempo
do “a consideracdo superior”. O “a consideragdo su-
perior” aparece agora de outra forma, aparece talvez
mais por um email do que propriamente pelo despa-
cho no cabecalho do papel, embora as vezes possa
haver uns emails que acabam impressos. Nos temos
uma barreira tremenda do ponto de vista da cultura
de gestdo na Administracdo Publica. E é facil carica-
turar alguns aspetos que sdo intrinsecos a Admi-
nistracdo Publica, mas também ndo ha nenhuma
moeda que ndo tenha dois lados: a hierarquia, a or-
ganizacdo e um conjunto de aspetos que, por vezes,
sdo barreiras a inovacdo, mas que sao aspetos fun-
damentais para manter a coesdo e para evitar a de-
sintegracao das estruturas administrativas.

Dou-lhe um exemplo que € o da exigéncia do que é
ser gestor na Administra¢do Publica. A gestdo é uma
s6, o contexto é que muda de forma dramatica. O di-
rigente da Administracdo Publica deve também ser
um gestor treinado nas técnicas da gestdo, porque
se for apenas o dirigente tipico que nés conhecemos

na Administra¢do Publica, também facilmente des-
constroi ou deixa desconstruir a sua propria estru-
tura.

Ha aqui dois aspetos que nds temos que conjugar
do ponto de vista daquilo que é o contexto para
inovar na administracao publica. Obviamente que
nos precisamos sobretudo de oferecer aos trabalha-
dores publicos um dos recursos fundamentais para
inovar que é o tempo, tempo para falar, tempo para
experimentar, tempo para juntar equipas pequenas
e pensar em coisas que nao tinham sido pensadas;
falar com pessoas com quem ndo estamos habitua-
dos a falar ou que ndo vém falar connosco, temos
que ir falar com elas e isso é fundamental na forma
de gerir na Administra¢do Publica.

E claro que é preciso treinar o gestor publico para
propiciar essas condi¢des, isso é uma abordagem
absolutamente necessaria. Mas é uma abordagem
gue casa com aquilo que o Jaime referiu também:
“inovacdo € sistema”. Essas duas abordagens de
construir a arquitetura do sistema tém de integrar
pulverizar o ambiente da Administra¢do Publica com
esses ingredientes, ou seja, o tempo, a liberdade
para a imaginagao emergir, as ruturas na hierarquia
classica, porque a hierarquia nao € algo que vem ne-
cessariamente sempre de cima, é algo que também
conforta muito quem utiliza com facilidade o “a con-
sideracao superior”.

Nicolau Santos - Se eu fosse um subordinado seu,
chegasse ao pé de si e dissesse “eu tenho uma
ideia genial, mas preciso de uma semana para a
estruturar sem vir ca ao INA".

Carlos Caeiro Carapeto - Eu penso que nds temos
que comecar a introduzir uma forma sistematica de
gerir esse tempo, Ndo sei se € uma semana, se é um
dia, mas é preciso tempo. O Governo aprovou no
final do ultimo semestre deste ano, um sistema de
incentivos a inovagdo na gestao publica com trés in-
centivos que ndo sdo os incentivos classicos que co-
nhecemos. Estes novos incentivos sdo a capacitacao,
0 apoio a experimenta¢do e os prémios que hoje
foram aqui anunciados. E depositou nas maos de
trés entidades, o INA, a Agéncia para a Moderniza-
¢do Administrativa, I.P. (AMA, |.P.) e a Dire¢do-Geral
da Administracdo e do Emprego Publico (DGAEP), a
governagao desse sistema.

Nos tivemos que construir a execu¢do deste siste-
ma a partir de julho, tivemos de comecar a falar
com as pessoas para perceber como é que cria-



vamos, ndo digo que seja uma autoestrada, mas
esse ambiente favoravel a inovagdo. E isso exigiu,
do ponto de vista das estruturas, alguma capa-
cidade para se reorganizarem, para irem para a
estrada ajudar os inovadores a serem inovadores,
implicando que também fossemos inovadores,
que construissemos pequenas equipas e que essas
equipas estivessem numa posi¢cdao completamente
distinta e fora daquilo que é a rotina habitual numa
direcdo-geral, para que pudéssemos sair livremen-
te para o terreno, falar com pessoas que tém ideias
e ajuda-las a inovar.

Construir esse modelo de governacao da inovacao,
talvez ainda ao nivel micro, obriga-nos a chocar
com essas barreiras todas. Por exemplo: os diri-
gentes nao tém um registo de horario biométrico
mas os técnicos superiores tém e ha pessoas que
estdo nessa equipa que, quando chegadvamos das
reunides, ficavam a marcar o ponto. Isto era um
frenesim e tivemos que arranjar uma forma de li-
bertar essas pessoas dessa obriga¢do. Coisas tao
simples como essa podem ser feitas. E quando ndo
é possivel fazé-lo, porque ndo esta na mao do diri-
gente fazé-lo, entdo o sistema de incentivos a ino-
vacdo na gestdo publica, que o Governo aprovou,
instituiu uma iniciativa que é o “direito ao desafio”,
que permite pedir a suspensao de uma norma legal
para inovar.

Isso nao resolve tudo aquilo que provocou o riso
inicial que é “a consideragdo superior” e o “preciso
de uma semana para inovar”. Sim, eu penso que
temos que chegar a um patamar em que a gover-
nacdo da inovacdo, introduzida na forma como
gerimos o dia a dia na gestao publica, permita que
todas as pessoas possam, nao so6 pedir um dia para
inovar, como se deveria institucionalizar um dia
para inovar e, se nao for um dia obrigatério, que
seja um dia ou uma semana. NOs precisamos desse
ingrediente fundamental, que é o tempo, porque
sem tempo ficamos com a ilusdo de que tudo é
urgente mas, realmente, ndo tratamos daquilo que
é importante e que é estruturante e, sobretudo,
ndo inovamos. Esta é a expetativa.

Nicolau Santos - Ficamos a saber que toda a gente
pode pedir, pelo menos, um dia para inovar, aqui
ao Dr. Carlos Carapeto. O Francisco tocou num
ponto que é importante, no campo politico a ino-
vacao tornou-se também uma bandeira e, as vezes,
essa bandeira é a bandeira de um governo ou de
um presidente, mas ndo é uma bandeira da socie-

dade, nao passa a ser depois levada pelo governo
ou pelo Presidente que vém a seguir. Quais sdo os
riscos de descredibilizar a inovagdo com este tipo
de apropriacdo politica da inovag¢ao?

Francisco Velasquez - Estou de acordo com as pa-
lavras do meu colega. E preciso tempo e tempo na
gestdo publica é o que ndo ha porque os tempos
sdo curtos, muito mais curtos do que nas empresas
privadas porque, quando muito, duram quatro ou
cinco anos. Esse é um dos problemas da inovagao. A
inovacdo tem que chegar aos ministros, tem que ter
um lider politico, tem que chegar aos diretores-ge-
rais, tem que chegar aos funcionarios e, em rela¢do
a sua pergunta, tem que chegar a sociedade.

Ha multiplos exemplos de inovacao, por exemplo,
no ambito da digitalizacdo e da possibilidade de
fazer processos com um telemével ou com um com-
putador, o que ndo tem resposta suficiente da parte
da sociedade. Ha a questdo do digital, ha a questdo
da cultura tradicional, ha muitas outras questdes,
mas também com muita frequéncia, a lideranga
politica s6 chega até a conferéncia de imprensa. E
depois disso, ndo ha recursos suficientes, nao ha a
acao suficiente para empurrar os responsaveis para
continuar com essa ideia. Nao sei se sabem, porque
é algo que esta a suceder entre os paises ociden-
tais, a questdo da transparéncia tem imbuido boa
parte do trabalho dos responsaveis politicos, de tal
maneira que o seu trabalho essencial é o de comu-
nicar a sociedade, comunicar a opinido publica quais
S30 0s seus projetos o que, para mim, ndo é o mais
importante.

Arelacdo entre a lideranca politica e a sociedade ndo
estd, neste momento, bem enlacada. Desde logo,
qualquer responsavel politico trabalha muito, traba-
Ilha muito no Parlamento, na conferéncia de impren-
sa tracando grandes planos e trabalha muito pouco
na sua organiza¢do e, por isso, ndo tem tempo
porque o periodo é s6 de quatro anos.

E, se me permitem, num sé dia inova-se pouco.
Porque num dia o funcionario, e eu também sou
funcionario, desenha a possibilidade de como fazer
a proposta e no segundo dia comega a escrever a
proposta para a seguir a apresentar.

Nicolau Santos - Portanto, podem pedir dois dias,
pelo menos. Isto estd a melhorar! Tiago, uma das
questdes que se coloca na inovacao é que, ao longo
de muitos anos eu ouvia, enquanto jornalista, falar
na necessidade de empresas e universidades tra-



balharem em conjunto para resolver problemas
especificos. Durante muitos anos, houve clara-
mente uma dificuldade nesse dialogo, hoje em dia
penso que esta bastante melhor mas, e em relacao
a Administracdo Publica, ha um dialogo entre as
universidades e a Administra¢ao Publica nos pro-
cessos de inovacdo que a administracdo tem de
desenvolver ou tem vindo a desenvolver?

Tiago Santos Pereira - Eu considero que esse é
um excelente desafio. De facto e partindo do ponto
anterior relativamente a ligacao entre a academia e
a empresa e fazendo o salto para a Administracdo
Publica, por exemplo, se formos ver, em termos de
indicadores de inovacdo a nivel europeu, existe um
barémetro de inovacdo e a area em que Portugal
que esta menos bem classificado &, precisamente,
nas ligacdes. Existe um conjunto de indicadores que
identificou as ligacBes entre as universidades e as
empresas, entre as proprias empresas no processo
de inovagdo e essa € a area onde estamos menos
bem classificados. Mas, acompanhando o sistema
ja ha alguns anos, parece-me que os indicadores
ndo refletem muita da mudanca que aconteceu e,
de facto, hoje vé-se muito mais interacdo entre as
universidades e as empresas e, ao nivel das empre-
sas, muito mais inova¢do e educac¢do de base tec-
noloégica. Creio que isto resulta de um processo que
acaba por ter esse tipo de resultados nos indicado-
res tradicionais, mas podera ter outros, talvez num
tempo um pouco mais tardio. Creio que o mesmo se
podera estar a passar, eventualmente, com a cola-
boracdo entre a academia e a Administracdo Publica
no momento atual.

Também fazia aqui uma ressalva. Obviamente que
o desafio de falar de inovac¢do aberta, ndo é apenas
da colaboragdo entre a Administracao Publica e a
academia, é também da colaboracdo entre diferen-
tes departamentos, entre diferentes ministérios. Por
exemplo: sendo o tema da inovagao um tema classi-
co, quem é que devera ter a tutela sobre a inovacao?
Nalguns paises existe uma tutela ou um conselho
ao nivel do gabinete do primeiro-ministro, precisa-
mente porque é uma questdo horizontal;, noutros
paises existe uma tutela, por exemplo, ao nivel do
Mistério da Economia o que, de certa forma, é o que
se passa no caso portugués, ainda que uma parte
esteja, também, ao nivel do Ministério da Ciéncia e
Tecnologia, mas ha também inovacao que tem a ver
com, por exemplo, atividades do Ministério da Agri-
cultura ou do Ministério da Saude.

Portanto, parece-me que o desafio da colabora-
¢do é importante dentro da Administracdo Publica,
embora considere que, a nivel da academia, ha muito
que se pode fazer. Ha outro tipo de casos pontuais,
ha a questdo da colaboracdo formal, ha formas de
colaboracdo informal mas ha, por exemplo, um
maior conhecimento intersectorial. Eu venho de
uma carreira de investigacdo na academia e estou,
nos ultimos trés anos, a desempenhar fun¢des na
FCT e tenho aprendido muito com o modo de fun-
cionamento da Administracdo Publica. Alids, a Fun-
dacdo é uma instituicdo onde os investigadores tém
muita interacdo mas, por vezes, também ndo se
apercebem de todos os desafios que a prépria or-
ganizacao tem, o que tem sido muito interessante.

Considero que tenho dado algum valor acrescenta-
do, por um lado, pela minha experiéncia enquan-
to utilizador, mas também enquanto conhecedor,
porque é a minha area de investigacdo e onde sou
especialista. Creio que ha diversas modalidades
onde podemos fazer este tipo de intera¢do e parece-
-me que ha os tais projetos concretos, por exemplo,
agora havera candidaturas anuais, houve este ano
e havera nos proximos anos, a projetos de investi-
gacdo com desafios talvez um pouco mais abran-
gentes porque é preciso investigacdo de natureza
mais académica, mas havera também outros pro-
jetos especificos, de resolucdo de questdes especi-
ficas. Também ha outras oportunidades, colabora-
¢do onde também podemos inovar e experimentar
outros modelos. Dou um exemplo, de uma questdo
gue me parece também desafiante: Portugal, com
muito apoio através da FCT, tem melhorado em
muito as qualifica¢gBes dos recursos humanos, no-
meadamente a nivel doutoral. De facto, temos tido,
a nivel europeu, uma boa comparacao internacional
porque tem crescido muito a formacao a nivel dou-
toral e pés-doutoral. Obviamente que o apoio a esta
formacgdo ndo é para novos investigadores na acade-
mia, € para que muitos destes venham a contribuir
em termos da inovacdo e de investigacdo a nivel em-
presarial. Continua a ser um desafio, mas também
ha, certamente, oportunidades.

Também creio que o modelo atual de estrutura dos
quadros da Administracdo Publica ndo esta total-
mente adequado e devera haver a oportunidade
para que o valor acrescentado destes especialistas
possa dar um certo numero de contributos, para a
propria Administracdo Publica, em diversas areas.
Ha ainda muita experimentacdo a fazer ao nivel



destas colaboracdes e, de facto, creio que ainda esta
numa fase ndo muito consolidada, mas algumas das
iniciativas ja mostram esse esforco de consolidagao.

Nicolau Santos - José Pinto, na sua intervencao
sublinhou o facto de o setor do calcado contar com
uma associacao que foi fundamental na moderni-
zacdo e no melhoramento competitivo do setor,
que é a Associacao Portuguesa dos Industriais de
Calcado, Componentes, Artigos de Pele e seus Su-
cedaneos (APICCAPS). Gostava de lhe perguntar
precisamente isso, ou seja, lembro-me que, penso
que foi com o engenheiro Mira Amaral, havia em-
presas que beneficiavam de apoios e que melho-
ravam os seus processos. Depois havia reunides
com outros empresarios do setor onde tinham de
mostrar aquilo que tinham feito e, através desse
exemplo, todo o setor acabou por ir evoluindo e
melhorando. Gostava que me dissesse qual é a im-
portancia de haver este tipo de associa¢des fortes
num determinado setor.

José Pinto - Eu diria que é fundamental porque, no
fundo, um dos problemas que nés temos em Por-
tugal - e eu vejo outros exemplos la fora - é, muitas
vezes, a falta de colaboracao entre as empresas
mas, sobretudo, entre as pessoas. Normalmente,
nas indUstrias e numa industria como a do calcado,
ha sempre alguma prote¢do, cada um tenta prote-
ger para si o conhecimento mas, no nosso setor, a
Associacdo representou-nos e interpretou muito
bem a industria, percebeu que haveria formas de
nos integrar e, através dos exemplos uns dos outros,
conseguimos desenvolver-nos, por exemplo, através
da ligacdo que temos com o centro tecnolégico.

Muitas vezes, durante os Ultimos anos que tenho
estado na empresa, o centro tecnolégico dirige-se
a empresa e tem reunides connosco e perguntam-
-nos “o que é que vocés precisam?”. Eles conseguem
identificar quais sdo as empresas que estao a frente,
as empresas que, por natureza, sdo empresas que
procuram liderar e desenvolver novos processos e
inovar e, através disso, procuram juntar-nos, dis-
cutir e dialogar. A Associacdo faz isso muito bem
através dos projetos demonstradores e é isso que
nés fazemos, nés somos um exemplo, um bom
exemplo, um exemplo tanto para o meu concorren-
te como para o meu parceiro. Isto faz com que a in-
dustria ganhe peso e, nesse sentido, as associacdes
que souberem liderar e gerir bem este processo de
integracdo e fazer a ponte com as empresas que

podem ser uma referéncia, fazendo isto bem feito,
seguramente que tudo se torna facil e inspira os
outros a fazé-lo.

Nicolau Santos - Vou passar a algumas pergun-
tas que nos foram enviadas da assisténcia. “Como
compatibilizar todo o processo de inovacdo na
Administracdo Publica com as regras da contrata-
¢ao publica que obriga ao cumprimento de regras
muito apertadas e, pela sua natureza, morosas"?

Jaime Andrez - Essa realidade foi aqui referida pela
Senhora Ministra. Mais uma vez, eu evito termos
como dificuldades ou barreiras, prefiro usar condi-
cionantes. S3o as regras que tém que ser cumpridas,
mas que podem vir a ser revistas - e tém sido revis-
tas - em determinadas situa¢des particulares como,
por exemplo, a contratacdo de investigadores. Nos
programas operacionais, para realizar projetos de
investigacao e desenvolvimento tinham de contratar
investigadores o que era uma grande dificuldade.
Foi agora simplificado, na ultima legislacdo associa-
da ao Orcamento do Estado. Mas isto implica, mais
uma vez, planeamento. Implica ciclos mais longos de
decisdo, temos que antecipar essas decisdes e nao
ha outra alternativa a ndo ser planear de uma forma
que, conhecendo o ciclo de decisao, ela va cair mais
ou menos dentro daquilo que esta previsto como
objetivos temporais. Mas é uma condicionante que,
por vezes, dificulta alguns projetos de inova¢do na
Administra¢do Publica.

Nicolau Santos - Temos aqui uma outra pergun-
ta que me parece que talvez saia um pouco deste
ambito mas, de qualquer maneira, é uma analise
talvez um pouco radical. “A Administragao Publica
estd muito politizada, hierarquizada e fechada,
com restricbes de meios materiais e humanos
em todos os ministérios (1) como pensa objetiva-
mente mudar este paradigma? (2) a inovacdao com
trabalhadores mal pagos, sem objetivos, serdo os
prémios motivo de diferen¢a? (3) no inquérito de
satisfacdo, os trabalhadores da fabrica de sapatos
sao mais felizes ou passam para um segundo plano
face aos lucros?”.

Carlos Caeiro Carapeto - Recordam-se daquilo que
0 José Pinto disse quando falou na inovacdo na Pro-
calcado? Gostaria apenas de corrigir uma coisa, ndo &
fabrica de sapatos, é indUstria do calgado. Aquilo que
0 José Pinto disse foi que nds sé inovamos quando
estamos apertados. Uma das razdes pela qual nos
devemos inovar na Administracao Publica e que, na



verdade, seremos forcados a inovar no futuro na Ad-
ministracdo Publica, porque havera sempre poucos
recursos e, provavelmente, até menos recursos,
porque existirdo menos pessoas a financiar esses
recursos, por forca das alteracBes demograficas. A
inovacdo visa isso mesmo, visa fazer mais com os
MesmOos recursos, ou com menos ainda. Por vezes
é verdade que a inovagdo exige mais investimento,
mas ndo é um investimento que se traduza apenas
em maiores orcamentos, € um investimento que
visa criar valor exponencial, o que nao seria possivel
despejando apenas dinheiro nos orcamentos das
entidades publicas.

Imaginem uma direcdo-geral em que é possivel ter
0 orcamento que o diretor-geral, ou a diretora-geral,
deseja e onde este pode contratar todos trabalhado-
res que quiser contratar. E por isso que serdo mais
inovadores? Ndo. S6 serdo mais inovadores se con-
seguirem enfrentar os desafios, produzir ideias para
criar novas solucdes e criar a capacidade de trans-
formar essas ideias em valor para os cidadaos.

Que a Administra¢do Publica esta hierarquizada, tem
uma matriz hierarquica que faz parte da sua cultura
e que a Administracdo Publica esta politizada, é
muito facil afirmar algo assim. E algo que ouvimos
com frequéncia, sem que se refira que o contexto
da Administra¢do Publica é um contexto onde existe
uma lideranca politica, ndo sdo acionistas, existe um
contexto em que os politicos, que sdo os governan-
tes eleitos com a legitimidade do sufragio universal,
fazem parte do contexto. Na Administracao Publica
tem de se compreender essa particularidade e saber
gerir a relacdo com os governantes, quando somos
gestores. Muitas vezes o nosso principal recurso
vem dos governantes e nem sequer é o dinheiro, é
0 apoio comportamental, mas isso € preciso com-
preendé-lo e é preciso ter essa dialética presente na
gestdo publica e na gestdo da inovacdo em contex-
to publico. Devemos fugir desses lugares comuns
mais fortes que, por vezes, sdo defensivos para nos
quando os adotamos, mas sdo também barreiras
autoimpostas a mudanca e a inovacao.

Nicolau Santos - Tenho outra questdo. “Concorda-
mos que é necessario inovar, que a inovacao é sis-
témica e que temos as principais pecas do sistema,
o que falha é que ndo ha comportamento sistémi-
co e 0 que eu gostava de acrescentar a isto é se,
hoje em dia, uma mudanca governativa em Portu-
gal ndo coloca em causa a ideia de que a sociedade
portuguesa e a Administra¢ao Publica, em particu-

lar, precisa de inovar para se tornar mais competi-
tiva, mais eficiente e realizar melhor as pessoas”?

Jaime Andrez - Cumprimento a Rita Seabra, minha
colega no IAPMEI em tempos passados, alias, aqui
com o Carlos também, foram bons momentos, boas
causas, inovagdo com uma estratégia de envolvimen-
to de todos e que conseguiram alguns resultados
importantes para o IAPMEI cumprir a sua missao. E
eu tenho ideia que, e o Carlos referiu isso, um gestor
publico tem algumas condicionantes diferentes das
do setor privado. Ndo vejam aqui nenhuma queixa,
é apenas enfrentar uma realidade que temos que
saber gerir. Ouvi muitas vezes varios superiores dize-
rem que € preciso que o gestor publico seja tao ativo
e tdo produtivo quanto o gestor privado mas, nos es-
tudamos pelos mesmos livros, pelas mesmas carti-
Ihas, mas ha determinadas condicionantes que aqui
foram referidas, até por algumas das perguntas an-
teriores, como condicionantes de vencimento, etc.

Tudo depende do perfil de gestdo que nds imple-
mentamos dentro da Administracao Publica, o en-
volvimento que conseguirmos ter com as pessoas
que estdao dentro de uma determinada organizagdo,
dos projetos-ancora que unem todos a volta de de-
terminado assunto, das solu¢bes imaginativas como,
por exemplo, de dar uns dias para se recolherem in-
formagdes ou poderem fazer em casa onde podem
estar desligados das suas funcdes para criar ideias
novas. Recordo que, por exemplo, no Instituto Na-
cional da Propriedade Industrial (INPI) utilizavamos
uma ferramenta que se chamava innovation track e
todos podiam colocar ali as suas ideias.

Na Administracdo Publica ha, também, uma questao
que é uma condicionante importante que é o orga-
nismo estar centrado a volta da sua missao préxima
para fazer uma determinada coisa. Se nés pedirmos
a um dirigente ou a um trabalhador que contribuam
para um plano de atividades, que contribuam para a
avaliagdo dos colaboradores, etc., considera-se que
aquilo ndo faz parte da sua missdo, a sua missao
é analisar projetos de investimento e isso sé vai
atrasar o seu trabalho. Quer dizer, é o gestor que
é chefe, que nem sequer é lider e que pensa que
gerir é apenas executar tecnicamente uma coisa.
E preciso que isto seja transformado, que sejam
criadas condi¢Bes de envolvimento, de motivagdo
e isso ndo é facil, mas que pode haver uma forma
como as organizacdes sao condicionadas em termos
da sua propria estrutura de funcionamento, isso é
verdade.



Lembro-me que, quando estava no IAPMEI e estive a
rever os estatutos, pedia que me dissessem quantos
dirigentes intermédios tinhamos numa determi-
nada area e, depois, era eu que decidia se utilizava
todos, quais os departamentos que utilizava ou ndo.
Ou seja, acho que ndo é possivel seguir um modelo
de negocio ou um plano de negdcio, seguir um plano
de atividades, se eu ndo tiver uma certa liberdade
organizacional e de procedimentos que me permita
cumpri-lo. Se ja estou fechado em termos das liber-
dades para organizar, tenho a minha atividade muito
condicionada, mas repito, a imaginacao, como dizia
Einstein, € mais importante que o conhecimento. O
conhecimento é limitado e a imaginacdo é ilimitada
e, se ndo houvesse imaginacao, nés nao saberia-
mos utilizar o conhecimento. Portanto, é preciso ser
muito imaginativo e é possivel ter um departamento
com determinado nome e ele fazer outra coisa.

Francisco Velasquez - Eu queria referir algumas
questdes que se tém discutido até agora, sobretu-
do nas ultimas perguntas. A Administracdo Publica
precisa de estabilidade e de regras, porque sem
regrasisto seria 0 “mundo das cavernas”. E ha regras,
mas ndo estdo ligadas com a inovagdo. Assim, o que
temos é que impulsionar a inova¢do para a trans-
formar em regras para a sociedade. Por exemplo,
quando se diz que a contratacao publica tem regras
muito rigidas ou outro tipo de problemas, estamos
a esquecer-nos que os sistemas de contrata¢do

publica tém sido modificados profundamente nos
ultimos tempos, fazem-se de forma eletrénica ou
digital em muitos paises e até na Uniao Europeia.

Tém-se introduzido clausulas relativas as pessoas
com incapacidade, tém-se introduzido clausulas
relativas ao género, tém-se introduzido clausulas
relativas a transparéncia mas, o argumento funda-
mental é que os laboratoérios de inovacao, os grupos
de pessoas que, dentro ou fora da Administracao
Publica, da universidade tém ideias, isso deve ser
convertido em regras porque a sociedade ndo pode
viver sem regras.

Nicolau Santos - Ndo podemos fazer da Adminis-
tracao Publica um grande Google?

Francisco Velasquez - Isso ndo seria justo para as
pessoas porque s6 os mais inteligentes saberiam
como funcionar. As ideias tém que se plasmar em
regras muito simples para que todas as pessoas,
do mais pequeno ou do mais pobre ao mais rico,
possam aceder aos beneficios a que tém direito.

A Administracdo Publica ndo € mais do que uma
imensa organiza¢do que pretende fazer mais felizes
as pessoas e, para que as pessoas sejam mais felizes,
tém que conhecer as regras.

Nicolau Santos - Penso que este foi um excelente
painel para comecar este 10.° Congresso da Admi-
nistracao Publica.
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Antonio Granado - Este painel “As fronteiras di-
gitais: as tecnologias na Administracdo Publica
do futuro” sera mais virado para o futuro da Ad-
ministracdo Publica, para a forma como podemos
trabalhar na Administracdo Publica e como po-
deremos, no futuro, ter uma melhor relagdo com
os cidadaos. Comecava por pedir a cada um dos
intervenientes que falasse um pouco sobre esta
questao do futuro e quais as fronteiras digitais na
Administracdo Publica?

Ana Cristina Neves - Além de Coordenadora do
Secretariado Técnico do Programa INCoDe.2030,
sou Diretora do Departamento da Sociedade da In-
formacdo da Fundacdo para a Ciéncia e Tecnologia.
Digo isto para que se perceba que este Secretariado
Técnico do Programa INCoDe € o que junta as varias
administra¢des publicas, as varias acbes governati-
vas, num secretariado que depois tem uma coorde-
nac¢do geral deste programa.

Este programa, Iniciativa Nacional de Competéncia
Digitais €.2030 (INCoDe.2030), que foi lancado em
abril do ano passado e adotado como uma Resolu-
¢do do Conselho de Ministros este ano, é um progra-
ma muito interessante, uma vez que abarca toda a
sociedade portuguesa.

E constituido por cinco Eixos de ac&o: o 1.° eixo é o
de inclusdo digital; 0 2.° eixo é 0 de educacgao formal;
o0 3.° de qualificacdo-requalificacao; o 4.° de especia-
lizacdo, e aqui ja estamos a falar de todo o ensino
que confere graus; e o0 5.°, é de investigacdo, mas
leia-se também a criacdo de novo conhecimento.

A maior parte das pessoas que e aqui se encontram,
creio eu, serdo da Administracdo Publica. Perante
estes cinco eixos deverdo posicionar-se no eixo trés
e € ai que se podem encontrar novas formas de
perceber onde é que estamos neste momento, em
termos digitais, e o que é que nos espera até 2030.

Este programa além de requalificar e qualificar as
pessoas com as novas tecnologias, esta ciente que
o digital ndo sdo sé novas tecnologias, o digital sdo
também novos comportamentos e, portanto, tem
que haver um novo comportamento da Administra-
¢do Publica para que, de facto, se mude o paradig-
ma.

O grande desafio do INCoDe.2030 é, para além
de requalificar as pessoas, pretender que essas
pessoas estejam mais preparadas para perceber
o futuro, que era algo para o qual nés ndo estava-

mos preparados quando estdvamos na sociedade
da informac¢do, numa sociedade em que tinhamos
muita informacao. Depois passamos a sociedade do
conhecimento, onde ja sabemos como tornar essa
informac¢do em conhecimento.

Neste momento, vivemos nessa sociedade do co-
nhecimento, talvez um pouco mais na sociedade
da manipula¢do, mas ndo vou entrar por ai. Portan-
to, esta sociedade do conhecimento permite que a
Administracdo Publica perceba onde é que esta, o
momento em que se encontra. Mudar os compor-
tamentos, saber otimizar o melhor possivel o que
é colocado a nossa disposicdo, e 0 comportamento
perante a situacdo é que vai mudar a nossa maneira
de pensar e permitir perceber o que é que podera
mudar na Administracdo Publica, até 2030. Portanto,
€ um programa que prepara as pessoas para o pre-
sente e para perceber o futuro.

Arlindo Oliveira-Também considerooINCoDe.2030
um programa muito importante e que interessa a
sociedade portuguesa, a diversos niveis, desde a lite-
racia digital mais basica de saber usar uma aplicagdo
ou um Website, até a componente de investigacao,
desenvolvimento e inovagao e, portanto, penso que
€, em termos estratégicos, uma iniciativa positiva.

Temos agora o desafio de executar e de realizar
acBes que fagam com que o programa seja eficaz,
ndo sé na Administra¢cdo Publica, mas na sociedade
em geral. Eu considero que Portugal esta, razoavel-
mente, bem posicionado em termos da componen-
te do digital na Administracao Publica.

Ndo somos dos paises mais a frente, mas estamos
no pelotdo da frente, pelo menos no grande grupo
da frente no que respeita a digitalizacdo de servicos,
etc. E isso é positivo. E uma coisa que no é tdo facil
COMO possa parecer, mas penso que temos alguns
desafios importantes pela frente.

Preocupa-me, em particular, a escassez de recursos
humanos, que é um problema muito grave na area
do digital e das novas tecnologias, em geral. Existem,
neste momento, provavelmente, 20 mil postos de
trabalho por preencher nesta grande area do digital,
em Portugal. Podemos estar a aproximar-nos de um
milhdo de posicdes por preencher na Europa. Este é
um problema geral. Aqueles que estdo a frente das
empresas sabem bem as dificuldades que existem
para contratar pessoas nos diversos niveis de com-
peténcias, na area digital.



Considero que a Administracdo Publica esta espe-
cialmente mal neste ponto, porque as carreiras que
é possivel oferecer na Administracdo Publica para as
pessoas com competéncias fortes na area do digital
ndo sdo atrativas. Creio que este é um problema
sério. Obviamente, podem sempre subcontratar
servicos mas tem de haver competéncias intrinse-
cas a Administracdo Publica nesta area. Penso que,
neste momento, é um grande desafio e por raz&es
que sao conhecidas, que tém a ver com a crise, em
parte, mas também com a questdo mais estrutural
da relativa fraqueza da nossa economia.

Nos ndo temos, realmente, na Administracao Publica,
a possibilidade de oferecer carreiras competitivas,
nem a recém-graduados e muito menos a pessoas
com experiéncia nesta area. Francamente, nao tenho
uma boa solugdo para isto. Considero que temos de
rever, apesar de tudo, as politicas que ainda estdao em
vigor.

Quer dizer, ndo é possivel negociar o valor salarial
de uma pessoa que entra na Administracao Publica,
ainda hoje, que é uma coisa que foi bloqueada ha
alguns anos por forca da crise. E eu considero que
isto tem um enorme risco. Sinto isto no Técnico,
que tem uma administragdo autbnoma mas € parte
da Administracdo Publica, parte do sistema publico
e, apesar da autonomia universitaria consagrada
na Constituicdo, sofre muitas das restricdes que
sao horizontais a todo o sistema e isto levanta-nos
enormes dificuldades.

Nos, que graduamos cerca de 400 pessoas desta
area por ano, temos uma enorme dificuldade em
reter uma meia duzia, ou uma duzia, que precisa-
MOos para manter 0s NOssos servicos. E se o Técnico
tem esta dificuldade, imagino que os outros servicos
sintam mais ainda esta dificuldade. Mas este painel
era sobre o futuro, e estou aqui a falar de um ponto
de vista um pouco pessimista do futuro.

O que penso sobre o futuro das tecnologias digitais
na Administra¢do Publica?

Em primeiro lugar, uma maior digitalizacdo. Ja esta-
mos |4, muitas coisas ja estdo digitalizadas. Estamos
parcialmente |3, mais servigos vao ser digitalizados.
Atualmente, quando vamos ao Portal das Financas
ja se encontra um enorme manancial de servicos
disponiveis e alguns desses servicos vao-se tornar
mais acessiveis, via apps, etc.

Portanto, creio que parte disto esta a acontecer e vai

continuar a acontecer, assim tenhamos nés a capa-
cidade de desenvolver estes servicos e defendo que
algumas das alteracbes que deveriam existir, pren-
dem-se com a atuacdo inteligente nas politicas pu-
blicas, que &, basicamente, tomar decisdes e definir
politicas baseadas em evidéncias.

Podem, se quiserem, ver isto como uma grande
area da data science ou, se preferirem, inteligéncia
artificial aplicada, mas é usar os dados que temos
nos sistemas para tomar decisdes inteligentes de
politicas publicas. Podia dar aqui uma série de con-
traexemplos, é mais dificil dar bons exemplos, mas
contraexemplos...

Houve um programa que foi lancado, publicitado
como inteligéncia artificial na Administragdo Publica
mas, realmente, é analise de dados, data science, na
Administracdo Publica e penso que é positivo.

Ha varios projetos que foram bem propostos e que
estdo a ser executados, mas é um primeiro passo,
importante, € uma meia duzia de projetos e preci-
samos de dezenas e dezenas desses projetos. Esta
area também vai, a meu ver, alterar muito profun-
damente as interfaces com a populacao. Vamos ter
cada vez mais a possibilidade de ter interfaces avan-
cadas, quer sistemas que respondem automatica-
mente a e-mails e mensagens. Num futuro ndo muito
distante, vamos poder ter call centers totalmente
automatizados ou 99% automatizados, que podem
interagir diretamente com os cidaddos. Penso que
essa tecnologia ndo esta muito distante e vamos ter,
seguramente na proxima década, essas tecnologias
e, eventualmente, acabaremos por ter uma série de
funcBes que, neste momento, sdo repetitivas e que
poderdo ser automatizadas por forca destas novas
tecnologias de inteligéncia artificial. Ndo creio que
sejam tantas, que nos coloquem em risco de termos
uma administracdo muito pequena e subdimensio-
nada, ndo creio que seja isso, mas considero que
existe uma série de func¢Bes que poderdo vir a ser
desempenhadas com mais rapidez e mais eficiéncia
financeira por estes sistemas.

Portanto, o futuro passa um pouco por aqui, passa
por inovar na componente da sociedade digital e
colocar cada vez mais coisas na mdo dos cidadaos,
usar os dados para tomar cada vez melhores de-
cisGes politicas. Assim, o Parlamento e o Governo
tenham essa capacidade. E depois o desenvolvimen-
to natural da tecnologia, com novas interfaces, novas
funcionalidades, potenciadas pelas técnicas que ge-



ralmente se chamam inteligéncia artificial e que, de
facto, é um conjunto grande de técnicas onde cabe
muita coisa.

Antoénio Granado - Mariana Van Zeller é Vice-Pre-
sidente do Conselho Diretivo do Instituto Nacio-
nal de Reabilitacdo e tera certamente experiéncia
para partilhar.

Marina Van Zeller - O Instituto Nacional para a Rea-
bilitacdo tem por missdo a coordenacao e execugao,
das politicas nacionais de promogdo dos direitos das
pessoas com deficiéncia.

Portugal ratificou, em 2009, a Convenc¢do dos Di-
reitos das Pessoas com Deficiéncia e, para além de
outras obrigacdes que o Estado tem, e que nés todos
temos, também nos obriga a promover a acessibili-
dade a comunicagdo, as tecnologias para as pessoas
com deficiéncia. Portanto, aquilo que é importante
€ que todos temos o direito de receber e difundir
informacdo em condicBes iguais. Se pensarmos que
a acessibilidade ndo esta circunscrita a rampas, a
acessibilidade é tudo o que temos, tal como falei, da
comunicagdo, das tecnologias, € necessario também
a acessibilidade a educac¢do, ao emprego, a saude,
ao desporto.

No passado dia 19 de outubro, saiu um decreto-lei
que transpde uma diretiva europeia que obriga a Ad-
ministragdo Publica, e ndo s, a tornar os seus sites
e aplicagdes moveis acessiveis. Portanto, vamos ter
que ter um processo de adaptacao, mas quando nos
falamos em acessibilidade estamos a falar de um
mundo muito grande, estamos a falar de mapas, de
formularios, de meios de pagamento, também, de
sistemas de gestdo documental, de plataformas de
e-learning, etc. Portanto, estamos a falar daquilo que
é o direito de qualquer cidaddo, de uma pessoa com
deficiéncia ou com uma incapacidade, ou mesmo
para aquela populacdo que, por alguma razao, tem
uma incapacidade, ou pelo envelhecimento que
estamos a ter pela Europa fora.

Imaginem vocés um video importante da vossa ins-
tituicdo e que o querem projetar, mas uma pessoa
cega ou com baixa visdo ndo capta a mensagem e
esse video tem que ter uma descri¢cao, uma audio-
-descricdo, ou uma pessoa que seja surda, e o video
tem que também ter lingua gestual portuguesa, ou
ter que ter legendagem por alguma dificuldade.

Aproveito para agradecer aos dois intérpretes, alias,
técnicos superiores do Instituto Nacional para a

Reabilitacdo, que estao a promover a acessibilidade
para as pessoas surdas aqui presentes, o Luis Oriol
e a Luisa Figueiredo.

Concluindo, é importante a participacdo ativa das
pessoas com deficiéncia e das organiza¢gdes, em
todo este trabalho da acessibilidade. Assim, deixo
aqui as empresas, a Administra¢cdo Publica, as uni-
versidades e aos politécnicos para envolverem estas
pessoas nos seus programas, nos seus conteldos,
em tudo aquilo que tém de transmitir para fora.

Anténio Granado - Vamos ouvir agora Pedro Silva
Dias, Presidente do Conselho Diretivo da Agéncia
para a Modernizacdo Administrativa. O futuro,
qual é?

Pedro Silva Dias - Penso que o futuro é promis-
sor e tenho uma visao otimista sobre esse futuro,
porque para ja o nosso track record recente é positi-
vo, apesar de todas as dificuldades que temos atra-
vessado. O Professor Arlindo Oliveira ja o disse, se
existe uma area onde vamos tendo bons resultados,
na sociedade como um todo, mas na Administracao
Publica em especial, é na area mais tecnolégica, na
transformacao digital lato sensu.

Portugal, de facto, tem tido bons resultados. Histori-
camente tem sabido aproveitar algumas inovacdes
gue temos tido na frente tecnoldgica e na adocao de
servicos tecnoldgicos, embora haja alguns desafios
que temos que encarar de frente para continuarmos
a ter o mesmo registo. Ocorrem-me quatro princi-
pais. Dois deles ja foram aqui aflorados e ndo vou
voltar a eles muito demoradamente.

O primeiro tem a ver, de facto, com os recursos
humanos e escolho esse em primeiro lugar porque
considero que temos esse desafio, a varios niveis.
Muitas vezes olhamos para os recursos humanos nas
areas tecnolégicas e transformacdo digital apenas
na vertente das skills técnicas, na codificacao, ou na
arquitetura de sistemas de informacdo. Eu penso
gue ndo é so6 ai. Reconhe¢o que nos perfis técnicos
sim, mas considero que, ao nivel dos dirigentes e
da lideranca estratégica, também vai ser necessario
alguma capacitagdo, de perceber que o mundo esta
a mudar muito rapidamente. Qualquer tecnologia
com que nds, hoje, lidemos, como sendo a mais ba-
nalizada das tecnologias emergentes desde a inteli-
géncia artificial, aos blockchains, a data science, sdo
realidades que, ha 10 anos atras, estavam claramen-
te num patamar de desenvolvimento muito mais in-
cipiente do que aquilo que estao hoje. Portanto, o



mundo esta a mudar muito rapidamente e ndo sé
na capacidade técnica de execucdo de projetos e de
fazer chegar servicos ao “terreno”, mas sobretudo
também, na visdo estratégica que cada organismo
tem que ter para perceber como a sua atividade e
0 seu negocio vao mudar. Também ai € preciso um
grande enfoque. No entanto, tenho uma visao muito
positiva, porque considero que o grande capital da
Administra¢do Publica, o capital humano, sdo varias
centenas de milhares de pessoas que ca temos hoje,
que conhecem 0s servicos como ninguém, que co-
nhecem os circuitos da Administracdo Publica como
ninguém. Isso é fundamental em qualquer processo
de transformacao digital - conhecer aquilo que se faz
hoje e, ai, penso que estamos muito bem entregues.

O segundo desafio tem a ver com a literacia digital
e com a capacidade que temos, do lado da procura,
de consumir aquilo que estamos a oferecer. Ndo ha
ranking nenhum, seja das Nac¢des Unidas, seja da
Unido Europeia, que ndo diga que nds ndo estamos
acima da média, quando ndo estamos mesmo no top
cinco, por exemplo, no caso da Europa a 28. Estamos
no top cinco na construcdo de novos servicos digitais,
e refiro-me agora a Administragdo Publica em espe-
cial, seja nas areas de identificacdo eletronica seja
nas areas de plataformas digitais. Ja ndo estamos
tdo bem na utilizacdo e nos padrdes de consumo.
Alids, ndo estamos no ranking das Nag¢des Unidas,
ndo estamos no top 30 no indice de Governacao ele-
trénica, no indice de e-gov, mas depois no patamar
de consumo estamos, claramente mais para baixo
na tabela. Isso deve-se a varios fatores, um dos quais
é, de facto, a literacia digital. Enfim, ndo ha nimeros
exatos, mas os estudos apontam para que cerca de
20 a 25 % da populagdo portuguesa ndo usa servi-
¢os transacionais web. Portanto, se ndo faz isto para
servicos transacionais web tera ainda mais dificulda-
de para coisas ainda mais simples ou mais acessi-
veis. Por isso, uma iniciativa como o INCoDe.2030 é
fundamental, estando a ser dados varios passos e
varias iniciativas para, digamos, homogeneizar um
pouco o comportamento da sociedade no consumo
e na utilizacdo destes servicos.

O terceiro desafio que temos é que servicos digitais
ndo sdo iguais a tecnologia digital, ndo sdo sinoéni-
mos, na minha opinido, e penso que isso muitas
vezes se confunde. Considero que a tecnologia é ab-
solutamente instrumental e necessaria na prestacao
dos servicos digitais, mas acredito que os servi¢os
digitais devem comecar, antes, por perceber bem

quais as necessidades do publico-alvo que estamos
a enderecar.

No caso da Administracao Publica, cidaddos, empre-
sas ou empresarios passa, muitas vezes, por fazer
uma boa reengenharia de processos e nao nos limi-
tarmos a usar a tecnologia para replicar aquilo que
ja temos, muitas vezes, no mundo em papel. Isso,
alias, foi um erro. Hoje é facil olharmos para tras
e identificar esse erro, mas foi um erro de grande
parte dos nossos processos de digitalizacdo, que foi
uma mera transposicdo direta de processos que ti-
nhamos no mundo em papel, um mundo fisico, para
o mundo digital e levamos as insuficiéncias de um
mundo para outro. Portanto, um dos desafios que
temos é fazer uma transposic¢do digital mais racional
gue passe antes pelo uso imediato da tecnologia e
perceber como é que se pode simplificar o negocio,
a atividade, o processo e s6 depois entdo perceber
qual é a tecnologia que faz mais sentido.

Vejo muita gente, hoje, a comecar a discutir block-
chain sem saber qual é a diferenca entre uma base
de dados relacional e uma base de dados distribui-
da. Querem usar blockchain porque sim e ndo se
preocupam tanto com o processo e com a ativida-
de que estd a montante e parece-me que esse €
um desafio, para ndo estarmos a cometer os erros
do passado, de querer usar a tecnologia antes de
pensar no servico, no cidaddo ou na empresa em
primeiro lugar. Considero que este desafio é um
pouco cultural.

O quarto e ultimo desafio esta relacionado com o
que o professor Arlindo Oliveira aqui referiu, no-
meadamente, na componente da utilizacdo dados e
de dota science, e que esta ligado com a integracao.
Creio que um dos desafios que ja temos, atualmen-
te, nem sequer é um desafio do futuro, é um desafio
ja do passado, é um desafio do presente. Vai, cer-
tamente, continuar a ser um desafio no futuro, é a
capacidade que temos de integracao, de dialogo. A
tecnologia existe e é sobejamente conhecida, mas
um dos principais desafios que temos na Adminis-
tragdo Publica é, de facto, acabar com os chamados
silos, que sao perfeitamente conhecidos, e garantir
que temos bons processos de integracdo e de in-
teroperabilidade entre sistemas de informacdo e
entre dados. Porque nds s6 conseguimos fazer data
science e data analytics sobre os dados que conhe-
cemos ou sobre 0s quais temos acesso e ndo tenho
duvidas que havera muitos casos de uso, nhomea-
damente para boas politicas publicas, preditivas ou



ndo preditivas, mas nomeadamente preditivas se,
de facto, tivermos acesso a esse manancial de dados
que esta muitas vezes distribuido por varios organis-
mos. Um dos desafios que vamos ter é a capacidade
de aceder e de partilhar essa informacao.

Anténio Granado - Ricardo Pereira, qual é a pers-
petiva das empresas?

Ricardo Pereira - Como ja perceberam, eu ndo sou
funcionario publico, ndo faco parte da Administracdo
Publica, mas a verdade é que quanto mais conheco
a Administracdo Publica e as pessoas que nela tra-
balham, mais percebo o quao ingrato é. E a verdade
€ que, mesmo depois de algumas delas com quem
tenho relagdes de longa data, depois de levarem
anos com ndos, nem sequer bem justificados, e
algumas continuarem a ver os constrangimentos,
como falamos no painel anterior, a um ritmo mais
acelerado para conseguirmos inovar. Mesmo assim,
elas continuam com espirito de missdo e com uma
vontade e disponibilidade para dar um pouco mais,
para contribuir para tudo isto de positivo que acaba-
mos de ouvir. E creio que isto é o melhor ponto de
partida para falarmos sobre o futuro. Sinceramente,
guanto mais conhego, mais sinto que temos que dar
parabéns a nossa Administracdo Publica.

Mesmo a reputa¢gdo do funcionario publico tem
vindo a subir e eu penso que temos de estar cada
vez mais orgulhosos disso. O ponto de partida para o
futuro é mesmo este, é a principal tecnologia para o
futuro, por muito cliché que pareca, vdo ser mesmo
as pessoas, mais do que as pessoas, 0 mindset das
pessoas, e este mindset pode ser visto por varios
prismas: um deles é o risco, que ja aqui foi falado,
também, porque para inovar € impossivel ndo errar
e estarmos dispostos a aceitar o risco e a assumir o
risco e o falhanco como parte essencial para conse-
guimos evoluir e para conseguirmos inovar. Se a isto
estiver associada uma politica de meritocracia e de
reconhecimento do sucesso e, também, da apren-
dizagem do falhanco, as pessoas terdo muito mais
disponibilidade para ser proé-ativas e para sugerir,
independentemente de terem um ou dois dias para
poderem inovar.

A verdade é que este risco requer, também, outra
coisa, que muitas vezes ndo é um sinénimo da Ad-
ministracdo Publica, que é a agilidade, e eu diria que
é o melhor sinénimo de digital, que ja aqui foi re-
ferido, e bem, o digital ndo é tecnologia. O digital,
se tiver que ter um sinénimo, é agilidade, é saber-

mos colocar em causa todos os dias o que fazemos,
como fazemos com que fundamentos trabalhamos,
0 que entregamos e quando estamos numa evolu-
¢do constante ndo s6 de tecnologias, mas acima de
tudo, de paradigmas, de formas de tomarmos de-
cisdes. A verdade é que esta agilidade faz com que
coisas que, antigamente tinham ciclos de aprovacgao
de trés meses, mesmo no meio empresarial, agora,
se nao forem proximo do tempo real, estdo obsole-
tas.

E quando ha pouco diziamos que quatro anos é pouco
tempo, bem, quatro anos é demasiado tempo. Eu
diria que, em quatro anos, quase metade das prin-
cipais empresas do mundo vao falir ou vdo perder
0 protagonismo que tém hoje. Na verdade quatro
anos é mesmo muito tempo e nés temos de nos ha-
bituar a este ritmo alucinante de mudanca, temos de
ter agilidade e estar preparados para mudar. Uma
forma de conseguir esta agilidade, e nas empresas
que eu dirijo nés temos muito este mindset, é termos
uma regra muito simples que é cada colaborador
tem que ter pelo menos uma acao de formacao por
semana.

O que é isto? Atencao que formag¢do tem uma in-
terpretacdo muito pesada e é isto que eu queria
desmistificar, o que é a formac¢do. Nés temos uma
politica que as sextas-feiras, ao quarto para o meio-
-dia, da um toque, ao meio-dia da o segundo toque,
e ao segundo toque todos vao para uma sala de
aula, ninguém vai para tras do pavilhdo, todos vao
aprender alguma coisa, que pode ser ver um video
do TED e estarmos ali depois meia hora a debater,
um workshop, um brainstorming.... A forma é livre,
e todos n6s somos formadores e todos ndés somos
formandos.

O que é que nés ganhamos com isto? Ndo é tanto a
transferéncia de conhecimento daquilo que apren-
demos, é que todos nds quebramos resisténcia a
mudanca e mantemo-nos mais recetivos ao novo,
mantemo-nos esponjas e este é o ingrediente prin-
cipal para a tal agilidade que falava ha pouco. Por-
tanto, a formacao ndo tem de ser numa sala num
centro de formacgdo, obviamente, que também essa
é essencial, mas se cada um de nos souber que tem,
pelo menos um periodo por semana, algo que ndo
consta na lista de tarefas e pode ser beber algo de
novo e a partilhar, é uma situacao que vai mantendo
uma recetividade ao novo, que é o essencial para a
agilidade.



O terceiro vetor é a empatia e a verdade é que
a empatia ja é uma palavra que comeca a estar
gasta, tal como a inovacao e o empreendedorismo.
Mas se a empatia for lida da forma mais simples, a
melhor metafora visual que nés encontramos para
a empatia é calcarmos os sapatos uns dos outros.
Na pratica, empatia ndo tem nada a ver com sim-
patia, empatia tem a ver com ver como 0s outros
veem, sentirmos o que 0s outos sentem e tentarmos
pensar como os outros pensam. E a verdade é que a
empatia aplica-se, no nosso dia a dia, porque temos
de tomar macro ou micro decisdes e, muitas vezes,
nés refugiamo-nos na nossa zona de conforto, no
nosso safemode de ndo querer errar, por isso mais
vale ir por esta decisdo. Muitas vezes, refugiamo-nos
também na hierarquia, mas a verdade é que quando
temos mais margem de manobra refugiamo-nos no
Nosso gosto e no nosso laxismo. E a verdade é que
toda a data science, toda a data economic que esta
cada vez mais a dar-nos dados para tomarmos deci-
sBes mais racionais e sustentadas, a verdade é que
ndo temos desculpa para ndo percebemos efetiva-
mente como é que 0s Nossos utilizadores pensam.

E falamos de utilizadores, porque pode ser o cidadao,
pode ser um governante, pode ser um empresario.
Ele é sempre um utilizador. E um utilizador tem frus-
tragdes, ansiedades e expetativas e temos sempre
de perceber como € que ele se esta a sentir. A nossa
decisdo ndo é o nosso gosto, é o que ele precisa, 0
que ele sente. E se tomarmos essa decisdo quando
desenhamos um ecra, quando fazemos um video,
quando definimos um processo, estaremos muito
mais proximos de realmente criarmos valor para o
nosso utilizador do que se ficarmos refugiados no
NOSsO laxismo ou NO NOSSO ego, 0 que Muitas vezes
acontece. Uma bengala, para tentar ser depois con-
sequente, que utilizamos para recorrentemente re-
lembramos, todos, isto da empatia.

Neste momento temos uma equipa de cerca de 108
pessoas e temos um escritério fisico e um armazém
com cerca de 1500 metros quadrados e as paredes
sao forradas de cal¢ado, ndo do nosso empresario
do painel anterior, se calhar até temos la algum,
espero eu, mas a verdade é que temos de tudo:
temos pantufas, chinelos, ténis, sapatos, e o que é
aquele calcado? Aquele calgado é de clientes nossos
e também de colaboradores. Quando alguém esta
a desenhar um ecrd, quando alguém esta a pensar
uma campanha, ndo é o ego ou o gosto dele, ou o
prémio que ele vai ganhar, tem a ver com os sapa-

tinhos do utilizador. E parece que ndo, mas é algo
que esta 1a sempre e ajuda-nos a recorrentemente
empurrar para a empatia.

O quarto vetor € a ética que, diria eu, poderia resumir
em duas vertentes. Obviamente, ficariamos aqui
dois dias a falar sobre ética, mas a verdade é que, a
minha interpretacdo sobre ética é que ndo vale tudo,
e 0 nao valer tudo significa que as pessoas nao sao
apenas ferramentas utilitarias. Tém de ser respei-
tadas e envolvidas neste pensamento de mudanca
e de inovacdo, e os proprios utilizadores também.
Se conseguirmos isso, melhor ainda. A verdade é
que as pessoas tém expetativas, ansiedades, zonas
de conforto. Ndo acreditando muito naquela es-
tanquidade do estatuto-carreira, ou da hierarquia
que depois quebra com a agilidade necessaria, a
verdade é que muitas vezes elas estdo acomoda-
das a direitos adquiridos e é preciso combater isso.
Ndo necessariamente tirando direitos, mas abrindo
outros horizontes as pessoas. La esta a formacgao,
outra vez, e a reciclagem que teremos de ter, que
podera ser uma pista para conseguirmos ter mais
skills e mais manpower do ponto de vista tecnoldgico
para abracar este ritmo da inovacdo. Portanto, o ndo
vale tudo tem muito a ver com isto.

E por fim, dentro da ética se conseguirmos passar
uma tarefa e transforma-la numa missdo, e dar-lhe
uma visdo maior de propdsito, isto &, por que é que
aquela tarefa existe, que missao alberga e que pro-
posito é que vai cumprir dentro da Administragdo
Publica, fara com que as pessoas se sintam missio-
narias e a sua disponibilidade e motivacao dispare.
Mas, para isso, é preciso dedicar tempo a explicar o
porqué das coisas e a dar uma visao de floresta, ndo
apenas de ramo ou nem sequer de arvore a cada
pessoa.

Anténio Granado - Algumas das coisas que foram
ditas, dariam para uma discussao bastante longa.
No entanto, existe uma que foi referida por varios
intervenientes e que tem a ver com a integragao
entre os dados e as politicas. E eu queria ouvir o
Pedro Silva Dias sobre isso. Que tipo de integracao
pode ser feito? Pode dar-nos exemplos dessa inte-
gracao entre a recolha de dados e as politicas que
nao esteja a ser feita e que possa ser realizada no
futuro?

Pedro Silva Dias - Existem trés tipos diferentes de
integracao de dados. Enfim, ha varios, mas trés sdo
principais para estes casos de utilizacdo que vejo e



que esta a ser feito. H4 exemplos de todos os trés
tipos, de facto, pode ser feito mais.

O primeiro, naturalmente, tem muito a ver com o
olhar para os dados numa perspetiva mais histori-
ca, se quisermos mais estatistica descritiva, enfim,
para quem esta familiarizado com os termos, e em
que tém vindo a ser dados passos largos. Ainda a
semana passada, no mesmo evento que o Profes-
sor Arlindo Oliveira também aqui ja falou, sobre a
inteligéncia artificial na Administracao Publica, o INE
anunciou uma estrutura nacional de dados que vai
disponibilizar, inclusivamente, para fins de investiga-
¢do, mas anunciou também varios passos que esta
a fazer de recolha cada vez mais fidedigna de dados
para fins estatisticos, garantindo de forma mais sus-
tentavel, de forma mais agil e até mais eficiente, uma
recolha de dados para a sua missdo, para a missao
do INE. Todos nés a conhecemos e sabemos do
que se trata, mas em vez de estarmos permanente-
mente dependentes do levantamento, muitas vezes
manual, fisico, porta-a-porta, de recolha tradicional,
estilo Censos, visa-se que essa recolha possa ser
feita obtendo, automaticamente, informacdo que
ja é levantada noutro tipo de plataformas digitais.
Isto € um bom exemplo daquilo que esta a aconte-
cer actualmente, mas podemos questionar porque
é que estad a acontecer agora e ndo aconteceu uns
anos mais cedo. Este é o primeiro caso de uso de
integracao.

O segundo caso de uso € para um fim um pouco
mais transacional, para a prestacdo de servicos e
que se prende com aquilo que em e-gov, em gover-
nacgao eletrénica, se chama o principio de uma sé
vez. Este principio que de resto, é um principio que
estd na legislacdo nacional e europeia, portanto tem
enquadramento juridico, diz que um cidaddo, ou
uma entidade empresarial, se ja tiver confiado um
determinado dado a Administragdo Publica, ela nao
Ihe deve pedir novamente esse dado. E se o cidadao
assim consentir, a Administracdo Publica deve dili-
genciar, entre ela, que o dado é fornecido a entidade
que esta a requerer esse dado. Ora, n6s sabemos
que, hoje e infelizmente, isso ainda ndo acontece
em todos o0s casos. Ja acontece em muitos, sé para
ndo ficarmos com a ideia que esta tudo por fazer,
ndo é verdade. Um bom exemplo do que ja é feito
é, por exemplo, o servico de alteracdo de morada.
Nos hoje quando alteramos uma morada, alteramos
num so sitio e essa morada, depois, é propagada a
vérias entidades publicas. E o principio de uma sé

vez a funcionar. Mas depois temos outras areas,
onde todos nds nos poderiamos rever, em que de
vez em quando, a Administracdo Publica vem pedir
um dado que ja demos a outra entidade qualquer
e isso acontece porque, a data de hoje, ainda ndo
temos os sistemas de informacao e, em particular,
os back offices com as bases de dados dos varios
organismos todas interligadas entre elas, todas in-
teroperaveis, e ainda ndo ha uma partilha de dados
que permita nesta componente mais transacional
prestar este servico de forma mais imediata e trans-
parente.

O terceiro caso é o exemplo de que estavamos ini-
cialmente a falar, e que se prende mais com o olhar
para o futuro e tentar fazer andlises preditivas com
base na informacdo que eu ja tenho hoje. Tentar
detetar padrBes e tentar antecipar comportamen-
tos, seja do proprio, seja da sociedade, que induzam
uma determinada politica publica, ou que induzam
uma determinada decisdo. Esta talvez seja a area,
porque também é uma area um pouco mais recente,
pelo menos comparadas com as duas anteriores,
onde temos mais por fazer e ndo temos tantos casos
de uso, sobretudo quando estes dados sao guarda-
dos por areas governativas diferentes. A Administra-
¢do Publica, atualmente, esta ainda muito organiza-
da por area governativa, depois, consoante as areas
governativas cada area tem uma entidade ministe-
rial, ou uma entidade de servicos partilhados, que
é responsavel pela gestdo de informacdo dos seus
sistemas de informacdo e muitas vezes pela custoé-
dia dos dados desses organismos, etc. Contudo, os
dados que sdo interoperaveis e que circulam em pla-
taformas proéprias de interoperabilidade, de forma
segura, com credenciacdo e autenticacdo, ainda sao,
a data de hoje, uma minoria face ao stock de dados
que existe e ai sim, das trés vertentes que falei, con-
sidero que é onde ha mais trabalho a fazer.

Anténio Granado - Esta questdo de “uma sé vez”
afeta, por exemplo, o caso dos investigadores. S6
a FCT tem trés tipos de curriculos que é preciso
preencher: tem o DeGoéis, tem o FCT Sig e tem
um novo chamado Ciéncia Vitae onde nés temos
que preencher varias vezes os mesmos dados. O
Professor Arlindo de Oliveira, ha pouco, também
referiu alguns exemplos nessa area. Quer dar-nos
alguns exemplos de como esses dados estao, ou
nao, a ser integrados nas politicas?

Arlindo Oliveira - Os exemplos que foram aqui da-
dos, em termos de grandes categorias, estdo intei-



ramente corretos, talvez possa so6 dar alguns exem-
plos concretos, para que possa ser mais percetivel
para quem nao esta muito dentro desta area.

Por exemplo, na area de Lisboa, a Camara Munici-
pal de Lisboa, tem imensos dados sobre mobilidade
e dados muito definidos sobre mobilidade, onde é
que as pessoas vao com 0s passes, etc., uma série
de dados. Por isso, estes dados tém um grande valor
na definicao de politicas publicas, quer de definicdo
dos transportes, quer da criacdo de novas vias, etc.,
dados que tém um enorme valor e que podem ser
explorados. Neste momento ha muitos dados, eles
estdo parcialmente integrados, mas ha uma limitada
capacidade de os explorar, basicamente, porque nao
ha pessoas com as competéncias para transformar
aqueles dados em valor. Podiamos todos, se calhar,
gastar menos dez minutos no transporte diario, ou
menos um quarto de hora, e isto tem um enorme
valor, multiplicando isto por um milhdo e por 365
dias. Este é o primeiro exemplo.

Segundo exemplo, na area da saude, vou s6 dar-vos
um exemplo interessante. Portugal aqui esta mais
longe, mas o exemplo em si € interessante. O estado
de Nova lorque, portanto, um estado dos Estados
Unidos, com uma populagao de, creio eu, 30 milhdes,
faz a divulgacdo publica de todas as estatisticas fina
de sucesso dos tratamentos e de caracteristicas dos
tratamentos. Qualquer pessoa com uma App pode
ir a um sitio e ver, no caso de um ataque cardiaco
ou AVC, quais sdo as taxas de sucesso de cada hos-
pital. Aquilo tem um enorme efeito, primeiro para
as pessoas fazerem escolhas esclarecidas sobre
quais os servicos que escolhem, mas, mais impor-
tante ainda, sobre os hospitais, para garantirem que
ddo o melhor servico possivel. Esta disponibilizacao
publica, anonimizada, naturalmente, dos dados dos
resultados dos tratamentos em todo o estado de
Nova lorque teve um enorme impacto na qualidade
dos servicos, na economia, porque apareceram cen-
tenas de empresas a disponibilizar diversos servicos
de valor acrescentado sobre aqueles dados. Isto é
algo que em Portugal ndo existe, quer dizer, em Por-
tugal isto é totalmente opaco, nés ndao fazemos a
menor ideia, estes dados ndo sao publicitados.

Tanto a questdo dos transportes, como esta, sdo ba-
seadas no principio dos dados abertos, em que os
dados sdo disponibilizados abertos, através de inter-
faces legiveis por computador, Application Program
Interface, na giria, happy eyes. E qualquer pessoa

pode fazer, por exemplo, uma aplicacdo, no caso
dos transportes, para saber qual é a melhor maneira
de ir da Reboleira ao Rossio, por exemplo. E claro
que esta ja existe, € um mau exemplo.

Terceiro exemplo, na definicdo de politicas do ensi-
no superior. Se olharam para os dados, por exemplo,
quando se definiu a recente alteracdo de reducdo
do numerus clausus em Lisboa e no Porto, nem a re-
cente alteracdo das propinas, ninguém foi ver se
esta altera¢do, de facto, obtém os objetivos preten-
didos, que é uma coisa relativamente facil, basta-
ria ter perguntado aos alunos quem é que, se ndo
tivesse entrado aqui, para onde é que ia, etc. Estas
politicas foram definidas, top down, ao nivel do Par-
lamento, ao nivel do Governo, sem qualquer andlise
de dados. Estamos a falar de politicas concretas
que, se fossem feitas com base nos dados, dariam
politicas muito mais eficazes e atingiriam os resulta-
dos pretendidos, que até sdo desejaveis mas, como
ninguém olhou para os dados, muitas destas politi-
cas tém, exatamente, o efeito oposto.

Portanto, é este tipo de atuag¢do inteligente da Ad-
ministracdo Publica, de atuacdo inteligente das po-
liticas publicas, que eu considero que sdo os bons
exemplos que deveriamos ter. S6 dei mais ou menos
maus exemplos, pois nenhum destes trés realmen-
te funcionou, mas também temos bons exemplos,
felizmente.

Alids, o caso dos dados publicos de transportes é
um bom exemplo, ndo esta ainda a ser devidamen-
te usado mas é um bom exemplo, e ha outros bons
exemplos.

Estas politicas valem milhdes de milhdes de euros,
em alguns casos dezenas de milhdes de euros. No
caso do ensino superior valem centenas de milhdes
de euros. No caso do ensino secundario e do ensino
basico ainda é mais fundamental. Analisar, com base
nos dados, quais devem ser as politicas de definicdo
do futuro do ensino, especialmente numa altura
onde temos na demografia, a enorme ameacga de-
mografica. NOs sabermos, exatamente, com grande
precisdo, quantos jovens é que vao entrar no ensino
superior, em 2030. S6 ha uma pequena incerteza,
mas pelo menos sabemos exatamente quantos é
que vao terminar o 12° ano. Estes dados podem ser
usados para definir politicas a médio/longo prazo, e
nao sdo.

Anténio Granado - Tenho aqui varias perguntas.
Vou cingir-me a seguinte: “Como conciliar o de-



senvolvimento tecnolégico com a privacidade do
cidaddo e com o Regulamento Geral de Protecao
de Dados? Como é que se pode aproveitar esta
mudanca?”.

Pedro Silva Dias - Isso é uma pergunta que conti-
nua a fazer muito sentido. Fez durante a adocdo
do RGPD este ano, em maio, e eu tenho uma visdo
muito assertiva. Acredito que é muito mais facil com
tecnologia do que sem tecnologia. E dou o exemplo
de um registo clinico. Todos nés ainda nos lembra-
mos de, ha muitos anos atras, os registos clinicos
serem em papel, aquelas fichas. Atualmente, tenho
tecnologia que me ajuda, seja através de criptogra-
fia, seja através de plataformas com autenticacdo,
consigo ter logs, registos, inviolaveis e repudiaveis,
em que eu sei quem é que acedeu a qué. E tenho
formas de garantir a integracdo da informacao e de
saber quem é que esteve a aceder a informacdo. Ha
vinte anos, ndo sabia quem é que fotocopiava aquele
papelinho quadrado onde estava toda a minha in-
formacdo. Portanto, na verdade, penso que a tec-
nologia traz mais respostas do que problemas. O
“problema” esta em que quem usa a tecnologia sao
pessoas. E 0 que temos de garantir, e ai voltamos
ao tema da literacia digital, é capacitar as pessoas,
sobretudo as pessoas com niveis de literacia digital
menos altos, do uso que podem fazer dessa tecno-
logia e de conhecerem quais as limita¢Bes que as
mesmas apresentam.

As pessoas tém de saber que existem mecanismos
de autenticacdo que sdo verdadeiramente seguros,
ha outros que sdo menos seguros, ha plataformas
que garantem determinadas regras de protecdo de
dados, enquanto outras, de facto, ndo garantem. E
depois, existem pessoas que vao estar mais atentas
aos pedidos de acesso a sua informacgdo e aos con-
sentimentos que ddo, enquanto outras pessoas ndo
vao dar. Agora, a tecnologia per si, ndo vai, na minha
perspetiva, trazer mais dificuldades, vai trazer mais
solucBes. Resta, a quem desenha as plataformas e
depois, sobretudo, a quem as esta a usar, ter, de
facto, a informacdo necessaria para distinguir pla-
taformas que fazem bom uso dos dados pessoais
e boa protecdo dos dados pessoais, e que 0s usam
apenas para os fins que estao consentidos, daquelas
empresas que ndo o fazem.

Anténio Granado - Alguém quer acrescentar algum
comentario?

Arlindo Oliveira - Posso acrescentar rapidamente.

Novamente, estou inteiramente de acordo, mas ha
um trade off aqui complicado que é: cada um de nds
toma as suas proéprias decisfes relativamente a este
trade off de privacidade versus conveniéncia e muitas
vezes a conveniéncia esta mais a frente. Eu ndo sei
guantas pessoas nesta audiéncia desligaram os seus
telemdveis, ou seja, indicaram explicitamente que
ndo querem ter a sua localizacdo registada ao longo
do dia e, portanto, provavelmente, a probabilidade
é que seja uma percentagem muito pequena. Por-
tanto, para todos vocés, o Google ou a Apple, um
deles, sabe exatamente onde é que vocés andaram
todo o dia. Por que é que nés ndo desligamos isto?
Também é conveniente ter aquilo ligado, para usar
0s mapas, para chegar mais rapido, etc.

Portanto, estou convencido que, embora em termos
legislativos e formais, e o RGPD é um passo nessa
direcdo, as garantias formais e um minimo de priva-
cidade existem mas, na pratica, muitos dos utiliza-
dores vao comprometer essa privacidade por for¢a
da sua prépria atua¢do. A simples conveniéncia de
usar um servigo quer dizer, em termos praticos, que
a pessoa esta a dar dados pessoais. Quando nés
usamos o Gmail, para dar um exemplo, a Google |é
0s e-mails todos e alias, vocés sabem, pois depois
mostra-vos os anuncios todos das coisas que estdo
relacionadas com o Gmail e, portanto, realmente
creio que nos vamos habituar a viver com um pouco
menos de privacidade.

Isso ndo quer dizer que toda a gente tenha acesso
aos dados, quer dizer que alguns servicos, alguns
sistemas, algumas empresas, algumas instituicdes
da Administracdo Publica vao ter acesso aos nossos
dados como, alias, ja tém e o que a legislacdo preten-
de garantir é que isso ndo é usado indevidamente.
Ndo pode ser uma pessoa que nao gosta de nés que
vai ter acesso aos dados para nos prejudicar. Agora,
0 acesso institucional, porque entende de direito
acesso aos dados, acredito que essa é uma privaci-
dade que vai ser mais limitada por forca desse efeito.

Anténio Granado - Ha mais uma pergunta: “Inovar
também é incluir e tornar acessivel? E escrevem
aqui que deveria ser um dos pressupostos da ino-
vagao garantir a acessibilidade a todos, o exemplo
que dao é um surdo na prisdo que nao consegue
contactar com a familia porque, pura e simples-
mente, com os telefones, digamos, ndo é possivel
fazer a comunicacdo com a familia. De que forma
é que esta acessibilidade ajuda também a inova-
cao?”.



Marina Van Zeller - A acessibilidade é essencial.
E aquilo que faz parte do dia-a-dia para incluirmos
toda a gente. Nesse caso, por exemplo, nos servicos
prisionais o contacto podia ser feito através de video
chamada. Uma simples tecnologia. A acessibilidade,
em termos de inovacdo, € importante. Para além de
permitir que todos tenhamos acesso a informacao,
vai permitir que a maior diversidade, até com a maior
criatividade, se consiga transformar, porque muitas
vezes nbés pensamos que foi aquilo que foi falado
ao nivel dos softwares, da tecnologia propriamente
dita. Mas, depois, existem os processos, 0s conteu-
dos para serem inseridos nessa tecnologia. Portan-
to, existem varios procedimentos, processos, que
tém que ser todos acessiveis. Se todos trabalharmos
em prol de todos, conseguimos essa acessibilidade,
sendo légico que a inovagdo vai ajudar muito a que
todos tenhamos acesso a toda a informagao.

Anténio Granado - Outra questdo: “A educacdo e
a literacia, a velocidade da evolucao tecnolégica
obrigam a ser rapidos na inovagdo. Como é que
conciliamos esta rapidez na inova¢dao com as ques-
tbes da literacia, ou seja, esta necessidade de cons-
tante formacdo para a literacia digital?”

Ana Cristina Neves - Eu estava aqui a pensar que,
se perguntasse no fim, que mensagens é que que-
riamos dar, eu iria dizer formagdo, formacdo, for-
magdo. Porque, de facto, hoje em dia, nés temos
que ter em atencdo que, quando tiramos um curso,
qualquer que seja, a formag¢do nao acabou ali, na era
digital isso ja ndo existe. Nos temos que ter formacao
sempre ao longo davida, ao longo dos anos, porque,
realmente, estamos no mundo que muda da manha
para a tarde, e temos que estar preparados e saber
responder. A educa¢do é fundamental, a formacao
de professores para ensinar na era do digital é funda-
mental. Portanto, temos que ter muito cuidado com
a utilizacao das novas tecnologias e ndo fazer, por
exemplo, da utilizacdo do telemével, fazer daquilo
um papao e que os meninos ndo devem entrar na
sala de aula com o telemével, porque aquilo é sé
para a brincadeira, quando ndo é. E um instrumento
muito interessante para a aprendizagem e, portanto,
a formacdo, a aprendizagem e a literacia vém com-
pletamente ligadas porque, para continuarmos a au-
mentar a literacia da populacdo portuguesa, temos
gue apostar automaticamente na formacao e na for-
ma¢ao ao longo da vida. Educa¢ao é crucial, mas a
formacao de professores, na era digital, também é, e
a formacao ao longo da vida tornou-se normal.

Antonio Granado - Uma pergunta dirigida especi-
ficamente a Ricardo Pereira.

“Face ao que conhece da Administracdo Publica
e conhecendo as condicionantes financeiras, que
sugestdes apresentaria para melhorar os recursos
humanos na Administracdo Publica? Quais sao as
principais solu¢des?”

Ricardo Pereira - Se pegarmos naquilo que fala-
vamos ha pouco da disponibilidade que as pessoas
tém, que aumenta se elas tiverem mais informa-
¢do, elas também estdo disponiveis para trabalhar
melhor, e esse trabalhar melhor quer dizer que li-
bertam tempo e esse tempo ndo tem, necessaria-
mente, que ser roubado a sua vida pessoal, mas
pode ser aproveitado, efetivamente, para a forma-
¢do constante.

E eu ndo poderia estar mais de acordo com aquilo
que foi referido, que é: para estarmos mais pre-
parados para 0 que quer que seja, precisamos de
ter novas competéncias. Ndo apenas as compe-
téncias, as hardskills, de saber fazer isto, saber
dominar aquela ferramenta ou aquele processo,
mas também em termos de atitude. E a verdade é
que isso vem da formagdo. Se conseguirmos ter so-
lugdes informais de formacdo, que passam por ndo
ter de ser aqueles cursos de formacdo mas que tém
de ter aqueles créditos e que tém de ter aqueles
ECTS, que sdo essenciais. Mas temos de fomentar
uma partilha constante e, atualmente, temos con-
teddos riquissimos disponiveis gratuitamente no
slide share, no linkedin, nas TED’s e no youtube e que
eu, neste momento, utilizo, para além do ambito
das empresas. No meu contexto familiar, (sé afilha-
das tenho quatro) as minhas prendas para elas sao
sempre cursos de formacdo. E parece um investi-
mento muito grande, mas ndo, 0 mais caro custou-
-me 20 délares. E sdo cursos de experimentacado, de
algo que pode ser uma nova forma de abordar um
problema, uma nova forma de gerir brainstormings,
saber programar uma determinada linguagem.
Aquilo ndo Ihes vai dar a competéncia total, mas vai
dar uma visdo. E, as vezes, grande parte dos proble-
mas que nos temos nas equipas, principalmente, e é
isso que faz muitas vezes adensar as skills que fala-
vamos ha pouco, sao mas liderancgas, liderancas que
muitas vezes ndo tém elas proprias a visao do todo
e entdo refugiam-se no “nds contra os outros” e ndo
ddo a tal visao de floresta.

Uma coisa que fazemos muito é explicar, a uma



pessoa que programa o trabalho do gestor do
projeto, o trabalho de um designer, por exemplo, e a
verdade é que, no final daquilo, o programador ndo
vai saber fazer design, mas vai ter uma percec¢do do
valor da complexidade do que é que é fazer design
e, na duvida, em vez de dizer é s6 pér uma sombra
no botdo, ou é sé fazeres um telefonema, ou é sé
despachares este papel, ele vai dar o beneficio da
davida. Se n6s dermos o beneficio da duvida, é o
primeiro passo para quebrarmos estes filtros e para
conseguirmos acelerar processos de colaboragao,
de open innovation, e de abertura a novas tecnolo-
gias e Novos processos.

Anténio Granado - Pedia que fizessem agora as
vossas consideracdes finais, sendo que existem
dois temas que poderiam abordar nessas conside-
racdes finais.

A primeira questdo que tem a ver com as autar-
quias. Como fazer face, nas autarquias locais, aos
novos desafios tecnolégicos que tém custos eleva-
dos e os orcamentos sao tdo pequenos?

E, a outra questao é: “O teletrabalho na Adminis-
tracao Publica, é possivel? Como é que poderiamos
evoluir para uma situacao de teletrabalho na Ad-
ministracao Publica?”.

Ana Cristina Neves - Falando nas Autarquias, elas
sao fundamentais na estratégia do InCode e por isso
€ que esta a ser pensada uma estratégia para alargar
a todas as autarquias a banda larga, para que a in-
fraestrutura basica exista, para que depois possamos
colocar em cima toda a formacdo e a utiliza¢cdo dos
produtos e dos servicos. Portanto, isto s para dizer
que o InCode tem as autarquias como um dos seus
principais aliados para a transformagdo dentro do
pais.

A outra questdo era sobre o teletrabalho. Eu penso
que o teletrabalho é fundamental. Claro que ha
muitas profissdes onde isso ndo fara tanto sentido,
mas naquelas em que se trabalha realmente por
objetivos, o teletrabalho pode, de facto, funcionar
e temos uma sociedade mais feliz, mais capaz, com
mais tempo para a familia e para o lazer. Enfim, n6s
estamos no mundo para ser felizes e a Administracao
Publica deve ser feliz. O Governo deve fazer politicas
para sermos felizes. Em suma, o teletrabalho pode
ajudar as pessoas a serem mais felizes e a terem mais
tempo, sempre cumprindo o seu trabalho, sem fugir
as suas obrigacdes, e a tecnologia ajuda.

Arlindo Oliveira - Sobre a questdo das autarquias
que, alias, se aplica ndo s6 as autarquias, mas as
direcBes-gerais e a uma série de outros institutos
e mesmo alguns de dimensao significativa, como o
Técnico, considero que é uma questdo dificil e, de
facto, os custos de modernizacdo administrativa tém
vindo a subir. Eu creio que a uUnica possibilidade é
haver uma visdo que nao seja instituto a instituto,
autarquia a autarquia, sistema a sistema. Tem de
haver uma visdo integrada e as solucdes tém de ser
partilhadas. Penso que se o problema existe por-
gue ndo ha suficiente planificacdo a médio e a longo
prazo, que deveria permitir que as autarquias e ou-
tros servigos partilhassem solucdes.

Relativamente a questao do teletrabalho, considero
que é uma questdo mais vasta e que ja foi referida
aqui. A questdo é que a transformacao digital per-
mite-nos mudar radicalmente os processos e nesta
mudanca radical dos processos, a maneira como
trabalhamos, o teletrabalho é uma das possibilida-
des, mas ndo é Unica, ha outras maneiras. Talvez
a utilizacdo, no local de trabalho, de horarios mais
flexiveis, mas ha uma série de condicionantes. A
componente de trabalho, que nuns casos é possi-
vel, noutros ndo, considero que deve fazer parte de
uma componente mais vasta de reengenharia dos
processos de trabalho da Administracao Publica e
que permita, de facto, uma melhoria das condicdes
de vida, seja através de melhores horarios, horarios
que fogem a hora de ponta, teletrabalho, presenca
remota, o que for, creio que essa é uma das compo-
nentes que deve ser vista, até porque tem impactos
positivos noutras areas, nomeadamente impactos
ambientais, na mobilidade, etc.

Portanto, o desafio que deixava a todos os respon-
saveis que estdo aqui, e que sao muitos, € para re-
pensarem em alguns dos processos administrativos,
de maneira a facilitar a vida as pessoas, passando
pelo teletrabalho ou por outros mecanismos que
possam ser usados. Concentracao do horario de tra-
balho em quatro dias por semana, por exemplo. Eu
ja estava pronto para fins-de-semana de trés dias,
ndo sei como é que é com vocés, mas de qualquer
maneira trabalho as 40 horas s6 nos quatro dias.
Penso que, de facto, esta visdao mais global de reor-
ganizar o trabalho, tirando partido das tecnologias,
das novas tecnologias, permite melhor qualidade de
vida.

Marina Van Zeller - Em rela¢cdo ao INR, o trabalho
que temos feito é a nivel dos chamados balcdes da



inclusdo, que existem em grande parte das autar-
quias e também nos centros distritais da Seguranca
Social ou do INR. Portanto, um trabalho em rede e
que tem sido feito nas varias areas.

Relativamente ao teletrabalho, para aquelas pessoas
que tém alguma incapacidade, alguma deficiéncia,
é importante o teletrabalho. Permite-lhes ndo se
deslocarem e poderem dar o seu melhor e o seu
contributo fora do local de trabalho. Sé queria aqui
rematar com: inovac¢do, sim, diversidade, sim, mas
pensando sempre na inclusdo para todos, porque
a inclusdao permite autonomia, permite trabalho,
permite o emprego, permite a capacitacdo e, portan-
to, permite a plena atividade e participacdo de todos
naquilo que é o nosso dia-a-dia.

Pedro Silva Dias - Eu vou lang¢ar aqui um quinto de-
safio, de que me tinha esquecido ha pouco, a propé-
sito das autarquias e que tem a ver com a comunica-
¢do, com a capacidade que nés temos de comunicar
bons exemplos de boas praticas que possam ser
aproveitados por outros.

Porque a reutilizagdo, que é de facto uma das so-
lugdes dbvias para muitas autarquias, nomeada-
mente, as mais pequenas ou de média dimensao, é
que desconhecem, nao sabem o que ja esta a ser
feito, por outras Autarquias, ou pela Administracao
Publica Central. Ha varios casos desses, desde pla-
taformas digitais per si, até pequenas componentes.

Eu vou dar um exemplo, concreto, para se perce-
ber do que estamos a falar. Atualmente, na Agéncia
para a Modernizacao Administrativa ja colaboramos
com largas dezenas de municipios, mas ha 308 em
Portugal e nés ainda ndo chegamos a centena de
municipios, a quem prestamos servico de auten-
ticacdo. Portanto, continuamos a assistir a muitos
municipios que desenvolvem os seus proprios siste-
mas de autenticacdo, quando nés ja temos um, sem
qualquer tipo de custos, pronto a reutilizar. A inte-
gragdo é facil e muito rapida. Porque é que isto ndo
acontece mais? Bom, ha aqui uma quota-parte de
culpa nossa também, falta de capacidade da nossa
parte de sermos mais pré-ativos e de conseguirmos
percorrer todos os 308 municipios a promover este
servico, mas também existe falta de capacidade de
comunicar tudo o que anda a ser feito, para que
possa ser reutilizado.

Existem alguns bons exemplos de associa¢do, de
agregacao. Algumas comunidades intermunicipais
depois agrupam varios municipios que tém ne-

cessidades semelhantes, para conseguirem par-
tilhar custos e reduzir custos, e depois, também, é
bom que se diga, existem ainda alguns dogmas de
alguns municipios, que querem ter o seu data center,
querem ter a sua infraestrutura, porque os dados
ficam comigo, ndo ficam com o outro. Nalguns casos,
considero que ainda existe um excesso de capacida-
de instalada, que ndo ajuda a reduzir custos, isto na
primeira questao.

Na questdo do teletrabalho, no caso especifico da
AMA, noés nao poderiamos ser mais a favor. Nés
temos uma percentagem consideravel de funciona-
rios em teletrabalho nalgumas equipas especificas
que tém trabalhos muito operacionais, onde temos
sistemas de workflow que permitem controlar o
andamento dos processos e em que 0S processos
estdo entregues a um determinado técnico. Algumas
equipas tém mais de metade dos colaboradores em
regime de teletrabalho. Atualmente, a tecnologia
permite suportar totalmente estes fluxos de traba-
Iho, desde a parte mais administrativa do controlo da
assiduidade até, depois, a parte da prépria dinamica
de grupo, da prépria dinamica da equipa de trabalho
colaborativo em que um técnico estd a mexer num
processo, mas precisa de ajuda de outro, que tem
outro processo. Isto hoje é facil de fazer. Existem sis-
temas ja a funcionar. N&s, no nosso caso, fazemos
isso intensivamente e tem varias vantagens. Tem a
vantagem da motivacao dos colaboradores, que até
deve ser a principal, tem a vantagem da produtivi-
dade, que também é muito importante e também
aumenta, mas tem também um impacto de susten-
tabilidade, por exemplo, para quem esta sediado em
Lisboa, onde o metro quadrado nao esta a ficar mais
barato, antes pelo contrario, e também isso ajuda a
que tenhamos espacos de trabalho mais ageis, mais
cdmodos e mais amigos de todos nés.

Ricardo Pereira - A questdo das autarquias implica
a evolucdo dos paradigmas, mesmo relativamente a
inovacdo, que o mundo do trabalho tem e que é a
proximidade. E aqui as autarquias podem apropriar-
-se dessa proximidade. Se eu acredito que cada um
de nos vai ter um agente pessoal em muito pouco
tempo, que nos vai lembrar ndo s6 das compras que
faltam para o frigorifico e da prenda para 0 nosso
amigo, dos impostos que temos de pagar que, by the
way, é s6 uma confirmacdo. Isto vai acontecer em
muito pouco tempo. A verdade é que, apesar desta
personalizacdo e da proximidade que vai estar,
vai ser algo muito mais intrusivo no nosso corpo.



A verdade é que vai haver sempre a necessidade de
termos foruns de proximidade, que me conhecam
e que permitam ter uma componente fisica, algum
acesso ao sistema.

Vejamos o exemplo da Amazon, que é um dos gran-
des estandartes da digitaliza¢do das industrias e do
novo comércio e até de muitos novos paradigmas,
quer de data, quer de consumo, etc. A verdade é que
a Amazon tem vindo a investir fortemente em lojas
de proximidade, para garantir exatamente esse
complemento, e porque é nesse complemento que
estd a cobertura total e o conforto da relacdo.

Portanto, as autarquias podem e devem ter esse
posicionamento de proximidade, partilhando, ob-
viamente, recursos e garantir mais escala, numa
perspetiva de shared services, mas garantindo uma bi-
direcionalidade nessa proximidade, quer numa pers-
petiva de presta¢do, quer de auscultacao. Para mim
€ esse o papel das autarquias, porque se ndo o
fizerem, vai acontecer o mesmo que por vezes acon-
tece em algumas indUstrias, que é cut the middle man
porque ndo estas aqui a fazer nada. As autarquias
tém claramente, também, de aportar valor ai.

Relativamente a questdo do teletrabalho, obviamen-
te, nés também temos varias pessoas que vao 1a
fisicamente de vez em quando. Um problema que
nds tivemos durante algum tempo, era a questao da
simultaneidade, porque ha tarefas que tém de ser
feitas em partilha e requerem que, simultaneamente,
no mesmo espago temporal, as pessoas estejam a

partilhar e a olhar para a mesma coisa e a trabalhar
NO Mesmo processo, ou No mesmo objeto, e essa foi
a primeira dificuldade que tivemos. A verdade é que
com a tecnologia ja conseguimos ultrapassar larga-
mente isso.

O teletrabalho traz outras questdes que ndo tecno-
l6gicas. O problema é mais cultural e tem a ver com
0 conceito de compromisso e responsabiliza¢cao
em autonomia. Ha pessoas que ndo estdao prepa-
radas para a autonomia. Eu diria que a maior parte
das pessoas que ndo estdo preparadas para a au-
tonomia, sdo os lideres que nao confiam nas suas
equipas. Eu tenho isso numa equipa muito jovem
e tenho de convencer o lider a dar o beneficio da
duvida, porque a verdade € que é razoavel. Obvia-
mente que ha fortes excecbes, mas é razoavelmen-
te facil, por amostragem, eu perceber se a pessoa
estd ou ndo a trabalhar, se esta ou nao a gerar valor
e a produzir. E se ndés ndo nos preocuparmos na
métrica hora de trabalho, mas valor e entregaveis,
se calhar temos aqui a solucdo perfeita para os fins
de semana de trés dias ou para muito mais, porque
acredito que nés vamos ter cada vez mais tempo.
Até ha um ou dois anos atras, diziamos que o tempo
era o bem mais escasso, penso que nds vamos ter
cada vez mais tempo com a automatiza¢dao dos
processos, com a industria ou economia 4.0 e isso
vai gerar uma série de oportunidades e vamos ter
de aprender a trabalhar com isso. O teletrabalho é
apenas uma das partes.
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Elsa Belo - Vamos dar inicio a sessdo Projetos Ex-
perimentais de Inovacao.

O objetivo desta sessao é o de dar a conhecer cinco
projetos experimentais de inovacao que responde-
ram ao desafio lancado pelo Sistema de Incentivos
a Inovagdo na Gestao Publica (SIIGeP).

Recordo aos nossos oradores que temos 10 minutos
de apresentac¢do por entidade. Como ha mais do que
uma pessoa por entidade, vamos tentar respeitar ao
maximo o tempo, para depois responder as ques-
tdes que, esperamos, surjam desse lado, de forma a
tornar esta sessdo participativa e ativa.

Leonor Furtado - Sou Inspetora-Geral das Ativida-
des em Saude desde marco de 2015. Vamos apre-
sentar um projeto que vem sendo trabalhado desde
essa altura, mas agora é que chegou a hora de o
concretizar.

Vou fazer um enquadramento muito breve porque
a Dra. Natércia Sousa é que ira apresentar o projeto
propriamente dito. Queria no entanto agradecer ao
Ministério das Financas na pessoa do Senhor Pro-
fessor Miguel Coelho, porque foi ele que me deu o
alento para apresentar o projeto e ao INA por ter
apoiado, ter manifestado interesse em nos conduzir
e nos ter convidado para aqui estar.

Um breve enquadramento. A Inspecdo-Geral das Ati-
vidades em Saude (IGAS) integra os servi¢os centrais
do Ministério da Saude com as atribuicdes constan-
tes do Decreto-Lei da Lei Organica, o qual institui
um modelo organizacional misto que se caracteriza
pela flexibilidade e participa¢do, funcionando com
equipas multidisciplinares e assumindo a sua area
operacional uma estrutura hierarquizada e matricial
dependente do 6rgao maximo de Direcdo.

Atualmente, a Dire¢do da IGAS é composta por um
Inspetor-Geral, dois Subinspetores-Gerais, uma
area operativa composta pelo corpo inspetivo, que
tem cerca de 50 inspetores e uma area instrumen-
tal composta por duas unidades organicas flexiveis.
Porém, fizemos uma proposta de alteracdo da lei or-
ganica que esta em circuito legislativo e que ndo tem
impacto orcamental. Sendo certo que, o que noés
pedimos foi a reducdo de um cargo de Subinspetor-
-Geral para podermos ter uma direcao de servicos.

No meu conceito, uma organizacdo tdo pequena
como a nossa, e estamos a falar de cerca de 90
pessoas, ndo justifica dois Subinspetores-Gerais e
portanto fizemos essa proposta de reducao de um
Subinspetor-Geral para podermos ter uma area ins-

trumental mais apetrechada e de apoio a tomada de
decisdo mais eficaz da Direcdo.

As alteracdes organicas propostas decorrem da ne-
cessidade de reforcar essa area instrumental e ainda
para promover uma maior facilidade e agilizacdo na
comunicagdo entre os servicos. Reparem, eu tenho
um corpo inspetivo de 50 inspetores, qualquer pro-
blema que acontece no corpo inspetivo vem dire-
tamente ao Inspetor-Geral, 0 que causa as vezes
algumas entropias.

N&o obstante o desenvolvimento da a¢do da IGAS no
ambito do grupo coordenador do sistema de contro-
lo integrado do Ministério da Saude e que contro-
la a despesa do Ministério da Saude e o combate a
fraude e cuja presidéncia é assegurada pelo Inspe-
tor-Geral, bem como a intervenc¢do no grupo de luta
contra a fraude no servico nacional da saude que
tem como objetivo desenvolver trabalhos de inves-
tigacdo de situacSes anémalas e encaminhamento
para autoridades competentes. Justificou repensar a
intervenc¢do inspetiva face ao papel preponderante
que a IGAS tinha no ambito destes dois grupos.

Por outrolado, o facto de a partir de 2015 se ter acen-
tuado, na IGAS, a intervencdo inspetiva no ambito
do combate ao desperdicio, a fraude e a corrupgdo,
justificou pensarmos na tal unidade de tratamento
de informacao. Porque temos muita informacao. Se
pensarem no Ministério da Saude temos, em tese,
10 mil milhdes de euros para auditar e cerca de 400
mil funcionarios, fora os privados e os sociais. Por-
tanto, € um mundo muito grande para inspecionar e
com muita informacao.

Sem analisar e tratar a informacgdo nao é possivel in-
tervir do ponto de vista da inspecdo e, muito menos,
para fazer um combate a fraude com um minimo de
resultado. Por outro lado, e complementarmente a
unidade de tratamento e analise de informacao re-
solvemos criar uma unidade da fraude resultante de
uma intencao do proprio Ministério em congregar
os trabalhos quer do grupo da fraude quer do con-
trolo interno.

Esta unidade de tratamento de informacdes, que é
atualmente chefiada pela Dra. Natércia, tem uma
forma de agir que vai, no fundo, melhorar o exer-
cicio da atividade inspetiva e o exercicio do planea-
mento através da analise de tendéncias, de padrdes
e de riscos em matéria inspetiva. Vai desenvolver o
mapeamento dos riscos externos e das entidades
na esfera da competéncia da IGAS e analisar infor-



macao para auxiliar o servico completo da atividade
inspetiva.

O foco que esta em questdo é o bom uso dos dinhei-
ros na area da saude, podendo o modelo ser even-
tualmente aplicado a outras areas da Administracao
Publica.

Com efeito, e isto sdo apenas as trés notas que gosta-
ria de deixar, a fraude na saude esta a ser subquan-
tificada. Ndo se sabe a dimensdo da fraude. Toda a
gente fala de fraude mas ninguém sabe do que é
que esta a falar e, portanto, hd um conhecimento
deficiente da dimensdo da fraude, da producao de
informacao que possa servir a decisdo estratégica e,
sobretudo, a decisdo politica na area da saude. Esse
desconhecimento torna mais dificil explorar proble-
mas, riscos e tomar opc¢oes.

Por outro lado, muitas das entidades do SNS com
servicos de auditoria e de controlo interno nao
se tém focado nos aspetos onde a prevenc¢do e a
detecdo da fraude poderao ter mais impacto. Como
exemplo, fizemos muitas a¢8es inspetivas ao longo
destes trés anos e tiveram impacto por exemplo
a contratacdo publica, o setor do medicamento,
cuidados continuados e paliativos, transportes de
doentes, dispositivos médicos e outras areas onde
sao visiveis os impactos do desperdicio e onde
sao reconhecidos riscos de fraude. E, portanto, o
combate a fraude estéa disperso por varias entidades
sem ser concertado, sem seguir metodologias uni-
formes, impossibilitando a comparacao e a compo-
sicao da fotografia global.

Em suma, tendo a IGAS uma funcdo inspetiva e de
prevencao e, sendo bem orientadas e devidamente
bem arrumadas, beneficiando da centralizacdo da
informacdo, pode aproveitar a investigacao criminal
que é da competéncia do ministério publico e a qual
nds prestamos muito apoio.

Quase todas as investiga¢cdes criminais que sao
levadas a cabo pelo Ministério Publico (MP) e conse-
guentemente pelos 6rgdos de policia criminal tém o
nosso apoio. Portanto, nés somos neste momento a
Unica estrutura no Ministério da Saude (MS) que tem
desenvolvido com eficacia e capacidade para obter
resultados uma intervencdo estratégica e politica no
combate a fraude e ao desperdicio. Nesse sentido,
a concentracdo das fun¢gdes como se pretende com
a alteracao da lei organica na IGAS vai permitir uma
melhor intervencao.

Como é evidente, ndo posso deixar de o dizer, alias a
senhora Ministra da Presidéncia e da Modernizagao
Administrativa falou nisso, este combate, esta con-
centracdo de atribuicBes na IGAS tem vantagens e
tem dificuldades, mas ndo podemos deixar de correr
o risco de fazermos este projeto, porque a necessi-
dade de melhoria com resultado efetivo na reducao
da despesa do SNS é um dos objetivos estratégicos
da IGAS.

Elsa Belo - Passo a palavra a Dra. Natércia para
apresentar o projeto.

Natércia Sousa - A senhora Inspetora-Geral ja fez
um enquadramento do nosso projeto e ja referiu os
seus tracos principais. Vou tentar ser muito breve.

A IGAS enquanto inspe¢do tem quatro grandes
areas de atividade: inspecdo, auditoria, acdao disci-
plinar e é a entidade que articula o controlo interno
dos auditores internos das varias entidades do MS.
Tem, ainda, uma outra area a qual a Senhora Inspe-
tora-Geral tem dado uma crescente importancia, a
da prevencdo e a da cooperacao.

Passando ao projeto. O que é que vai ser feito?

Sao os trabalhadores e dirigentes da IGAS que estdo
a tentar levar a organizacdo para uma outra forma
de agir na prevencao e combate a fraude no Servico
Nacional de Saude (SNS), estabelecendo na IGAS
um sistema de inspecdo baseado em informagdes,
ou seja, tornando esta Inspecdo-Geral numa organi-
zacdo intelligence-led. Como? N&ao é preciso grande
investimento, ndo é preciso muita tecnologia, nao é
preciso inventar a polvora. E preciso recriar, repen-
sar e recriar. Formar os quadros internamente em
tratamento e analise de informacdo e pensar em
novas formas de proceder e em novas metodologias
de trabalho. E aqui que esta o nosso elemento inova-
dor. Porqué? A Senhora Inspetora-Geral ja explicou
aqui este contexto e, portanto, tencionamos tornar
a IGAS numa inspecdo que funciona neste esquema,
neste horizonte de 2019 e 2020 e estamos decididas
a fazé-lo em tempo.

Voltando atras, quem sdo os autores deste projeto?
Quem é que vai participar? Todos os funcionarios da
IGAS. E um projeto que envolve todos. Portanto, os
atores sdo os inspetores e os técnicos da IGAS, que
€ 0 organismo proprio para isso uma vez que os ins-
petores compdem um corpo isento e independente
em relacdo a todas as outras entidades do MS. Nos
pusemos aqui as vantagens e desvantagens de con-
centrar e reforcar na IGAS, o combate a fraude e o



controlo interno no SNS. Como podem ver, a balancga
pesou para o lado positivo, a IGAS tem o know-how,
oferece uma garantia de isencao e de independén-
cia.Ja articula com todos os auditores internos e por-
tanto, ha qui uma série de motivos que nos levaram a
pensar que este sim seria o caminho certo. De facto,
precisariamos talvez de algum reforco de recursos
humanos e tecnolégicos. Um refor¢o é sempre bem-
-vindo. Ndo quer dizer que ndo se consiga fazer com
a “prata da casa” mas consegue-se fazer melhor
com algum apoio e estamos ja a obter apoio do INA.
Temos a certeza que estamos no bom caminho.

De facto, a IGAS é a entidade adequada para ser o
Quem deste projeto, uma vez que depende dire-
tamente do Senhor Ministro da Saude e tem uma
abrangéncia sobre as varias entidades promotoras
de saude e, também, sobre todos os prestadores de
cuidados de saude. Trata-se de uma estrutura muito
complexa, o SNS mas, de facto, a IGAS tem legiti-
midade e competéncia para agir em qualquer local
onde se prestem cuidados de salde.

E também uma inspecdo do sistema de controlo
da administracao financeira do Estado. Portanto, a
IGAS cabe o controlo setorial; quanto ao controlo
estratégico da administracdo financeira do Estado,
o papel é desempenhado pelo grupo coordenador
do sistema que é presidido pela Inspecdo-Geral das
Financas. A IGAS esta precisamente no meio. Esta
numa posicdo ideal neste sistema para concentrar o
combate a fraude.

A novidade deste projecto reside nisto: é um projeto
que representa, nao sé uma nova forma de trabalho
na IGAS, mas, também, uma nova forma de organiza-
¢do numa inspecdo setorial. As restantes inspecdes
setoriais do pais ndo funcionam, ainda, organizadas
nesta base. E experimental pdr uma inspecdo seto-
rial a trabalhar baseada na aplicacdo da inteligéncia
classicamente utilizada na investigacao criminal. De
inicio e historicamente, a inteligéncia era aplicada as
questdes de seguranca, depois a investiga¢do crimi-
nal e agora queremos aplica-la a investigacdo ndo
criminal. Vamos ver como nos saimos.

Outro foco deste projeto é o de desenvolver tra-
balhos colaborativos. Primeiro que tudo, dentro
da propria IGAS, com todas as outras entidades da
saude, também com as ordens e associa¢des profis-
sionais com quem ja temos varios protocolos assina-
dos. Com outras inspec¢des, MP e 6rgados de policia e
criminal.

A ideia, internamente, sera constituir numa mesma
estrutura organica, numa divisdo, trés unidades
que sdo distintas mas funcionam ao mesmo tempo
e de forma articulada. A Unidade de Prevencao e
Combate a Fraude, a de Controlo e Planeamento e a
de Tratamento e Analise de Informacdo. A Unidade
de Tratamento e Andlise de Informacao vai transmi-
tir informacgdes, dados ja tratados e analisados para
o planeamento e para o combate & fraude. E este o
esquema basico da nossa ideia.

Ja adiantei o que fazemos fazer a nivel da intelligence.
Como fazemos fazer? Isto é, no fundo, o processo
associado a este projeto, com as suas entradas e
as suas saidas, indo analisar as informacdes cons-
tantes dos sistemas de informacdo da saude e das
varias bases de dados as quais temos 0 acesso ou
estamos ja a obter o acesso. Os proprios resultados
da acdo inspetiva e os processos, denuncias, parti-
cipagdes, estudos de entidades externas. Tudo isso
vai ser tratado para produzir acdes preventivas e
para poder produzir boas recomendac¢des e uma
boa articulagdo com as outras entidades, san¢des
e processos contraordenacionais e disciplinares.
Portanto, a ideia base é formar, prevenir e retrair.
Este é o0 nosso slogan, 0 nosso chavao, a nossa visao.
Formar, prevenir e retrair para o combate a fraude e
ao desperdicio no SNS.

Vamos fazer isto conforme estava programado.
E uma ideia antiga da Senhora Inspetora-Geral.
Quando iniciou fun¢des, em 2015, desde logo quis
que isto ficasse consagrado no plano estratégico da
IGAS porque entendeu que, por ai, era o caminho.
Portanto, no devido tempo, estamos a dar cumpri-
mento ao nosso plano estratégico, sendo esta uma
das medidas.

O objetivo ultimo do projeto é para que a Inspecao
possa contribuir para a sustentabilidade e a qualida-
de do SNS.

Elsa Belo - Passo a palavra as Dras. Odete Filiza e
Cristina Bettencourt, do INR.

Odete Fitiza - Vimos aqui apresentar o n0sso pro-
jeto, intitulado “Melhor saude mais motiva¢do”. An-
tes de prosseguir com esta apresenta¢do e de me
apresentar a mim e a minha colega queria langar um
desafio que espero que aceitem. Dado que estamos
num projeto na area da saude e que tem a ver, exa-
tamente, com a qualidade de vida, a forma como
estamos e o olhar diferente de cada um de nos. Efe-
tivamente, nés passamos demasiadas horas senta-



dos aos computadores, as secretarias. E para que
ndo estejamos a tarde toda sentados, eu gostaria
que se levantassem e trocassem de cadeira com o
colega do lado, caso aceitem este pequeno desafio.
Vao compreender que isto é um pouco a esséncia do
projeto. Ja vi que toda a gente aceitou.

O meu nome é Odete Filza e o0 nome da minha
colega é Cristina Bettencourt, somos colegas e técni-
cas superiores no INR.

Em termos muito genéricos e sé para enquadrar que
instituto é este, € um instituto que tem como missdo
promover, aplicar e executar as politicas nacionais
que visam a promoc¢do dos direitos das pessoas
com deficiéncia. Isto é a nossa missao. Mas 0 nosso
projeto, “melhor salde mais motivac¢do”, ndo se
prende com 0 Nosso core business, mas sim, indire-
tamente, com os nossos trabalhadores e nés temos
a convicgdo que, com trabalhadores mais saudaveis,
podemos ter maior eficiéncia e melhor resposta. Por
iSso, 0 projeto insere-se na categoria de melhoria
dos ambientes

O objetivo central, ja o referi, € no fundo a quali-
dade de vida dos trabalhadores no seu todo vai de
facto influenciar o bem-estar dos trabalhadores e as
pessoas com melhor bem-estar tém uma toleran-
cia maior ao stresse, tém uma maior capacidade de
integrar as contrariedades. E este objetivo central
baseia-se, essencialmente, na promocao dos estilos
de vida saudaveis através do aumento da atividade
fisica, da higiene do sono e também da nutri¢do.
Sempre com a convic¢do que no fim dltimo, teremos
uma melhoria dos resultados.

Trabalhadores com beme-estar fisico e mental tém
melhor capacidade de resposta e somos mais efi-
cientes na resposta ao cidaddo e na missdao ao
servico publico. Para tal, temos 0 nosso projeto es-
truturado em trés vertentes: eu diria uma mais clas-
sica que € esta, mais “aborrecida” das palestras, mas
a colega a frente vai explicar a estrutura das pales-
tras. Mas adianto que estas palestras centram-se es-
sencialmente nos pilares que falei, na prossecucao
da atividade fisica. Onde se centra 0 nosso grande
chavao é na atribuicdo de créditos aos trabalhado-
res que frequentem o ginasio ou que demonstrem,
sob compromisso de honra, que fazem atividade
fisica de forma informal. Mais a frente também ex-
plicamos como é que fazemos este controle.

Outro grande pilar - e 0 nosso grande desafio - é im-
plementar as recomendacdes da Organizacao Mun-

dial de Saude (OMS) para a realizacdo de reunides
saudaveis e estruturaveis. Estamos a falar de peque-
nas coisas como aquelas que apliquei ja aqui hoje,
por exemplo ndo estarmos muito tempo sentados.
Temos o colega do gabinete do lado e, em vez de nos
levantarmos, enviamos um e-mail ou mensagem de
telemovel. Fazer reunides entre duas pessoas fora
do gabinete, por exemplo, no exterior. Ndo fazer re-
unides de mais de uma hora. Em termos de coffee-
-breaks, optar por alimentos da época em detrimen-
to de alimentos processados. Optar por aguas com
sabores naturais, por exemplo, com uma rodela de
limdo em vez de refrigerantes. Evitar o alcool, natu-
ralmente.

Passo agora aos potenciais parceiros. Dizer-vos que
isto € um desafio que levamos muito a sério e quere-
mos que tenha os resultados a que Nnos propomos.
Para tal, queremos convocar a Dire¢do-Geral da
Saude (DGS) que esta, neste momento, a desenvol-
ver o Programa Nacional para a Atividade Fisica, e
por outro lado, a Faculdade de Motricidade Humana
(FMH) que ird ajudar na avaliagdo e no controle de
salde dos trabalhadores que pretenderem aderir
ao nosso programa de créditos de horario. Dizer-vos
que é nosso desafio optar também pelo teletraba-
Iho. Isto para a gestdo do tempo, permitindo assim
que os trabalhadores nao tenham de ir ao local de
trabalho mas possam desenvolver o seu trabalho a
partir de casa e com isso permitam uma maior con-
ciliagdo entre a vida pessoal e profissional, que é
uma das finalidades que esta integrada na categoria
da Melhoria dos Ambientes de Trabalho.

Vou passar a palavra a Dr? Cristina Bettencourt que
ira falar, mais concretamente, dos objetivos e a
forma de avaliagao.

Cristina Bettencourt - Temos aqui alguns dos nos-
sos objetivos. O primeiro objetivo, que a minha co-
lega ja referiu, é a concessao do crédito de uma hora
semanal para aquelas pessoas do instituo que com-
provem que estdo no ginasio ou que fazem uma
atividade fisica informalmente sob compromisso de
honra.

O segundo objetivo do nosso projeto é avaliar. Ob-
viamente, a condic¢do fisica dos trabalhadores. Que-
remos saber, desde o inicio que come¢amos este
projeto até ao fim se, de facto, houve uma evolug¢do
no estado de saude das pessoas do INR. E isso sera
feito em termos de atividade para avaliar através de
rastreios de condicdo fisica. Os objetivos nimero 3, 4



e 5tém aver com as palestras. Como a minha colega
referiu, as palestras inserem-se em trés areas: a ali-
menta¢do, a qualidade do sono e a sensibiliza¢gdo
para os comportamentos que proporcionem saude
no trabalho.

No INR temos a sorte de estar perto da Gulbenkian.
Saimos, fazemos uma caminhada e falamos sobre
a alimentacdo, a saude no trabalho. Promover pa-
lestras dinamicas. Ndo se realizarem num espaco
fechado, mas em formatos diferentes.

Quanto ao objetivo nimero 6, implementar as reco-
mendacdes da OMS, é fazer o que a minha colega
referiu anteriormente, levantar das cadeiras, trocar
de lugar, caminhar pela Gulbenkian, fazer uma reu-
nido no terraco do INR, etc.

Relativamente ao impacto. Este tem muito a ver com
as subcategorias que estdo dentro da categoria em
gue 0 Nosso projeto se insere. Tem a ver com a me-
Ilhoria dos ambientes de trabalho. O impacto tem
muito a ver com a melhoria da qualidade de vida
das pessoas do INR. Tem a ver com o bem-estar no
trabalho, a salde ocupacional, tem também a ver in-
diretamente com a gestdo das auséncias nos locais
de trabalho por motivo de doenca.

Para realizar a monitorizacdo no objetivo 1, que é
aumentar a atividade fisica dos trabalhadores veri-
ficar mensalmente o nUmero de pessoas que se ins-
creveu neste programa que queremos implementar
no INR. Relativamente a atividade fisica no trabalho
faremos uma avaliagdo médica. Estamos a pensar
num primeiro momento em fazer isto de forma bi-
mensal.

Relativamente aos objetivos 3 e 4 realizar inquéritos
para saber o que pensam e aprenderam nestas pa-
lestras que vamos promover. O nimero incotem a
ver com a implementacdo, fazer um inquérito para
saber os comportamentos no local de trabalho, isto
é, subir pelas escadas em vez de usar o elevador. E
para o numero 6, fazer uma checklist, preparar o re-
latério que demonstre ou reflita o cumprimento das
obrigacdes da OMS.

Relativamente ao “direito ao desafio” passo a palavra
a minha colega.

Odete Fitza - A dinamica do nosso projeto tem
constrangimentos inerentes, um dos quais pren-
de-se com o horario de trabalho. Neste sentido, e
em boa hora o programa de inova¢do tem o direito
ao desafio, o que é que desafiamos? Desafiamos

o horario na funcdo publica que é, em regra, de
35 horas por semana e 7 horas diarias. N6s, com
a concessao de crédito, pretendemos reduzir esse
horario de 35 horas para uma média de 34 horas,
suspendendo desta feita, a Lei Geral do Trabalho
em Funcdes Publicas e bem assim o regulamento de
horario de trabalho do INR.

Consideramos que isto é o nosso grande instru-
mento que vai permitir operacionalizar uma das
atividades do Programa de Inovacao na Adminis-
tragdo Publica, que é a conciliagdo e a vida pessoal,
profissional e familiar. Temos estas trés componen-
tes. Dizer também que, ndo tanto em relagdo ao
“direito ao desafio”, em termos legais, iremos ope-
racionalizar o teletrabalho, que nunca foi realizado
no INR, e que vai facilitar, ndo sé os trabalhadores
em geral, mas também as pessoas com deficiéncia
que poderdao desempenhar bem o seu trabalho e
com maior qualidade de vida, desde que isto, natu-
ralmente, ndo ponha em causa a inclusdo. Porque
o fim ultimo do INR é ter trabalhadores saudaveis,
mas também trabalhar para pessoas saudaveis e in-
cluidas na sociedade.

Cristina Bettencourt - Para finalizar a nossa apre-
sentacdo, perguntar-se-do: onde é que esta a inova-
¢do? Primeiro na forma como pretendemos imple-
mentar as palestras, em formatos inovadores e em
temas que normalmente ndo sao abordados (saude,
qualidade do sono, comportamentos saudaveis no
ambiente de trabalho). E também, na adoc¢do de
medidas da OMS nos eventos e reunides, em vez de
colocarmos bolinhos porque nao colocar magas? E
a concessao do crédito de uma hora semanal aos
trabalhadores que facam desporto. Portanto, la
estd, o nosso projeto chama-se Melhor Saude e com
melhor salide vamos ter mais motivacdo e é essa a
inovagdo do nosso projeto.

Elsa Belo - Passo a palavra a Senhora Professora
Elisabete Reis de Carvalho e a Dr® Margarida Leite.

Elisabete Reis de Carvalho - O INA é uma casa que
capacita. E essa a nossa missdo: capacitar. E capaci-
tamos através do recrutamento e selecdo e através
da formacgdo. O nosso projeto experimental que se
chama “Colabora AP” é um projeto que junta estas
duas areas nobres. Refiro que sdo areas nobres,
porque sdo absolutamente necessarias para uma
Administra¢do Publica eficaz, eficiente e de qualida-
de. Quando capacitamos as pessoas, quando recru-
tamos as pessoas com as competéncias necessarias



a Administra¢do Publica, quando através da forma-
¢cdo desenvolvemos as competéncias para que elas
possam viver a sua vida no trabalho de acordo com
0 seu potencial, nés, no INA, estamos a cumprir a
nossa missdo e é isso que queremos fazer. E que-
remos fazé-lo com inovacdo. E como para fazé-lo ha
que também dar o exemplo, procuramos que o INA
seja o exemplo daquilo que gosta de promover.

Assim, foi-nos lancado um desafio que nés rapida-
mente passamos as nossas colaboradoras: a Ana
Cristina, a Filipa, a Margarida e a Luisa, que estao
aqui presentes. Quatro senhoras que agarraram o
desafio e que, democraticamente, decidiram que
seria a Margarida a fazer a apresentacdo deste
projeto experimental. Um projeto experimental que,
como nado poderia deixar de ser, ndo se confina as
fronteiras do INA. O INA estd a desenvolver muitos
projetos, muitos deles inovadores. E quando esta a
desenvolver esses projetos escolhe equipas que sao
montadas de acordo com as competéncias e, logo,
com o valor que vao dar ao projeto, furando as fron-
teiras intraorganizacionais.

E agora, queremos também furar algumas fronteiras
organizacionais dentro do préprio ecossistema da
Administra¢cdo Publica. Eu deixo apenas a questdo
no ar e a Margarida vai dizer como queremos langar
este desafio.

Margarida Leite - Vou explicar o que se pretende
com o “Colabora AP". O “Colabora AP" é uma pla-
taforma colaborativa entre os varios servicos da
Administra¢do Publica Central. Tem como objetivo
fomentar a partilha de conhecimentos e experién-
cias. Valorizar e motivar os seus recursos humanos.
Contribuir para o sucesso dos projetos estratégicos
da Administracdo Publica suprindo as necessidades
de recursos humanos da Administracao Publica alta-
mente qualificados e tendo sempre como principio
a participacao voluntaria destes mesmos recursos
humanos.

Tem, como base, a gestdo do talento da Adminis-
tracdo Publica e dos seus trabalhadores. Pretende
assim o “Colabora AP" ter uma abrangéncia muito
ampla. Neste momento, surge a nossa oportunida-
de no ambito das atribui¢cdes do INA, de desenvolver
mais um projeto inovador: o processo de recruta-
mento centralizado.

O recrutamento centralizado surge para o INA como
uma oportunidade para o desenvolvimento de um
projeto-piloto, uma vez que se constitui como um

Novo processo, com um planeamento baseado em
estimativas, onde foram identificadas nas varias
etapas que o compdem algumas etapas criticas, no-
meadamente a aplicagdo das provas e as fases de
analise das pronuncias dos candidatos no ambito
das audiéncias prévias dos interessados.

Passando propriamente para o projeto-piloto do
“Colabora AP”, que neste momento vos queremos
apresentar, focamo-nos no exemplo da audiéncia
prévia dos interessados. O que se pretende, nesta
etapa, e dado ser um projeto-piloto, é identificar
apenas este momento para aplicacdo desta plata-
forma. Seria, entdo, a audiéncia prévia na etapa de
constituicdo de reservas de recrutamento, por ter
uma maior complexidade, e requerer efetivamente
muitos recursos humanos especializados, principal-
mente e nomeadamente juristas e podendo prever-
-se nesta etapa um numero consideravel de pronun-
cias.

Neste sentido, tendo como pressuposto o tempo de
duracdo do processo, que se pretende o mais curto
possivel, garantindo altos niveis de qualidade através
do envolvimento dos recursos humanos altamente
qualificados, o objetivo é o de criar uma plataforma
colaborativa entre os servicos, através da participa-
¢do voluntaria de recursos humanos qualificados
para a execuc¢do da andlise de pronuncias prévias,
pelo envolvimento dos servicos, designadamente os
servigos recetores dos trabalhadores.

O projeto-piloto tem, entdo, como objetivos opera-
cionais de eficacia, garantir que o tempo previsto
para a etapa, neste caso, de audiéncia prévia, se
cumpra face a um volume de pronuncias superior
ao estimado. Tendo em conta a qualidade, preten-
demos garantir a inexisténcia de impugnacdes ju-
diciais. Tendo em conta a eficacia, garantir que o
tempo previsto para que esta etapa se cumpra face
a um volume de pronuncias superior ao estimado.

Dentro das varias medidas operacionais necessarias
a ser implementadas destaca-se o carater inovador
nestas principais medidas-chave, as ferramentas co-
laborativas online e o plano de incentivos.

No que diz respeito as ferramentas colaborativas
online, esta utilizacdo permite, garantindo a seguran-
ca e a confidencialidade dos dados, que os volunta-
rios do projeto possam colaborar sem se deslocar
fisicamente do seu posto de trabalho, salvo situa-
¢Bes pontuais de necessidade de reunido de todos
os colaboradores.



Sobre o plano de incentivos, este direciona-se para
os trabalhadores e os seus servicos de origem,
porque sem eles ndo vamos também ter apoio para
conseguir levar a cabo este projeto. O que se preten-
de sera, no ambito da qualificacdo de trabalhadores
e organismos, a atribuicdo de vouchers individuais de
formacdo para os trabalhadores e vouchers para os
servicos poderem utilizar na concretizacao do plano
de formacdo dos seus trabalhadores. No que diz
respeito aos voluntarios que se vao disponibilizar
para colaborar connosco, pretendemos fomentar
o desenvolvimento de novas competéncias, o reco-
nhecimento profissional através do enriquecimento
curricular e a sua realizacao pessoal.

No ambito dos organismos, o apoio sera alavancado
a partir das areas de negdcio do INA, tendo como
contrapartida a partilha de recursos, através de
crédito de servicos. Os servicos que cedam recur-
sos humanos ao INA ficam credores dos recursos
humanos do INA. Um dos pontos importantes nos
incentivos sera a partilha de conhecimento e expe-
riéncias. E esta partilha que tenho para convosco.

Elsa Belo - Vamos entdo ouvir a Dra. Margarida
Silva, Técnica superior do GEPAC - Gabinete de Es-
tratégia e Planeamento e Avaliacdo Culturais.

Margarida Silva - O Gabinete de Estratégia Planea-
mento e Avaliacao Culturais (GEPAC) foi criado em
2012, na sequéncia do Programa de Reestruturacao
e Modernizacao da Administracao Central. Herdou
as atribui¢bes do ex-Gabinete de Planeamento, Es-
tratégia, Avaliacdo e Rela¢des Internacionais e da
ex-Secretaria-Geral do Ministério da Cultura. E o
servico que garante o apoio técnico a formulacao
de politicas culturais, no ambito do planeamento
estratégico e operacional e das relacdes internacio-
nais, articulando com a programacao financeira, ga-
rantindo também o apoio juridico e contencioso e
fazendo o0 acompanhamento e avaliacao global dos
servigos e organismos sob a tutela da Cultura.

Para esta atividade, o GEPAC conta com cerca de 40
elementos e esta estruturado em quatro grandes
areas que correspondem as suas unidades orga-
nicas: Estratégia, Planeamento e Avaliacdo; Rela-
¢Bes Internacionais; Apoio Juridico e Contencioso e
Gestdo de Recursos e Informacao.

O projeto que hoje apresentamos chama-se “Sala
Criativa”, que é um dispositivo fisico e conceptual
que pretende promover praticas colaborativas ino-
vadoras entre o GEPAC e os servicos do Ministério

da Cultura (MC), abordando dinamicas de grupo
numa perspetiva de cocriacao.

O grande objetivo deste projeto é a promogdo des-
tas praticas colaborativas, potenciando a rela¢do
entre os servicos do Ministério e, a0 mesmo tempo,
alavancando o papel estruturante da Cultura, dando
visibilidade ao seu valor acrescido. Numa outra di-
mensao, quase que por arrasto, pretendemos pro-
mover o GEPAC enquanto organismo transversal,
enquanto servigo que agrega e que da apoio a de-
finicdo de politicas culturais, dando-lhe visibilidade.

O nosso conceito de “Sala Criativa” surgiu ha cerca
de trés anos e partiu da ideia de duas técnicas su-
periores, fruto da conjugac¢do de varios fatores que
identificdmos como criticos: a agregag¢do de informa-
cdo que é produzida pelos varios servigos, a relacdo
do GEPAC com os servicos do Ministério e a relacdo
entre os proprios servicos e a consolida¢do dos con-
tributos, bem como, a criacdo de valor que a cultura
pode aportar para os diversos planos setoriais e in-
tersetoriais em que esta envolvida.

O GEPAC produz informagdo, produz conhecimento
com base na informacdo e nos dados que recolhe,
naquilo que é transmitido pelos dezanove servi-
cos tutelados pela area governativa da Cultura, nas
varias regides do pais.

Ao longo da experiéncia do GEPAC e ainda antes
da sua criacdo, enquanto GPEARI e Secretaria-Geral
em separado, verificou-se que a informacdo estava
muito segmentada. A relagdo com 0s servicos,
muitas vezes, sendo todas, cingia-se a enviarmos um
mapa em excel que depois era devolvido por correio
eletronico para que agregassemos a informacao.

Neste sentido, sentimos a necessidade de ativar
uma estratégia de recolha e produg¢do de informa-
¢do nesta articulagao com os servicos.

Foram identificadas como partes interessadas
aquelas que estao diretamente envolvidas na ativi-
dade do GEPAC: os servicos e organismos da Cultura,
a tutela e outros setores governativos e também as
unidades organicas do GEPAC.

Depois, desenhamos aquilo que consideramos es-
sencial para este projeto: Primeiro, havia um espaco,
uma sala. Recolhemos e adquirimos algum mobilia-
rio, materiais de apoio, para que fosse um espaco
informal, acolhedor, confortavel. E acima de tudo,
tinhamos - e temos - uma equipa motivada e voca-
cionada para este projeto.



Para além destes recursos, é importante referir a ne-
cessidade de haver uma equipa de projeto interde-
partamental e muito envolvimento das unidades or-
ganicas do GEPAC neste projeto. E muito importante
que este processo de faca de dentro para fora. Que
ndo seja s6 uma metodologia colaborativa e criativa
com 0s servigos externos.

A sala estd montada, ndo esta ainda finalizada mas
estad a ser utilizada para varias sessdes, internas e
externas, nesta vertente colaborativa, como por
exemplo o trabalho realizado com os servicos para a
construcao do contributo da area da Cultura para o
Plano Nacional para a Juventude ou a sessdo com 0s
servicos e organismos do Ministério para a Estraté-
gia “Portugal + Igual”, para a qual convidamos a Co-
missdo para a lgualdade de Género para estar pre-
sente e participar no trabalho que foi feito. Vamos
ver qual vai ser o resultado, pois sao processos
ainda recentes.

De realcar a diferenca entre preencher o excel e
enviar por correio eletrénico e ter os servicos pre-
sentes numa sessao que, apesar de ser focada num
determinado objetivo, é desenhada de forma a nao
formatar e espartilhar o trabalho e o pensamento.
As atividades sdo desenvolvidas para estimular o
pensamento criativo desde o momento do quebra-
-gelo até a efetiva producdo de um resultado, um
plano, uma estratégia, um documento, que nunca é
final porque depois tem de ser validado pelas respe-
tivas chefias e dirigentes.

Infelizmente ndo podemos recriar aqui uma sessao
colaborativa, mas vou dar exemplos de como funcio-
na uma sessao colaborativa na “Sala Criativa”. Jun-
tamos as pessoas em quatro mesas, uma mesa por
area, e comegamos sempre com um momento de
quebra-gelo. Ja tivemos, por exemplo, um momento
em que segurdvamos uma ponta de |d e iamos
criando uma rede em que cada pessoa que apa-
nhasse o novelo tinha que se apresentar.

Fizemos, também, outro momento de apresenta-
¢do em que as pessoas tiveram dois minutos para
falarem entre si nas mesas e depois iam alternando,
0 que criou uma ligacdo diferente entre quem estava
presente na sessdo.

Depois, trabalhamos para que todas as pessoas que
estdo na mesa vao trocando as tematicas a abordar.
Se tivermos quatro areas, todas as pessoas traba-
Ilham essas quatro areas. Isto tem trazido uma van-
tagem. Nao é um contributo fechado. Em vez de

termos um técnico sentado a sua secretaria a preen-
cher um mapa excel, temos todos os servigos juntos,
Porto, Faro, Evora. Todos os servicos juntos em
regime de cocria¢do, que partilham conhecimento,
experiéncia e os inputs que surgem destas partilhas
e deste trabalho, se calhar ndo surgiriam se estives-
se cada um no seu local de trabalho.

Como proximos desafios, uma das vertentes essen-
ciais é a capacitacdo das equipas do GEPAC para o
desenvolvimento destas a¢des colaborativas, com
dinamicas criativas. Temos uma equipa motivada,
mas é necessario ndo sé a equipa de projeto desen-
volver as suas capacidades, como também envolver
os colegas, as colegas, das outras unidades organi-
cas para este desafio.

Pretendemos, também, conhecer projetos seme-
Ihantes, tanto no setor publico como no setor pri-
vado. Conhecer outras salas criativas, outras meto-
dologias e, por fim, pretendemos perceber qual &€
o ganho, qualitativamente e quantitativamente, na
adocdo destas metodologias, porque é importante
perceber se é uma questdo de contelido, se aquilo
que resulta destas sessdes efetivamente € uma
mais-valia. A nivel de tempo é importante mas, se
calhar, estamos sujeitos as mesmas condicionan-
tes se estivéssemos a preencher um mapa de excel,
porque mudam equipas ou porque muda a estrutu-
ra dos servigos.

Este é o nosso desafio, o projeto que estamos a can-
didatar.

Elsa Belo - Passo a palavra ao Secretario-Geral
da Presidéncia do Conselho de Ministros, David
Xavier.

David Xavier - Quando cheguei a Secretaria-Geral
da Presidéncia do Conselho de Ministros disseram-
-me que a coisa mais tradicional e burocratica que
existia numa Administracao Publica, e na Adminis-
tragdo Publica portuguesa, era uma reparticdo de
financas, mas que ainda ndo conhecia a Secreta-
ria-Geral. E injusto para a reparticdo de financas,
até porque hoje temos uma reparticdo de finan-
cas dentro de um computador. E é muito injusto,
também, para a Secretaria-Geral que é a entidade
que, estando mais perto do Governo, tem a maior
capacidade de se adaptar a todos os governos e é
altamente inovadora.

No6s também estamos a tentar fazer inovacdo. Penso
que pessoas felizes fazem organizacdes felizes, e or-



ganizacOes felizes trabalham melhor. A inovacao na
Administra¢do Publica esta hoje nas pessoas, e ndo
na tecnologia nem nos processos. Ninguém vem
aqui apresentar um novo sistema informatico, ou se
vem pelo menos esta com um objetivo que tem a
ver com o cuidar das pessoas e, portanto, é este o
caminho que hoje a Administra¢do Publica faz.

Talvez ha dois anos, se estivéssemos a fazer este
Congresso, toda a gente falava das plataformas, da
interligacao dos dados e dos “n” computadores e sis-
temas informaticos que iriamos implementar. Hoje,
viemos falar de pessoas e falar de pessoas é falar
cada vez mais de uma Administracao Publica com-
petente e com competéncias para se desenvolver.

A Secretaria-Geral teve, na verdade, uma alteracao
significativa. A Secretaria-Geral da Presidéncia do
Conselho de Ministros afirmava-se como sendo a
primeira das Secretarias-Gerais. A primeira, porque
esta no protocolo de Estado como aquela que repre-
senta todas as outras, que representa a Administra-
¢do Publica, mas também aquela que era a primei-
ra, porque era a do Primeiro-Ministro. Preferimos
mudar a nossa visao e chamarmos-lhe a Secretaria-
-Geral do centro do poder do Governo, ndo porque
estamos perto do Primeiro-ministro ou perto do
Governo, é porque, na verdade, temos a capacidade
de um modo transversal, para fazer dispersar pela
Administra¢do Publica tudo o que por la passa e
passa muita coisa.

Este nosso novo posicionamento obrigou a um de-
senvolvimento dos nossos objetivos estratégicos. De
nos afirmarmos como organizacao, que é reprodu-
tora e é elo de ligacdo entre as varias Secretarias-Ge-
rais, entre os varios organismos da Administracdo
Publica. E este papel central que nds temos, de con-
seguimos fazer chegar, rapidamente e a todo o lado
da Administragdo Publica, a comunicagdo e as coisas
boas e mas que se vao fazendo.

Por outro lado, a Secretaria-Geral, naquele PREMAC
- Plano de Reducdo e Melhoria da Administracdo
Central do Estado e outras coisas mais que foram
sendo feitas, foi ganhando uma grande competén-
cia de servicos partilhados e, se hoje consegue ser
a Secretaria-Geral que se afirma como centro do
Governo, com uma capacidade de potenciar a trans-
formacgdo, é porque também é uma entidade quer
de coordenacdo quer de servigos partilhados.

Quando desenhamos este plano estratégico e afir-
mamo-nos com este papel de centro do Governo, a

coordenar, a fazer inovac¢ao, simplificacao, transpa-
réncia, achamos que a nossa solu¢do nao estava em
ter mais um sistema informatico, estava longe disso.
Estamos, na verdade, a montar um novo sistema de
gestao documental, a aderir na eSPap a um novo
sistema de contabilidade, e a instalar uma quantida-
de de sistemas e a tratar dos processos, mas nao é ai
que esta a chave do desenvolvimento e do potencial
que esta pequenina organizacdo da Administracdo
Publica pode ajudar a levar mais longe.

Estd, na verdade, no modo como tratamos as
pessoas e as integramos dentro da organizacao. Foi
por isso que para tentar responder a este desafio,
desenvolvemos esta metodologia. Ndo esta centra-
lizada na tecnologia nem nos procedimentos, mas
nas pessoas.

Portanto, achamos que o foco dentro das organiza-
¢Bes, e dentro das organiza¢Bes da Administra¢do
Publica, deve estar nas pessoas, nos seus funciona-
rios, no cidadao.

O desenvolvimento da nossa organizacao esta no
modo como vemos 0s nossos funcionarios e o modo
COMO 0S conseguimos potenciar. E, portanto, depois
deste trabalho inicial que fizemos, de identificar
os objetivos estratégicos, fomos identificar ponto
a ponto o que é que poderiamos fazer dentro da
nossa organiza¢do, Com as pessoas, para potenciar
o desenvolvimento.

O que trazemos aqui, o0 que tem de inovador, é ndo
ser inovador, porque a solu¢do estd sempre nas
pessoas. Estando a solu¢do sempre nas pessoas, é
facil, € s6 chegar aos servicos e perguntar-lhes o que
precisamos de fazer para atingir os nossos objetivos.
Ndo é sentado no meu gabinete e dizer aos servicos
qgue vamos ter um portal, vamos ter o novo sistema
informatico, vamos contratar ou fazer um mapea-
mento de processos. A solu¢do nao é essa. Porque o
que isso provoca é que haja uma decisdo completa-
mente afastada da capacidade que a propria organi-
zacao tem e, portanto, o resultado vai ser demorado.
Os nossos funcionarios sabem quais sdo 0s N0ssos
problemas e sabem onde estdo as nossas solucdes.

A Secretaria-Geral tem um processo de rota¢do
de pessoal, acho que é uma questdo generalizada
dentro da Administra¢do Publica. Num ano e meio, a
Secretaria-Geral perdeu cerca de 50% dos seus fun-
cionarios e ganhou 60%, estamos com um supera-
vit, mas sairam 50 pessoas e entraram 70 pessoas,
num universo de 130-140, que é o nUmero atual.



E um nUmero gigantesco e impossivel de estancar
sem explicarmos as pessoas que elas fazem parte da
organiza¢do e 0 que é que a organizacao tem para
elas e, portanto, esta necessidade de definirmos
0S Nossos objetivos estratégicos tem, obviamente,
que estar interligada com o modo como encaramos
os funcionarios e como é que temos uma estraté-
gia para cada um deles dentro da organiza¢do. Ha
um caminho a percorrer, sabemos o que queremos
atingir, mas temos que o fazer com 0s nossos recur-
sos humanos.

O que identificamos como sendo necessario para o
desenvolvimento estratégico da nossa organizacao
teve sempre como foco as pessoas. Nao sei se, no
final, foi verdadeiramente inovador, tenho a certeza
é que é um modo diferente de ver a organizacao
e isso tem resultados muito significativos. E se, no
final, acabar esta minha intervencao e acharem que
ndo vim dizer nada de inovador, gostava apenas que
saissem com a ideia de que gente feliz faz organiza-
¢Oes felizes e organizaces felizes trabalham muito,
muito mais.

Elsa Belo - Vou colocar uma questao ao painel.
Muitos destes desafios que surgiram partem de
problemas, e n6s nem sempre gostamos de lhe
chamar problemas, mas de necessidades ou de
situacdes que identificamos dentro da nossa or-
ganizacao e que gostamos de ver solucionados,
problemas antigos, problemas classicos, muitas
vezes, sobre os quais ndo queremos olhar e pre-
ferimos ignora-los. Mas estas entidades que aqui
estdo connosco, de alguma forma, procuraram
entdo encontrar solugdes, procuraram encontrar
novas formas de pensar sobre assuntos classicos,
antigos. Colocaria uma questdo a todos de uma
forma muito rapida.

Perante estes desafios classicos, perante todas
estas necessidades do que é evidente nas organi-
zagbes para solucionar, qual foi o desafio para se
constituir entdo um projeto experimental de ino-
vacao? Ja dizer que sera um projeto experimental
é exatamente isso, que vamos experimentar algo,
mas de uma forma inovadora, trazendo algo novo,
algo que tenhamos, pelo menos, a ideia que trara
valor a organizacao.

Leonor Furtado - Em relagdo a Inspe¢do-Geral a
grande questao é a de envolver os inspetores no
proprio planeamento da atividade inspetiva. Pri-
meiro, porque o que senti quando cheguei a orga-

nizagdo foi esse grande desfasamento do inspetor
em relacdo a prépria preparacao da a¢do inspetiva
e uma grande dificuldade no suporte instrumental,
ndo havia suporte instrumental e, portanto, a situa-
¢do da organizacdo era um bocadinho dificil de gerir.
E evidente que leva tempo, ha imensos fatores que
estdo identificados nas organiza¢des e, em particu-
lar, na Administracdo Publica e que tém a ver com
uma certa falta de gestdo. Temos as pessoas, tra-
balhamos para elas, mas depois ndo conseguimos
congregar esforcos para termos um Unico foco, um
objetivo de qualificacdo do préprio organismo ou do
seu trabalho. Isso foi identificado e foi necessario
capacitar primeiro as pessoas a trabalharem o pla-
neamento. Nao consigo imaginar uma organizacao
inspetiva sem planeamento, € preciso saber planear
e isso aprende-se, demora tempo. E dificil de imple-
mentar, as pessoas tém dificuldade em cumprir no
tempo aquilo que esta planeado para um ano, mas
neste momento, ja temos a¢des que comegam e ter-
minam num ano e sdo seguidas.

Outro desafio foi exatamente trazer os inspetores
para o préprio planeamento, a serem eles a pensar
em novas formas de intervir, sairmos do normal
para fixarmos o core, e o core principal é auditoria
e inspecdo e ndo acdo disciplinar. Acdo disciplinar é
o ultimo ratio da nossa intervencdo e na prevencao.

Depois disto, precisamos ter elementos capacitados,
portanto, formacdo e inovacdo. Fizemos primeiro
um trabalho de formacdo de dez inspetores e téc-
nicos superiores na analise e tratamento de infor-
macado. Contratamos a Escola da Policia Judiciaria
que fez um curso s6 para este grupo de inspetores,
também foi para eles inovador e desafiador.

O terceiro grande desafio foi exatamente perceber
quem. Sendo o Ministério da Saude (MS) um dos
poucos Ministérios, penso que é o Unico, que tem um
grupo coordenador do controlo interno, um grupo
de combate a fraude, estava toda a informacao de
todo o trabalho disperso, cada um puxava para o
seu lado, ndo havia uma estratégia de intervencao e,
portanto, foi preciso arranjar essa estratégia.

O ultimo grande desafio é a comunicacao, comuni-
car internamente. Para a tutela ndo foi muito dificil,
tanto é que, imediatamente, foi logo sentida a neces-
sidade de alteracdo da lei orgénica. Mas ainda falta
comunicar as outras entidades do Ministério, que
também é fundamental, uma vez que sdo parceiras
para este desafio.



E preciso ter em consideracdo que no MS temos
diversos tipos de entidades: publicas empresariais,
administra¢do direta do Estado e, ainda, entidades
privadas e sociais. E um grande grupo e esse desafio
da comunicacdo é fundamental e penso que temos
conseguido fazé-lo. J& temos entidades a conver-
sar connosco e a pedir a nossa intervencao de uma
forma mais direta, mas é um desafio e é desafio
interno, porque o grande objetivo deste departa-
mento é colocar inspetores na chefia daquele de-
partamento, aquela dire¢do de servicos vai ser de
suporte. Isto tem uma vantagem que, como todos,
penso que toda a gente na Administracdo Publica
se queixa um pouco disso, nunca me queixo da
falta de pessoal, queixo-me da falta de vontade, é
outra coisa. O que procuramos ali fazer é demons-
trar e estimular as pessoas para cargos de chefia,
para cargos de coordenagdo, porque ndo podemos
dar muito mais, ndao temos muito mais e acho que
este Congresso veio demonstrar a necessidade da
criagdo de incentivos, de prémios de desempenho,
porque sendo as pessoas desistem.

Os prémios de desempenho sdo fundamentais. As
vezes pode parecer que ndo é nada, nés ndo temos
muitos contactos internacionais. Mas, o que fazemos
é distribuir as viagens e a participacdo em congres-
sos internacionais, por exemplo, pelos relevantes,
porque ndo tenho prémios de desempenho. E s6
para dar uma ideia de como é possivel manter os
trabalhadores satisfeitos e fixa-los. E ha outra forma
que é o pacto de permanéncia.

Odete Fitiza - Relativamente ao INR o grande desafio
foi essencialmente a consciéncia de que, como ja foi
aqui referido, varias vezes ao longo da tarde, tra-
balhadores mais felizes fazem organiza¢gdes mais
eficientes, mais competentes. E onde é que reside
essa felicidade? Naturalmente que reside em muitos
setores da vida do trabalhador, pessoal, profissional,
mas esta provado cientificamente que a questdo da
Saude é diretamente proporcional a questao da feli-
cidade. E o que o INR pretendeu foi, digamos, atuar
na qualidade global da vida do trabalhador, dizer-vos
que nao é propriamente um designio exclusivo do
INR, esta questdo da promocgdo da atividade fisica, é
um designio do pais, através do Programa Nacional
de Atividade Fisica desenvolvido pela DGS. E termos
macro, é um desafio global do mundo, é um desafio
da OMS que, por sua vez também esta a desenvolver
um programa para a promocgao da atividade fisica.

O INR, estando a desenvolver o Plano de A¢do Na-
cional para a Promocao da Atividade Fisica, tomou
consciéncia de que, de facto, ha grandes défices de
consciéncia de falta ou da necessidade desta ativi-
dade fisica no sentido global e de comportamentos
saudaveis, designadamente, e de uma forma muito
répida, a higiene do sono. Ndo temos nog¢do que,
em cada faixa etaria, determinadas horas devem
ser dormidas e que isto tem uma influéncia direta
com o tempo em que estamos acordados, designa-
damente, com a questdo da obesidade, que é outro
dos problemas nacionais e a nivel global. Também
ha uma taxa de obesidade em Portugal imensa e
de pré-obesidade e depois, por outro lado, é o se-
dentarismo e entdo criamos formas ativas de, ndo
s6 no proprio local de trabalho, as pessoas poderem
mexerem-se, como demos aqui o exemplo, mas
também a ida e vinda para o trabalho.

E esta consciéncia global que vai trazer depois
ganhos em saude, ndo sé nos trabalhadores do INR,
vai ter influéncia com a questdo do absentismo e
gueremos que isto seja um projeto piloto, que tenha
sucesso e, por isso, temos estas duas parcerias que
ja referi, sobretudo com a Faculdade de Motricida-
de Humana. Queremos desenvolver estas parcerias
para o controlo e monitorizacao da evolucdo da im-
plementacdo deste projeto e achamos que pode ser
replicado. Obrigada as colegas que apresentaram
antes e que fizeram referéncia ao nosso projeto,
porque, naturalmente, todos podemos desenvol-
ver atividades fisicas em conjunto e quem sabe o
proximo congresso podera ter uma atividade de
promocao da atividade fisica.

Elisabete Reis de Carvalho - No subtitulo deste Con-
gresso ha uma palavra que é “mito” e nés, na Ad-
ministragdo Publica, vivemos com muitos mitos.
Vivemos com o mito do horario das nove as cinco,
vivemos com o mito do trabalhador em fung¢des
publicas desmotivado, vivemos com os mitos de
que s6 fazemos o que é estritamente necessario e
vivemos com o mito de que ndo mudamos. Contudo,
estamos perante mitos que raramente se verificam,
na pratica. Nés, na Administracao Publica, mudamos
e vivemos em constante mudanga; alids, quase to-
dos nos, antes de sair de casa, planeia o seu dia e
chega ao final do seu dia e nada do que foi planea-
do foi executado, por variadissimos motivos, e uma
parte deles ndo sdo da sua responsabilidade. E, isso,
revela o quanto nés mudamos diariamente. A per-
gunta é saber se dentro daquilo que mudamos até



que ponto estamos a criar valor e se estamos ver-
dadeiramente a inovar. E, hoje, neste Congresso, ja
ouvimos alguns dos constrangimentos que temos a
inovacao: um deles é o tempo. Tempo, que também
ja ouvi, dantes era escasso. Contudo, disseram, no
futuro teremos cada vez mais tempo.

Estou desejosa do futuro em que vamos ter mais
tempo, porque esse é, de facto, o recurso que vejo
COMO mais escasso; e ndo vejo isso sé a quem é diri-
gente, vejo em todo e qualquer trabalhador. A con-
versar com um trabalhador, a pedir-lhe alguma
coisa para a concretizacdo de um projeto, disse-lhe
que irlamos receber um email a meio da noite e a
pergunta que me fez logo a seguir, foi “mas tenho
que realizar aquilo que me pedem a meio da noite?”
“Nao, nao, amanha de manha, quando chegar.” Este
episédio revela que a ansiedade, a pressao para
demonstrar resultados, é sentida pelos trabalha-
dores nas diferentes entidades publicas, tal como
certamente é sentida pelos trabalhadores do setor
privado.

A referéncia aos trabalhadores do setor privado e o
seu paralelismo com os do setor publico, leva-me a
realcar que ndo sdo justos os estere6tipos e oposi-
¢Bes que alguns estimulam entre publico e privado.
Todos nds somos seres humanos, que nos reali-
zamos através do trabalho e queremos ser felizes
(outra palavra que ja ouvi muito hoje), através do
trabalho.

Queremos inovar. E porque é que queremos inovar?
Porque sentimos que, através da inovacdo, vamos
facilitar a nossa prépria vida no trabalho. E passa-
mos boa parte da nossa vida no trabalho e, se ndo
encontrarmos satisfacdo naquilo que fazemos, nas
pessoas com quem nos damos, se nao chegarmos
ao final do dia realizados, com a sensacdo de que
somos pessoas plenas, através do que fazemos e do
reconhecimento que nos é dado, entdo a nossa vida
torna-se penosa e ndo queremos isso; Nao estamos
aqui para isso. Dai a necessidade de experimentar,
dai a necessidade de inovar, sabendo que estamos
a assumir riscos. Inovar, na Administracao Publica,
implica, muitas vezes, riscos. Mas implica também a
aceitacao desse risco, do risco de falhar. Mas abra-
cando o risco, procuramos o Sucesso.

Inovar assenta frequentemente em estratégias win-
win, em que, através da mudanca nas organizacoes,
nas praticas de gestao, nos procedimentos, nos pro-
cessos, se cria valor para todos. Assim, ganham as

organiza¢des, ganham os trabalhadores e dirigen-
tes, ganha a Administra¢cdo Publica e, muito, muito
importante, ganha o pais.

David Xavier - Ha 20 anos, quando mudei de orga-
nizacdo, na primeira grande conversa que tive com
os funcionarios disse uma frase, que ainda hoje
mantenho, “prefiro falhar do que nao fazer”.

As organizac8es na Administracdo Publica ainda ndo
estdo preparadas para a falha. O Direito ao Desafio
vem exatamente preconizar a experimenta¢do e o
facto de pudermos falhar.

Ninguém coloca no curriculo que tentou fazer algo
e falhou, mas se calhar aprendeu muito quando o
tentou fazer. Todos nés ja tentamos fazer, diver-
sas coisas e ndo conseguimos. Amanhg, talvez seja
noticia que o Secretario-Geral da Presidéncia do
Conselho de Ministros prefere falhar, a segunda
parte se calhar fica esquecida, mas considero que
é preciso fazer e, consequentemente, muitas vezes
falhar.

E importante trabalhar com as pessoas e estas ndo
estdo a espera que o Secretario-Geral se sente ao
lado delas e tente perceber o que é que fazem no
dia-a-dia, para perceber em que podemos ajudar
para mudar. Se o Secretario-Geral se senta ao lado
delas esta a perceber o que fazem e a melhorar o
que corre mal. E, esse desafio, é um desafio que os
proprios funcionarios percebem como tentativa de
melhoria do servico.

Margarida Silva - Em relacdo a sala criativa, a ideia
surgiu ha 3 anos e esta agora a comecar, porque nao
houve propriamente resisténcia a este desafio, mas
sendo um projeto novo careceu de tempo de matu-
racdo, de tempo de apropriacdo pelos servi¢os e de
espaco de oportunidade para mostrar as vantagens,
reforcado com a criagcdo desta iniciativa do INA .

Da parte das unidades organicas do GEPAC sentia-
-se esta necessidade de mudar o paradigma, de criar
novos métodos de trabalho, de envolver os servicos
e organismos do Ministério. Mas também da parte
dos servicos e organismos do Ministério percebe-
mos essa abertura. A primeira sessdo que fizemos,
recebemos o Teatro Nacional de Sdo Joao do Porto e
0s restantes servicos, mas a primeira coisa que dis-
seram foi “da préxima vez fazemos no Porto”, por-
tanto, havia esta necessidade de se sentirem parte
integrante de um trabalho, de um projeto, portanto,
ai ndo houve nenhum problema.



Na implementacdo, o nosso maior desafio foi primei-
ro perceber como é que iamos comecar, quais eram
os fatores criticos, como é que iamos conseguir criar
esta metodologia. E uma aprendizagem que vamos
ter, porque estamos muito no inicio.

Até agora, temos notado uma mudanca na forma
COMO 0S Servicos e 0s organismos se relacionam
connosco, até a responder aos e-mails ha diferencas,
sente-se que estdo todos a trabalhar para um propo-
sito, para um objetivo, € o tal processo de cocriagao.
Mesmo internamente, apesar de haver sempre...
ndo é resisténcia, mas ha habitos, as pessoas tém
habitos, estdo habituadas a estar no seu local, com
0 seu computador, com o0s seus papeis. E depois,
terem que ir para o piso intermédio, passar uma
tarde ou uma manhgd, ou um dia inteiro, a fazer
uma coisa completamente diferente, é claro que
ha sempre quem reclame, mas depois corre bem,
porque é um processo aberto, ndo espartilha, ndo
formata e as pessoas tém liberdade para dizer aquilo
que querem fazer, aquilo que pensam.

Na ultima sessdo, que fizemos sobre o plano de ati-
vidades do GEPAC, comegamos por perguntar o que
€ que as pessoas queriam para o GEPAC em 2019.
Comeg¢amos s6 com isto e, pouco a pouco, mesmo
aqueles que sdo mais calados numa sessdo ou

noutra, vao percebendo que isto € um método que,
se calhar vai resultar. Nao sabemos como vai correr,
mas esperamos que este desafio valha a pena e que
a nivel qualitativo, a nivel de pessoal, a nivel do valor
que criamos, valha a pena.

Elsa Belo - Vou dar por encerrada esta sessao.
N&o consigo sair daqui sem desafiar todas as or-
ganizacbes que estdo aqui presentes, todos os
trabalhadores aqui presentes, a pensarem nos
vossos desafios, dentro da vossa organizacdo e
a encontrarem a melhor forma de como inovar.
N&o é preciso que seja completamente diferente,
basta muitas vezes encontrarmos algo que nunca
foi feito ainda nesta organizacdo e que pode ser
adaptado a vossa forma de trabalhar e a vossa rea-
lidade. E um desafio que vos lanco.

Apresentacdes dos Projetos Experimentais de Inovacao:

“Criacdo da Unidade de Prevencdo
e Combate a Fraude da IGAS", IGAS;

“Melhor Saude, Mais Motivagao”, INR;
“Colabora@AP”, INA;

“Sala Criativa”, GEAPAC;

“Projeto 19-AP”, SGPCM.



http://www.ina.pt/index.php/component/docman/doc_download/1905-10-congresso-nacional-da-ap-2018-combate-a-fraude-apresentacao-do-igas-leonor-furtado?Itemid=
http://www.ina.pt/index.php/component/docman/doc_download/1905-10-congresso-nacional-da-ap-2018-combate-a-fraude-apresentacao-do-igas-leonor-furtado?Itemid=
http://www.ina.pt/index.php/component/docman/doc_download/1903-melhor-saude-mais-motivacao-apresentacao-inr-odete-fiuza-e-cristina-bettencourt?Itemid=
http://www.ina.pt/index.php/component/docman/doc_download/1908-10-congresso-nacional-da-ap-2018-colabor-ap-apresentacao-ina-margarida-leite?Itemid=
http://www.ina.pt/index.php/component/docman/doc_download/1902-sala-criativa-apresentacao-gepac-gabinete-de-estrategia-planeamento-e-avaliacao-culturais-margarida-silva?Itemid=
http://www.ina.pt/index.php/component/docman/doc_download/1926-10-congresso-nacional-da-ap-2018-projeto-i9-ap-apresentacao-david-xavier?Itemid=
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Alice Vilaga - Vamos comecar por uma intervenc¢do
inicial dos oradores sobre o tema desta sessdo, mas
recordo os presentes que vao poder colocar ques-
tdes, tal como aconteceu nas sessdes da manha.

Qual a vossa perspetiva para o tema que vamos
debater esta tarde, investigacao e inovacao? Qual
a importancia da investigacdo e da producdo de
conhecimento cientifico no setor publico e a inte-
gracao de investigacdo com a inovacao? No fundo,
de que forma é que, olhando para o tema Inves-
tigacdo e Inovagao, que resposta é que podemos
dar? Vou comecar pelo professor Emanuel Castro.

Emanuel Castro - E um prazer discutir e, no fundo,
abordar aqui esta questdo da investiga¢do e da ino-
vacdo. Alguns de vocés vao estranhar porque é que
estou aqui, a falar do Geoparque Estrela e, se calhar,
a resposta a esta questdo, que me parece muito
pertinente e muito atual estard, exatamente, na
histéria e no percurso deste projeto. O Geoparque
Estrela €, de uma forma muito breve, uma candida-
tura a UNESCO de um territério de 2.200 Km2 que se
pretende que venha a ser o Geoparque Mundial da
UNESCO muito em breve. E um projeto que comeca
na Academia, que comega na integra¢do entre duas
instituicdes de ensino superior. Uma delas, da qual
faco parte, é o Instituto Politécnico da Guarda, e a
outra, é a Universidade da Beira Interior. Portanto,
duas instituicdes que estdo associadas a Serra da
Estrela.

Este projeto comeca de uma forma, que muitas
vezes, ndo acontece, em que a universidade ou a ins-
tituicdo de ensino superior, sai dos seus muros, sai
daquilo que sdao os muros da academia, que muitas
vezes é muito fechada e tenta apresentar a socieda-
de e ao territério um projeto que nds julgamos que
possa ser inovador, que possa constituir um novo
paradigma de desenvolvimento daquele territorio.

Aquilo que fizemos foi ir ao encontro dos diferentes
municipios que constituem o territério do Geopar-
que Estrela e apresentar o trabalho da academia.
E o trabalho, neste caso, do Instituto Politécnico da
Guarda é mostrar como € que podemos, através do
conhecimento cientifico, ajudar o territério a cons-
truir novas estratégias de desenvolvimento.

Respondendo a questdo da relagcdo entre a investiga-
¢do e a inovacao, que é uma questdo bastante per-
tinente, ndo pode haver inovac¢do, ndo pode haver
conhecimento, ndo pode haver desenvolvimento
sem investigacdo e sem conhecimento. Contudo,

também acho que, cada vez mais, o conhecimento
cientifico e a investigacao, tém de ser aplicados e
tém de ser integrados e associados aquilo que sdo
as necessidades reais dos proprios territérios. Quer
o Instituto Politécnico da Guarda quer a Universida-
de da Beira Interior e, em particular, o Geoparque
Estrela, tentam procurar, no seu trabalho quotidia-
no, estratégias que possam ir ao encontro daquilo
que sdo as necessidades reais das popula¢des e a
necessidades reais dos territérios.

Estamos aqui a falar de trabalho e de estratégias de
desenvolvimento territorial, que estdo muito assen-
tes na questdo da sustentabilidade, mas também
da Educacdo, da Ciéncia, do proprio turismo. No
contexto do Geoparque, acreditamos seriamente
que, quanto maior for o conhecimento produzido
maiores serdo também os desafios que se colocam
ao nosso trabalho, porque maior é o conhecimen-
to que temos dos reais problemas. Isto para dizer
que tem de haver uma relacdo de causa-efeito entre
aquilo que é a investigacdo, aquilo que é o conheci-
mento produzido e aquilo que sao as estratégias e
as solucBes encontradas e, obviamente que, no con-
texto desta realidade, sdo muitos os desafios que se
colocam, também, do ponto de vista da investigacao.

Para dar um exemplo rapido, estamos, neste mo-
mento, a desenvolver aquilo a que chamamos de
“Rede de Ciéncia e Educagdo para a Sustentabilida-
de”, que é uma rede que vai integrar varias unidades
de investigacdo de varias universidades do pais e
que procuram encontrar solucdes e pensar o desen-
volvimento deste territério para o século XXI. Este é
um contributo muito interessante e muito impor-
tante que o proprio Geoparque e as instituicbes de
ensino superior, em parceria com 0 mesmo, preten-
dem dar ao desenvolvimento daquele territério.

Alice Vilaga - Ja vamos olhar para exemplos mais
concretos, para perceber de que forma é que esse
“casamento”, digamos assim, é feito. E vou passar
a palavra ao professor José Manuel Mendonca, nao
vou repetir a questdo para todos que ela é muito
longa, mas o que dizer sobre o tema que nos traz
ca hoje?

José Manuel Mendonga - E uma honra e um prazer
estar aqui a partilhar um bocadinho da minha ex-
periéncia e a do INESC TEC, instituicdo que tenho o
privilégio de presidir, e que é 0 maior instituto de
investigacao em Portugal, com cerca de mil investi-
gadores. O mote do INESC TEC é o “da producdo de



conhecimento até a inova¢do de base cientifica”. A
inovacgdo, para ter impacto, para ser diferenciadora
nas empresas, ou nas organizacfes, nos hospitais,
na Administracdo, para ser verdadeiramente dife-
renciadora, tem que ser de base muito sélida e a
base da ciéncia nessa inovacdo, é sempre diferen-
ciadora dos produtos, dos processos e dos servicos.

Ha uma coisa muito importante na investigacao,
na inovacdo, que é a cadeia de valor. Investigacao
é produzir algoritmos e modelos, novas tecnologias,
papers em revistas internacionais referenciadas in-
ternacionalmente, doutoramentos. E inovacdo nas
organizacoes é fazer transformacao, nos produtos, nos
processos, nos servicos e nos modelos de negocio. E
ha aqui uma cadeia de valor que, as vezes demora
dez, vinte, trinta anos, até que a maturidade do co-
nhecimento, a maturidade da tecnologia lhe permita
passar a transformar-se em valor econémico. Um
exemplo: dois prémios Nobel da Fisica que ha dois
ou trés anos, um na area das fibras éticas e outro
na area da foto view, os CCD que estdo em todas as
camaras de filmar e fotograficas, foram atribuidos
25 anos depois da descoberta, e ninguém duvida
hoje do impacto brutal dessas duas tecnologias,
que tinham sido descobertas 25 anos antes. Muitas
vezes essa maturidade demora muitas décadas.
Hoje em dia, como a acelera¢do é muito superior, os
periodos sdo muito mais curtos, mas é muito impor-
tante perceber que ciéncia é que é aplicada.

O Ministro Mariano Gago costumava dizer “ciéncia
aplicada aplicavel”, que fosse Util, que servisse para
alguma coisa e é muito importante que na investiga-
¢do, se tenha um proposito de relevancia social e de
potencial impacto econédmico porque sendo, esse in-
vestimento que a sociedade e as empresas colocam
na ciéncia, € perdido. Uma coisa é ser perdido, outra
coisa é ser Util daqui a cinco, dez ou vinte anos.

Alice Vilaca - Desculpe interrompé-lo, mas em in-
vestigacdo, as vezes é preciso dar dois ou trés
passos atras, para se dar um passo em frente.

José Manuel Mendonga - Sim, investigacao nao é
engenharia, investigacdo ndo € um processo orga-
nizacional, tem riscos, tem incertezas, as vezes pro-
cura-se uma coisa e encontra-se outra. Ndo sei se
sabem que o post-it, aquele papelinho, foi inventado
por um investigador que andava a procura de uma
cola superforte e tropecou numa superfraca. Por
outro lado, da parte das organizacbes, das empre-
sas, dos hospitais, da Administracdo Publica, etc.,

é preciso capacidade de absorc¢do, de endogenei-
zagdo, € preciso perceber quais sdo os problemas,
quais sao os desafios e de que forma é que o conhe-
cimento, a tecnologia, nos ajudam a resolver proble-
mas concretos.

As tecnologias da informacdo, em que trabalho no
meu Instituto, tém uma vantagem porque sdo tec-
nologias capacitadoras que estdo, praticamente, em
todas as indUstrias, todos os servicos, todas as orga-
niza¢des hoje em dia. Por exemplo, nos anos 80, na
Administracdo Autarquica, os sistemas de informa-
¢do ndo existiam. Entdo, foi desenvolvido um soft-
ware que depois foi colocado no mercado por uma
empresa (nao digo aqui o nome, passo a publicida-
de) e rapidamente se instalou em 160 autarquias do
Norte do pais e nos PALOP. Hoje em dia, é trivial um
software de gestdo autarquica mas, em 1980, ndo
havia nada, era tudo a mao e os processos de digi-
talizagdo aterrorizavam qualquer pessoa. Portanto,
esta capacidade de desenvolver, de encontrar apli-
cagdes ou, por exemplo, nos anos 80, a Novabase
(posso dizer o nome porque é uma empresa cotada
em bolsa), saiu da universidade, saiu da investigacao
e podia dizer aqui muitos, muitos outros exemplos.

E muito importante que os gestores, que os lideres
das empresas e das organiza¢des tenham conscién-
cia que a diferenciacao dos seus produtos e servicos,
a eficacia e eficiéncia dos seus processos, a renta-
bilidade da maquina que estdo a gerir, dependem
muito do conhecimento, de tecnologia e inovagao.
E, € muito importante que os responsaveis pela poli-
tica publica percebam que a politica publica precisa
de ciéncia e conhecimento que, geralmente, ndo
esta nos assessores, nos Secretarios de Estado, nos
Ministros e nem nos consultores que fazem uns po-
werpoint que sdo pagos principescamente, sem esse
conteudo e sem essa base. E em Portugal, felizmen-
te, nas instituicdes cientificas, nas universidades,
basta procurar, ha muita competéncia, diria eu, que
ha competéncia para resolver a grande maioria dos
problemas das organizacdes e das empresas publi-
cas ou privadas.

Alice Vilaga - Agora o Professor José Maria Albu-
querque, do Instituto Nacional de Saude Doutor
Ricardo Jorge.

José Maria Albuquerque - Talvez comecasse um
pouco pelo que o meu colega de painel acabou de
elencar, para valorizar duas ou trés questdes que se
prendem com, digamos assim, os primeiros princi-



pios. De facto, a inovacdo ndo é um processo linear,
como muito bem foi referido, e ndo se resume nem
a criagdo de novos produtos nem de versGes melho-
radas de produtos, processos ou servicos. Implica a
criagdo de novos sistemas, de novas solugdes e, até,
de novas organizacbes e podem ser, como se estava
a referir, um empurrdo tecnolégico que os crie, ou
pode ser o colmatar de uma necessidade.

Dito isto, é preciso ver que a inovacdo tecnologica,
neste caso e nas organizagdes, requer uma capaci-
dade individual, uma capacita¢do, uma aptidao in-
dividual. Ela também depende de uma certa rotina,
de uma organizacdo que seja capaz de apreender e
incorporar, gerar e manipular, grandes quantidades
de conhecimento. Alias, ha a transi¢cdo da aborda-
gem da inovacao ndo na economia, Ndo COMO uMma
economia do conhecimento, mas como uma econo-
mia de aprendizagem o que € um passo acima, um
passo mais alto, como dizia 0 meu colega.

Penso que, na area da saude publica, pelas suas
facetas que vao desde a resposta a emergéncias,
desde os programas de vigilancia, efetividade de
vacinas, saude de base populacional, os inquéri-
tos que nés fazemos a populacdo sdo um grande
exemplo. Como dizia, esta implicita ndo sé haver
esta capacidade nas pessoas, ndo s6 haver o co-
nhecimento que é mais do que informacdo, haver
uma capacidade de aprendizagem a que se devem
acrescentar as infraestruturas. E o investimento
nessas infraestruturas, nés podemos considerar
até os regulatérios, politicas fiscais, flexibilidade das
organizag¢des e é por isso que qualquer politica que
se adote, como referiu muito bem, tem que ter em
conta esta visdo de conjunto e ela tem que ser en-
cadeada, tem que ser entrelacada. A politica setorial
de inovagdo tem que ser muito proxima da politica
economica. Tem que haver uma na politica de edu-
cacdo, tem que haver uma na politica de investiga-
¢do e tem que haver uma na politica cultural.

Quando se fala na questao dos servi¢os e dos pro-
dutos, estamos sempre a pensar no mercado como
grande mediador e isto ndo é necessariamente
verdade, ou ndo se esgota aqui a inovacao nem o
papel da tecnologia e da investigacdo na inovacgao.
A partilha de conhecimento, em rede, pode acon-
tecer fora do mercado, e ha varios exemplos disso
até, na prépria Administracao Publica, nas agéncias.
Ndo vou dar os exemplos sacrossantos da internet e
do world wide web que nao tiveram a media¢do do
mercado para se tornarem relevantes em termos

econdmicos e societarios. E ressalvo o que o Profes-
sor Conte, ja falecido e que foi 0 nosso egrégio e o
avaliador do sistema de inovagdo no sistema cienti-
fico e tecnolégico portugués do tempo do, também
falecido, Professor Mariano Gago, disse que, pela
grande complexidade, este processo de inovacao
e estas politicas ndo devem ser deixados somente
a auto-organizacao ou as forcas do mercado e tém
que ser fortemente governadas. A governacgdo deste
sistema é muito importante.

Vou fazer um pequeno paréntesis para, a seguir,
responder ao desafio com exemplos tangiveis. Vim
do setor da Saude, do Instituto Nacional de Saude
Doutor Ricardo Jorge que é um laboratério do
Estado, é um laboratério de referéncia na area da
saude, é um observatério em saude. Tem uma im-
planta¢do nacional como o INESC, temos um centro
de saude publica no Porto, temos um departamen-
to de doencas infeciosas no Sul de Portugal, em
Setubal, portanto, tem uma implantacdo nacional e
tem seis departamentos técnico-cientificos que vao
desde a genética humana, a alimenta¢do e nutri-
¢do, doencas infeciosas, de saide ambiental, epide-
miologia e promocado da saude. Digamos que tenta
abarcar todas estas facetas da Saude Publica, com
a responsabilidade de ter essa missao e eu queria,
s6 como introducao, podemos voltar ao assunto,
mas sO para situar que a nossa investigacdo ndo é
desgarrada, nem pode ser, dai que possa ser dife-
renciadora, justamente por isso, das outras missdes,
da missdo de observac¢do, da missao de referéncia.
E quando falo em referéncia falo, por exemplo, da
efetividade de uma vacina para a gripe. Quando falo
de observacao falo, por exemplo, nos inquéritos a
saude populacional, como o Inquérito Nacional de
Saude, com exame fisico, o inquérito alimentar que,
depois, criam um acervo de informacao. Hoje, feliz-
mente, os politicos podem formar as suas politicas
j& com uma informag¢do que ha cinco anos nao ti-
nhamos.

Portanto, esta ideia de haver uma investigacao cien-
tifica, de haver todos estes desafios, de podermos
absorver até politicas de inovagdo que estejam
abertas a linhas de financiamento, como referi, e
o financiamento é muito importante. Temos esta
otica, esta responsabilidade e é com esta forma, que
formatamos a investigacdo cientifica, se é que posso
usar este termo, mas é desta forma que informa-
mos, ou direcionamos a investigacao que fazemos. E
talvez parasse por aqui, agora, para voltar aos temas



dos desafios na area da saude e as suas limitacbes
por sermos uma instituicdo publica, um laboratério
do Estado.

Alice Vilaga - Vamos passar a palavra ao professor
Luis Coelho, Professor da Escola Superior de Tec-
nologia de Setubal.

Luis Coelho - E com todo o gosto que saimos da
academia e vimos aqui falar daquilo que falamos e
fazemos na academia. E um papel fundamental para
passar, como o Professor disse, da investigacdo para
a inovacdo e depois, no final, para a contribuicdo do
bem publico.

Pediram-me para vir falar aqui de um projeto de-
monstrador, um projeto europeu na area da energia,
e, obviamente, ndo vou falar da parte técnica.
Este projeto tem como objetivo permitir reduzir o
consumo da faturacdo energética nas nossas casas
em 25% a 30%. Se o conseguirmos, estamos a contri-
buir para o bem publico. Mas a questao é a seguinte:
Porque € que nos fazemos investigacdo e inovagdo
nas nossas academias? O que é que nos motiva?
Podemos fazer por obrigacdo, o meu Presidente
pode dizer “tens de trabalhar naquele projeto e fazer
um certo numero de artigos”. Mas a investigacdo,
sendo um processo criativo, precisa que estejamos
motivados, nao podemos ser obrigados.

Ha varias razbes pelas quais nos motivamos para
fazer investigacdo nas nossas instituicdes, mas ha
uma que é nobre, faz parte da nossa missdao como
instituicdo publica e como funcionarios publicos,
que é servir o bem comum, o bem publico. Temos
de contribuir para o desenvolvimento das nossas
comunidades de forma sustentavel, comunidades a
nivel nacional, regional, local a varios niveis, inclusi-
Ve, sem esquecer 0 espaco europeu e comunitario.
E esse gosto de vermos a nossa contribuicdo, por
minima que seja, ser usada para desenvolver toda
esta comunidade que nos motiva a trabalhar na in-
vestigacdo e na inovacao.

Quais sao as principais competéncias nas universi-
dades e dos institutos politécnicos? Tém duas fun-
damentais: a competéncia na area pedagogica e a
competéncia na area da inovagdo e, sendo essas as
nossas competéncias, é ai que devemos servir o bem
comum. Podemos estar a fazer investigacdo muito
interessante, podemos publicar muitos papers para
os podemos apresentar em conferéncias, mas isso
ndo chega, temos que passar esse trabalho, os re-
sultados desse trabalho, para o exterior, através de

dois vetores e para satisfazer estas duas compe-
téncias.

Primeiro, temos que transferir o conhecimento que
vamos adquirindo, ano apos ano, e isto é um pro-
cesso que decorre as vezes muito rapidamente, para
0S N0ssos programas curriculares. Os nossos alunos
tém que, permanentemente, conhecer o que é que
estd a ser feito de inovagdo. No meu caso na area da
engenharia de inovacdo tecnolégica e, mais ainda, o
que é que se prevé fazer no futuro, porque eles ndo
vao trabalhar no passado, vao trabalhar no futuro. E
isso adquire-se através do trabalho em investigacao,
com motivacao, perceber o que é que se passa, 0
que é que esta a ser desenvolvido, perceber quais
sdo as novas tendéncias e informar imediatamente
os alunos. Este processo de investigacao é muito im-
portante para tornar atuais e dinamicas as forma-
¢des nas nossas academias.

Alice Vilaga - Hd uma imagem a que estamos ha-
bituados todos os dias, com os nossos telefones
e computadores, é que é preciso ir atualizando o
software porque, de um dia para o outro, ficam de-
satualizados.

Luis Coelho - Exatamente. E este processo de atuali-
zagdo dos programas curriculares tem dois sentidos.
No6s também temos que perceber o que é que esta a
aparecer de novo do lado de 13, dos alunos, porque
as vezes, estamos a falar de uma forma ja desatuali-
zada. E um processo dindmico mas, para quem esta
nesta atividade, o que nos motiva é contribuir para o
desenvolvimento da nossa comunidade.

Outro vetor, como tinha dito, é passar todo este
conhecimento para as institui¢des, para as empre-
sas. Ja falamos de manha que ha uma dificuldade
e Portugal tem um indicador baixo, mas temos de
fazer este esforco e, neste caso particular, fazer
este esforco com as Instituicdes da Administracdo
Publica nacional e local. E algo que temos que pro-
mover para que a investigacdo e a inovagao possam
resultar no bem comum, baseada em protocolos de
colaboragao, baseada em parcerias e participando
em consorcios de projetos nacionais, de projetos in-
ternacionais europeus, etc.

Mas essa potencialidade esta a ser aproveitada e
ha muitos exemplos, porque temos ali “a realida-
de atras dos mitos” e a realidade até é melhor do
gue nds pensamos. Ha alguns mitos que obscuram
esta realidade. Vamos acabar por perceber que, na
verdade, estamos a colaborar bastante com institui-



¢Bes, estamos a conseguir levar esses conhecimen-
tos as instituicdes, mas temos que fazer mais. E um
processo muito dinamico e ndo podemos pensar
que ja esta tudo em velocidade de cruzeiro porque
ndo ha velocidade de cruzeiro na investigacdo nem
na inovacao e nés estamos aqui para tentar colabo-
rar nesse bem publico, nesse bem comum.

Alice Vilaga - Vamos passar a palavra ao Tiago Ca-
vaco Alves, Vice-Presidente da Sciencedyou.

Tiago Cavaco Alves - Para comecar, investigacao e
inovacdo sao duas palavras que ouvimos em todo
o lado e que soam bem em qualquer discurso, em
qualquer powerpoint, caro ou barato, feito por algum
consultor, mas vou dizer o que é que para mim signi-
fica investigacao e inova¢do. Entendo a investigacao
um pouco na légica da cadeia de valor, investigacao
pensando que é tudo aquilo que se faz, se calhar,
dentro de algum gabinete, para criar algo e a inova-
¢do é quando esse algo se transforma em algo apli-
cavel, com aplicabilidade.

Penso que foi isso que aconteceu com a Scien-
cedyou. O modo como a Sciencedyou nasceu de
uma inovacao no setor publico, foi de uma parceria
relativamente simples, incipiente, entre o ISCTE e a
Faculdade de Ciéncias da Universidade de Lisboa,
em que os alunos da Faculdade de Ciéncias, como
parte de um projeto de uma cadeia de aplicabilida-
de empresarial, teriam de fornecer aos colegas do
ISCTE de gestdo e de financas, ideias relativamente
disruptivas e de base cientifica, para que eles pu-
dessem criar um negdcio, um business plan a volta
dessas ideias.

Um dos papelinhos dizia “kits de Fisica para vender
nas escolas” ou “kits de fisica para vender no retalho”.
E deste papelinho que chegou as maos do grupo de
trabalho do ISCTE, nasce o primeiro business plan da
Sciencedyou. O projeto correu bem, teve uma nota
boa, houve alguns professores que se interessaram
e que contribuiram, ndo s6 com a sua influéncia, mas
também com o seu dinheiro. Hoje a Sciencedyou tem
bastantes acionistas, seis ou sete sdo professores do
ISCTE e professores da Faculdade de Ciéncias que,
na altura, investiram 250 ou 500 euros e ajudaram
o grupo fundador a criar a empresa. Houve também
apoio publico, da Portugal Ventures que é um fundo
de capital de risco publico e que foi o primeiro inves-
tidor na Sciencedyou. Hoje temos um Banco Privado
e temos também o Banco Europeu de Investimento.

Mas a origem, a semente de tudo isto nasceu de
uma coisa tao simples como alunos, com diferentes
bases ou de diferentes areas da Universidade, junta-
ram-se, enviaram uma ideia, outros agarraram-na e,
depois, foi havendo um conjunto de situaces que
permitiram que a Sciencedyou, seja hoje o maior
fabricante nacional de brinquedos, com vendas
em mais de 40 paises e superiores a 20 milhdes de
euros.

Ligando aqui com o titulo do Congresso, “a realida-
de por tras de mitos e barreiras”, devemos mesmo
quebrar trés mitos na inovacao publica. O primei-
ro mito é que as tematicas da inovacdo no setor
publico, sdo sempre coisas importantissimas, mas
para a saude, para a educacdo. Gostaria de pergun-
tar se algum dos senhores aqui presentes acharia
que, do setor publico, partiria de uma inovagdo que
daria origem a brinquedos? Alguém se lembraria?

Alice Vilaca - Quando se pensa em investigacao,
inovacdo, ndo é a 1° coisa que nos vem a cabeca!

Tiago Cavaco Alves - De certeza que nao, brinque-
dos! Portanto, sempre que alguém tem uma ideia,
em qualquer grupo de trabalho, sobre uma tematica
e que pensa que aquela ideia ndo vai ter aprovagdo,
isto ndo vai avancar, lembrem-se que, uma vez, deu
brinquedos.

A segunda tem a ver com a complexidade ou, neste
caso, com a falta dela. Tao simples como kits de fisica
para vender nas escolas, e daqui evoluiu-se para kits
cientificos, saiu-se das escolas, e foi-se para o retalho,
para os supermercados, foi-se para a FNAC, para o
Toys Are Us, foi-se para o Carrefour e chegou-se a
mais de 40 paises, e chegou-se a uma empresa que,
dez anos depois, é reconhecida por boas razdes, por
razdes que tém a ver com tudo aquilo que fez.

A terceira é a rentabilidade. E um projeto rentavel,
a Sciencedyou tem resultados positivos. A partir do
segundo ano, a Sciencedyou, tem tido um investi-
mento forte, tem resultados positivos, com lucros, e
é hoje uma empresa saudavel a nivel lucrativo. Nos
proximos dias vamos ter noticias sobre o fecho do
trimestre que vao dar bem conta disso. Como dizia
o Professor, um bem publico a dar lucro, a transfor-
mar, 0 que se cria no setor publico e a entrega-lo,
em parceria, com privados e, no final do dia, a dar di-
nheiro. Isto é bom, na minha opinido, naturalmente.

O bem publico é muito importante, mas o mito ou
a barreira é que ndo pensemos apenas em coisas



do tal bem publico deste arco social da salde e da
educacdo, pensemos em coisas de que as pessoas
realmente precisem e em coisas que tenham um ob-
jetivo final de dar dinheiro, porque assim consegui-
mos trazer mais gente para dentro. Porque, chegar
ao pé de alguém e dizer, “vamos fazer alguma coisa
para o bem publico” é bom, é bonito e também fun-
ciona, mas dizer que “vamos fazer alguma coisa para
0 bem publico”, como eu acho sinceramente que a
Sciencedyou faz, ao levar a ciéncia aos mais peque-
nos, mas que também vai dar dinheiro e rentabilizar
o investimento, foi também o que convenceu pro-
fessores a investir, a Portugal Ventures a investir,
bancos a investirem e outros parceiros também a
investir. Portanto, estes trés mitos, o mito da temati-
ca, o mito da complexidade/simplicidade e o mito da
rentabilidade, foram trés mitos que a Sciencedyou
ajudou a quebrar, em rela¢ao aquilo que pode sair
do setor publico. E a principal mensagem inicial que
podemos depois detalhar.

Alice Vilaca - A Science4you, por sisé, é uma respos-
ta & pergunta inicial. E muito facil perceber que a tal
investigacdao que foi feita dentro das quatro paredes
esta agora nas lojas, nos corredores dos shoppings,
nas escolas e nas nossas casas. Vou deixar o Tiago
Cavaco Alves excluido da préxima ronda, porque a
Sciencedyou, por si s6, é um exemplo.

Pretendia que nos dessem um exemplo que seja
facil de percebermos, e se for da Administracao
Piblica tanto melhor porque o Congresso é da
Administracdo Publica, de projetos ou ideias que
se lembrem, que estejam concretizadas neste
momento e que tenham saido das academias, que
tenham tido a aplicacdo pratica e que, de alguma
forma, no nosso dia a dia e sem nés nos aperceber-
mos, sao fruto de uma investigacao da academia.
Podemos comecar pelo Emanuel Castro.

Emanuel Castro - Dando um exemplo em que nos
possamos reconhecer que é o préprio projeto que
aqui represento e que é um exemplo claro dessa
relacdo, que saiu da academia e que esta hoje no
terreno. Enquanto ouvia os colegas de painel, estive
aqui a fazer algumas contas rapidas e posso-lhes
dizer que, s6 em termos deste projeto que saiu de
uma ideia incipiente da academia, alias, saiu duma
conversa inicial, depois transformou-se numa in-
vestigacdo mais desenvolvida, ja estamos a falar de
quatro anos, mas é um projeto que, s6 este ano, tem
um investimento, entre publico e privado, de quase
meio milhdo de euros. E meio milhdo de euros de

investimento direto aquilo que sdo os problemas,
as realidades concretas do territério da Serra da
Estrela, que é composto por nove municipios.

Portanto, estamos a falar de algo, que ainda ndo é
muito visivel, mas que ja € uma realidade importan-
te daforma de transferéncia de conhecimento muito
significativa, que sai da academia, num territorio
que é um territério de baixa densidade, com proble-
mas de interioridade significativos que, aqui Lisboa
muitas vezes ndo se apercebem, mas que existem e
sao muito reais. Estamos a falar de um projeto que,
s6 nos ultimos dois anos, criou dez postos de tra-
balho diretos, num territério com tantos problemas
de baixa densidade, de perda demografica, com pro-
blemas de envelhecimento e que cria dez postos de
trabalho diretos, sem contar com os indiretos, pare-
ce-me este exemplo, per si, um grande exemplo para
se poder discutir.

Alice Vilaga - Passo a palavra ao professor José
Manuel Mendoncga

José Manuel Mendoncga - Telegraficamente, porque
o debate é muito interessante. O exemplo que dei
da administracao autarquica tem a ver com as areas
metropolitanas, do urbanismo, do sistema de geor-
referenciacdo que permite aos cidadaos fazer con-
sultas online do PDM, por exemplo, da Camara do
Porto e da Maia.

Agora, vou mudar radicalmente para o grande con-
curso das concessdes de energia edlica que, jun-
tamente com as outras renovaveis, transformou
Portugal num pais lider, a nivel mundial, sendo um
record do mundo em producdo de energia elétrica
de quatro dias seguidos, s6 com renovaveis que sao
65% da eletricidade produzida. Isto foi feito também
com a universidade, com os seus investigadores a
presidirem a um concurso de concessao de energia
edlica, que teve 500 reclamag¢des dos maiores in-
cumbentes do mundo e nenhuma foi para tribu-
nal, nenhuma foi para a imprensa. Porqué? Porque
houve competéncia cientifica e técnica e indepen-
déncia e também foi uma ajuda a politica publica.

Em terceiro lugar, como disse e muito bem, ha
areas cruciais e a da saude publica é uma delas, a
energia, as comunicagdes, 0 ambiente. Estou ligado
a um projeto novo, a um laboratério colaborativo
ligado a gestdo integrada da floresta e dos fogos. O
knowhow esta dividido por varias universidades, po-
litécnicos, fragmentado em grupos pequenos e isso
torna-o incapaz de ter um impacto. Este laboratério



colaborativo tem as maiores empresas florestais, as
empresas energéticas, que estdo preocupadas com
os fogos obviamente, e toda a capacidade cientifi-
ca nacional. H& aqui uma coisa muito interessante:
o interesse publico é privado e o interesse privado
é publico, sendo que a floresta é um dos maiores
ativos do pais e, se for bem gerida, tem um valor
acrescentado nacional muito grande. Neste caso, a
matéria-prima e os processos tudo é made in Por-
tugal, mais vale fazer isso do que importar madeira
da Africa do Sul e as grandes empresas importam
madeira a razdo de dois ou trés grandes navios por
semana. E, por outro lado, o interesse publico tem
a ver com os fogos. Ha aqui um interesse publico e
privado, tudo misturado e ao mesmo tempo.

Ja vimos que a Sciencedyou é um exemplo brilhante
made in Portugal que se internacionalizou e que saiu
da universidade publica. Eu diria, sei que estou a ser
atrevido, que ndo conheco nenhuma startup tecno-
l6gica, de dimensdo internacional que ndo tenha
saido da universidade publica, ndo saiu de nenhum
grupo empresarial, ndo saiu dos Mello, ndo saiu da
Sonae, sairam todas de universidades, e ha dois ou
trés exemplos, para além dos que disse.

Por exemplo, o Chipidea, do Instituto Superior
Técnico, teve um éxito de mais de 100 milhdes de
euros, ndo sbé para os founders, mas também para
a banca nacional que investiu. A Feedzai, que neste
momento é um unicérnio e que saiu da Universida-
de de Coimbra, que que faz software de detecdo de
fraude bancaria. Ora, Portugal ndo é um pais fantas-
tico nas finangas, nem na bolsa, mas o software é
de nivel mundial. A Debian, que faz redes vinculares,
redes de wireless que sao transportadas pelos taxis
e pelos autocarros e que levam a internet a todo
o lado, comecou com os taxis e os autocarros da
cidade do Porto e agora esta em Nova lorque e Sin-
gapura. Isto sdo exemplos de como é que a ciéncia
das universidades publicas se transforma em negé-
cios de escala internacional e mundial.

Finalmente, s6 para terminar, se ndo houvesse essa
capacidade, o investimento estrangeiro continuaria a
ser investimento em mao de obra barata, como dizia
o engenheiro Belmiro de Azevedo, “para comprar
mao de obra ao minuto” e esse investimento estran-
geiro esta a fazer centros de engenharia e centros de
investigacao em Portugal. E grandes empresas euro-
peias, sobretudo, mas também internacionais, estdo
neste momento a instalar-se em Portugal, gerando
milhares de empregos qualificados, com um padrdo

de investimento que é completamente diferente do
padrdo que existia ha dez ou vinte anos.

Alice Vilaga - Vamos ouvir o Professor José Maria
Albuquerque.

José Maria Albuquerque - Vou deitar um pouco
de agua fria nos vossos entusiasmos, s6 por uma
questdo: porque temos que distinguir aquilo que
sdo exemplos, como o professor deu, e 0 que o
colega de painel da Sciencedyou acabou de exempli-
ficar eloquentemente, e que sao spin-offs, isto &, sdo
ideias que sdo maturadas com toda uma capacidade
tecnoldgica, com uma capacidade de aprendizagem,
mas depois vao a vida. E essa vida é testada entre
todos, gostei muito que o colega de painel tivesse
dito “teve uma boa nota”. Nunca dira isto numa
reunido de potenciais stakeholders, mas isto & muito
interessante, porque houve professores elucidados,
o INESC tem esta fertilizacdo cruzada com a univer-
sidade. Sou engenheiro e posso saber sobre esta
experiéncia feita na area geral das tecnologias e ma-
teriais que tem professores sabios que validam uma
boa ideia e ddo uma boa nota.

E digo um balde de agua fria, no sentido de nos re-
centrarmos um pouco na perspetiva do instituto
publico que aqui estou a representar, de um labora-
torio estratégico no ambito nacional e que tem uma
série de pesos e contrapesos inerentes. Vou dar dois
exemplos, que circunscrevem um pouco dois exem-
plos do que eu, que tenho a area da responsabilida-
de e da investigacdo e inovac¢do, poderia fazer. Nos
tivemos o apoio do COHITEC para desenvolver uma
ideia na area da espectroscopia de massa que ja ndao
é sequer tratar do DNA de uma proteina, mas um
marcador, um sinalizador potencial da doenca de
Parkinson.

E correu tudo muito bem, houve treino das nossas
equipas para acompanhar o processo do COHITEC,
com fundos publicos e, a determinada altura, num
dialogo com a tutela, diziamos “n6s vamos fazer isto,
estad-se mesmo a ver que vai dar uma coisa que é
uma spin-off, incubar aqui uma ideia, que depois faz
a vida dela”. Mas, de repente, ha uma pergunta que
deviamos ter feito, perfeitamente legitima e que é a
seguinte: “Os senhores tém que ter um regulamento
de propriedade intelectual?”. Tivemos de fazer um
regulamento de propriedade intelectual que teve
de ser aprovado pela tutela. Sdo coisas inerentes,
ndo podia fazer outra coisa porque, obviamente, ha
um custo de oportunidade. Mas, com isto tudo, o



COHITEC mudou relativamente as regras e deixou de
ter o financiamento semente. Depois dissemos, nés
vamos ajuda-los a fazer a ponte com investidores,
eventualmente publicos ou semipublicos, parcerias,
etc. mas vocés tém de fazer um plano de negocios.

E, portanto, ha uma nova aprendizagem. Como é
que, equipas que estdo assoberbados com outras
tarefas, tém que aprender a fazer um plano de ne-
gbcios para poder apresentar a investidores? Nessa
primeira intera¢do isto ja aconteceu, a determinada
altura, isto diz muito, ndo s6 da minha instituicdo
mas com muitas associa¢des publicas e algumas,
sobretudo laboratérios do Estado, que continuam a
ndo ser avaliados, que tém um certo handicap em
relacdo a financiamentos do Estado em sede, por
exemplo, do Compete ou da propria FCT e ha linhas
de financiamento dos planos operacionais para ins-
tituicdes que tenham unidades de investigacdo ava-
liadas com excelente ou mais. N6s ndo podemos ter
uma unidade de investigacdo porque somos um la-
boratério do Estado. Ninguém abre linhas de finan-
ciamento para laboratérios do Estado. Isto sdo as
nossas dificuldades no dia a dia.

O que acontece é que temos recursos, temos um
help cluster que se disponibiliza, que diz “nos aju-
damos a vossa equipa a poder fazer um modelo de
negdcio” e tudo isto é um desafio, é uma ciéncia em
si. E um exemplo de “empatanco”, para simplificar,
ndo me levem a mal, porque isto &, legitimo e mui-
tissimo importante. Tem é de ser a prova de bala,
porque como € uma instituicdo publica, o dialogo
com a tutela tem de ser muito prudente, porque
estd em causa a saude publica, tudo isto é da maior
seriedade e tem estes ingredientes, estes dialogos
um pouco “emperrados”.

Alice Vilaga - O que é que aconteceu a esse projeto?

José Maria Albuquerque - Neste momento, o pro-
jeto ainda esta numa fase de tentar cativar, porque
uma das respostas de um dos grandes investidores,
que até é um conhecido industrial, dizia a “ciéncia
é excelente.” Apos as negocia¢des, numa conversa
de café no INETI, nem ele sabia que eu era o res-
ponsavel do Instituto Ricardo Jorge, disse “a ciéncia
era fantastica, mas o que eles queriam, era equipar
o laboratério”. Eu senti isto quase como uma ofensa,
ndo por ele, mas como que uma ofensa historica.
“Vamos ter o laboratério equipado”, transparecia do
olhar das minhas investigadoras quando estavam a
fazer a apresentac¢do do projeto. Elas queriam muito

ter a maquina para poder fazer os ensaios. E, por-
tanto, isto é uma situacdo que deve obviamente
preocupar-nos.

Agora uma nota feliz. Como ja disse, desde 1953, o
Instituto Ricardo Jorge é um laboratério de referén-
cia da gripe e conseguimos criar uma plataforma que
€ INSaFLU (INSide the FLU), uma plataforma gratuita,
bioinformatica, online e gratuita, que foi criada para
processar os dados primarios da sequenciacao de
nova geracao, do genoma completo do virus. Ja se
consegue fazer com as pessoas mas, como sabem,
os virus circulam de maneira diferente de época
para época. Portanto, € bom que nds antecipemos,
porque dai, obviamente, vai depender a melhoria e
qual a vacina que o Estado vai adquirir para a época
gripal que aconteceu no hemisfério sul, na época an-
terior.

Esta plataforma foi criada com alguns inputs da uni-
versidade, € uma plataforma que é gratuita e que
ndo vai ser paga, que é disponibilizada apenas ha 6
meses e ja tem 60 instituicdes, entre institutos na-
cionais de saude congéneres e instituicbes de inves-
tigacdo, que usam esta ferramenta bioinformatica.
Tudo isto é disponibilizado gratuitamente. E acho
que deve continuar a ser gratuita.

A dificuldade que tenho, vindo de um laboratério do
Estado, é a de sensibilizar as tutelas, mas também
0S Nossos parceiros da Administracdo Publica. Se o
INIES nos conseguisse arranjar um algoritmo que
quantificasse estes intangiveis, s6 para quantificar o
valor da plataforma, daqui a quatro meses, quando
forem 160 instituicdes no mundo a consultar uma
plataforma que foi criada em Portugal, no Instituto
Nacional de Saude Doutor Ricardo Jorge, quanto é
que isto vale?

Esta estritamente na nossa missdo a protecdo dos
riscos de saude publica, portanto, isto € uma evidén-
cia mais tecnoldgica do que era em 1953. N6s somos
o laboratério de referéncia do virus da gripe, mas
qual o impacto econémico, se se compra este lote,
aquela estirpe, se se vai escolher este tipo ou outra
estirpe, para desenhar a vacina e todas as caracte-
risticas genéticas que lhe estdo associadas, a maior
ou menor viruléncia. E isto tem um valor econémico,
basta vermos qual é o valor econémico das pessoas
estarem doentes até na nossa a prépria Administra-
¢do Publica.

Esta é a nossa dificuldade. Quando vamos para o
mercado, esse valor estd estabelecido pelas regras



do préprio mercado. Quando ndo se vai, e acho que
nao se deve ir neste caso que eu dou agora como
exemplo, seria muito Util que nos tivéssemos o de-
sassombro de alocarmos um valor, um valor finan-
ceiro, quanto é que isto custou? Devo dizer que foi
um valor marginal, no sentido em que tivemos que
integrar numa carreira decente a pessoa que fazia
esta investigacdo que era um técnico superior, que
fez o doutoramento e conseguimos, num concurso
publico, integra-la. Sdo estas as dificuldades que nés
temos e é bom que tenhamos essa sensibilidade.

Alice Vilaga - Vamos ouvir o professor Luis Coelho,
com um exemplo concreto. Ndo sei se quer voltar
a falar do projeto que falou ha pouco?

Luis Coelho - Vou dar o exemplo de outro projec-
to, ou de outros projetos em que colaborei, relati-
vamente a forma como nés aquecemos e arrefece-
MOS 0S N0SSOS equipamentos. Ha uns anos atras, foi
identificado que havia uma tecnologia muito usada
nos paises frios do Norte da Europa, Suica, Suécia,
gue eram bombas de calor geotérmicas, aqui ndo in-
teressa 0 pormenor técnico, mas € uma alternativa
aos nossos sistemas de ar condicionado. E foi iden-
tificado pela Comissao Europeia que, com algumas
adaptacdes, essa tecnologia podia ser trazida para
os paises do Sul da Europa, que tém uma exigéncia
diferente, por exemplo, arrefecer etc. Como é que a
Comissao Europeia pensou, qual é que serd o meca-
nismo que possa levar esta tecnologia a chegar ao
mercado do sul da europa? O mecanismo é atraves
da investigacdo e da inovagdo e promoveu finan-
ciamento para projetos nesta area. Houve um call
para apresentar propostas em projetos de energia
geotérmica, nés concorremos e tivemos um projeto
aprovado.

Em Portugal, apesar de ser uma tecnologia conheci-
da, ndo era aplicavel, mas havia muita curiosidade.
Faltava quem concebesse as instala¢bes, nao havia
esse conhecimento dos projetistas. Tivemos que
preparar essa informacdo. Faltava conhecimento
dos instaladores. Ndo havia instaladores que tives-
sem conhecimento para instalar este tipo de equi-
pamentos e tivemos que preparar também essa
formagdo para instaladores. Faltava também criar
mercado, o publico, as instituicdes a estarem des-
pertas para esta alternativa convencendo-as que “se
optar por ela vou poupar na faturacao energética”.

Tivemos que disseminar informagdo, comunicar in-
formacdo e promover o mercado. Tudo através de

desenvolvimento tecnolégico, tivemos no consor-
cio empresas que desenvolveram novas bombas
de calor adaptadas para o nosso mercado, fizemos
cursos de formagdo, seminarios, recebemos em-
presas e o projeto, que se iniciou em 2004, foi pro-
gredindo. E, neste momento, estamos, ou estdo a
fazer uma aplica¢do, que é um caso de estudo, em
Loulé, na Quinta da Umbria, num campo de golfe
com Hotel, o Club House, com varias vivendas e uma
aplicacdo enorme desta nova tecnologia. Mas foi um
caminho que foi percorrido, um caminho longo e
gue teve origem numa investigacdo feita na acade-
mia, que passou para a inovagdo no contacto com
as empresas, na preparacao dos projetistas e na
criagdo do mercado.

E agora esta no mercado, de tal maneira que a le-
gislacao, relativamente aos recursos geotérmicos,
ndo englobava esta tecnologia e teve que se adaptar
a esta nova aplicagdo. Neste momento, estd em
discussdo, na Assembleia da Republica, um novo
projeto de Decreto-Lei, para alargar a legislacdo de
modo a enquadrar facilmente esta nova tecnologia.
Portanto, isto partiu da Academia, da investiga¢do
e inovacao, chegou ao mercado, criaram-se leis es-
pecificas, para podemos enquadrar, para que se
chegue a esse bem comum, para que se crie valor
acrescentado.

Alice Vilaga - E preciso trabalhar sem fronteiras,
como diz o tema deste Congresso? Ha pouco al-
guém falava de sair dos muros, de colaborag6es.
E esse o caminho, para se obter melhores resul-
tados? Comecava pelo Tiago, que ficou de fora na
ultima ronda.

Tiago Cavaco Alves - E muito dificil dizer, depende
muito das tematicas, e ndo estou a vontade para
falar de algumas tematicas, mais complexas ou es-
pecificas. No caso empresarial e excetuando empre-
sas ou negocios, mais pequenos ou de servi¢os, qual-
qguer empresa, projeto, ideia que nas¢a, deve nascer
com o mundo como seu mercado. No minimo dos
minimos, a Ibéria, muito razoavelmente, a Europa, e
depois o Mundo ou, pelo menos, os paises de lingua
portuguesa e os paises de lingua espanhola.

No nosso caso é uma questdo mais comercial, mas
num caso de investigacdo mais pura e dura, entendo
que as colaborag¢bes sao muito normais. Em Portu-
gal esta-se a avancar num determinado sentido em
que se estdo a avangar, a0 mesmo tempo, e, as
vezes sem conhecimento, outros parceiros no exte-



rior. Desde que se consiga um protocolo de colabo-
racdo que faca sentido, apesar de sermos um pais
pequeno e as relacdes de forca serem diferentes.
Nos sentimos muito isso também na Sciencedyou
quando vamos negociar com um grande distribui-
dor alemdo, somos os pequeninos a tentar vender
a um grande alemdo ou um laboratério portugués,
pequenino, a querer fazer uma parceria com um
laboratério grande Alemdo e, por vezes, as condi-
¢Bes ndo sdo favoraveis a que essas colaboragdes
existam. Talvez o desafio seja que € bom colaborar,
internacionalizar e esquecer as fronteiras politicas.
A questdo é conseguirmos chegar as condi¢des que
sdo desejadas para que o outcome faca sentido, e
ndo apenas colaborar por colaborar.

Alice Vilaga - Passo a palavra ao Professor Luis
Coelho.

Luis Coelho - Ha aqui uma barreira muito impor-
tante que acaba por dificultar esta transferéncia de
conhecimento da academia para as empresas, que
é conseguirmos saber qual é o papel de atuac¢do de
cada instituicdo e conseguirmos ter uma linguagem
comum. Eu dou um exemplo, neste ultimo projeto
em que estamos a trabalhar, o Tess2B e, ja agora,
aproveito para convidar toda a gente a visitar o
website, http://www.tesse2b.eu/ de modo a transfe-
rir esse conhecimento.

Mas a dificuldade reside em desenvolvermos uma
tecnologia, por exemplo, de um tanque que arma-
zena energia térmica. Tivemos de fazer muita inves-
tigacdo para preparar esse tanque e, depois, vem
uma empresa que diz: quero construir esse tanque
e faca-me o projeto para o construir. Tenho logo
uma dificuldade: a minha especialidade é a nivel da
investigacao, a nivel da inovagao, nao a nivel da con-
cecdo. Mas as empresas e instituicdes pensam que
nds conseguimos desenhar toda a linha da concecdo
e ndo conseguimos. Por exemplo, sei que o tanque
tem que ter uma valvula para controlar a agua e que,
pelos meus calculos, tem que ter um didmetro de
21,9 mm, mas isso ndo existe no mercado, nem sei
quais sdo as dimensdes de mercado. Ndo € essa a
minha base de trabalho.

Portanto, as empresas tém que perceber até onde
€ que as academias podem ir e ndo podem exigir
mais do que isso e que elas tém que comecar a
partir dai. E, as vezes, essa definicdo de fronteiras é
dificil de definir, ha um intervalo que é uma “terra de
ninguém” e depois dizem, “a academia nao conse-

guiu responder as nossas exigéncias” e nds ficamos
um bocadinho aflitos, entregamos aquilo, mas afinal
nao serviu de nada, porque ndao conseguimos, com
aquele estudo produzir o tal tanque, a tal valvula de
gue ndo sabia a dimensao. Estabelecer no inicio da
colaboracao o dominio de atua¢do é muito impor-
tante e, as vezes, essa é a principal barreira, mas ha
outra.

As vezes h& outros mitos como “mas vocés tém
muita mao de obra nas academias, tém alunos que
fazem trabalhos de final de curso, juntam dois ou
trés alunos, eles fazem o projeto”. Isto € uma ideia
errada. Os alunos estdo 1 para aprender, para
serem informados. O balanco final na transferén-
cia de conhecimento é sempre do professor ou da
academia para o aluno, ou seja, aquele trabalho do
aluno é muito importante, mas nos perdemos mais
tempo a formar um aluno para ele produzir um
projeto, do que nods estarmos a trabalhar sozinhos.
Mas esta realidade ndo passa para as empresas que
pensam que, com aquele volume de trabalho que
tém, com aquele potencial de m&o de obra, podem
fazer perfeitamente este trabalho em dois meses. E
ndo conseguimos. Portanto, estabelecer quais sdo
as regras de atuac¢do, dos dominios de atuacdo é
fundamental, caso contrario, criam-se as tais barrei-
ras e, para a proxima, a empresa ja ndo vai contratar
aquela instituicdo, porque lhe deu uma valvula de
21.9 mm que ndo existe no mercado.

Alice Vilaga - José Maria Albuquerque, para além
de percebermos qual é o caminho, acha que tam-
bém é preciso comunicar melhor?

José Maria Albuquerque - Vou responder de duas
maneiras. Primeiro, vou responder a primeira per-
gunta e depois a segunda que é outra.

Uma das missBes que o Instituto Ricardo Jorge tem
é a divulgacdo da cultura cientifica o que é muito
dubio porque, muitas vezes, os meus investigadores
vao apresentar um poster e dizem que estdo a fazer
divulgacdo de cultura cientifica. Mas ndo estdo, estdo
a fazer um processo inerente a ciéncia que é parti-
Ihar o conhecimento, discutir resultados, com erros
e conclus@es. A divulgacdo da cultura cientifica e a
comunicagdo como esta a propor é uma necessida-
de cada vez maior das instituicBes publicas e, alias,
da Administracdo Publica. No nosso caso, em par-
ticular, que até temos isto como uma missao e sei
que estou a falar com uma jornalista e nao me vou
esquecer disso, a ideia era eliminarmos o mediador,



deixar de haver jornalistas. Haver um cientista que
consiga fazer um didlogo com uma linguagem sim-
plificada e comunica-la sem comprometer a questdo
do rigor cientifico nessa comunicacdo, que tem de
ser eficaz para um publico lato.

Isto ndo é novo, é um desafio. Temos exemplos enor-
mes, como o de Stephen Hawking, do Sagan e de
outros, até de prémios Nobel, que tiveram uma gran-
de preocupacdo em comunicar. O Richard Feynman
ficou famoso numa alocucao televisiva em que, e era
o prémio Nobel de Fisica, que tinha ganho o prémio
Nobel em semicondutores de alta temperatura e no
mecanismo da super conducdo eletrénica, explicou
0 que tinha acontecido ao vaivém naquele desastre
tragico, em que morreram todos os ocupantes. Por-
tanto, isto é um desafio, e a comunica¢do é muito
importante.

Comunicar ciéncia, e agora ainda mais, comunicar o
risco, € muito importante para um Instituto Nacional
de Saude e nds conseguimos ter essa componente,
temos feito esse esforco, até o esfor¢o de comuni-
car, por exemplo, os riscos globais das alteracbes
climaticas ou das toxinfe¢cBes alimentares. Porque
vai ser uma necessidade cada vez mais importante
a questao de seguranca alimentar, ndo é s6 a barra
security mas a safety do que nds ingerimos, sendo
muito importante que nds tenhamos uma maneira
de dialogar com um publico lato.

No meu departamento de alimentacao e nutricdo,
que tem todos os pergaminhos cientificos e até um
centro colaborativo de que sou co-coordenador, que
pertence a OMS Europa para a area da nutricdo e da
obesidade infantil teve, até ha cerca de trés meses,
uma pequena rubrica na revista Maria, passo a pu-
blicidade, que foi muito util. Isso significa que temos
0S nossos colaboradores a fazerem um esforco de
comunica¢do para poderem transmitir recomen-
dacgdes sobre os teores nutricionais dos alimentos,
de tudo o que nos preocupa, as infe¢des, os riscos
inerentes a alimentac¢do e isto é uma situa¢do que
uma Instituicdo do Estado, até com uma chancela de
uma area setorial da governacdo, tem a obriga¢do
de fazer, porque esta em jogo o interesse publico.

Alice Vilaga - Perguntava se o caminho é, sair de
muros, com comunicacdes?

José Maria Albuquerque - Esse é o melhor caminho
e é inerente a um paradigma novo, de inovacao
aberta. O INESC é disso um exemplo. Nao podemos
cair nalguns modelos como, por exemplo, estive en-

volvido na unidade de missdo do primeiro plano tec-
noldgico do XVII Governo Constitucional, e um dos
problemas era convencer as pessoas que a inovagao
ndo é propriamente um remédio linear. Falavamos
com 0s nossos investigadores que diziam, tivemos
ideias excelentes e ninguém as aproveita. Mas ndo
vao nunca aproveitar porque ninguém esta aqui para
ter ideias, esta para ter ideias em didlogo, ou como
uma necessidade, ou como uma adesdo a uma no-
vidade ou criar um mercado ludico na area da inves-
tigacao.

E, portanto, nés temos que ter o maximo de inte-
ragdes possivel, como faldvamos agora, ndo é sé a
universidade versus as empresas. Hoje ja temos fe-
lizmmente um quadro que ja tem caracteristicas sisté-
micas de um sistema de inovacao, temos os centros
tecnoldgicos setoriais, temos clusters que abordam
e conjugam financiadores, instituicdes de investi-
gacdo, users nos hospitais, no caso da saude. Nés
hoje temos, de facto, uma rede e interessa termos
cada vez mais instrumentos para mapear essa rede.
Fui o autor desse plano tecnolégico e do mapa dos
atores da inovacao, e chamei exatamente isto, mapa
dos atores inovagdo. Isto em 2005 e lembro-me que
havia académicos que diziam, porque é que lhe
chama mapa e quadro, porque é que nao lhe chama
sistema. Porque, aqui ndo ha nenhum sistema. Na
saude ha sistema, ha o sistema financeiro, mas o
sistema de inovac¢do e investigacdo nao é sistema,
ainda.

Decorreram 13 anos e muita coisa aconteceu feliz-
mente, mas havia quase um “p6r o carro a frente
dos bois” ao falar do sistema que vai existir, mas
ainda ndo existia. Lembro-me de escrever um artigo
num jornal em que me surpreendia como é que nods
nos consideravamos o primeiro produtor de cortica
do mundo e ndo havia uma iniciativa privada a dizer
“temos que ter o genoma completo do sobreiro”
quando nessa altura, em 2005, j& um dos objetivos
da Australia era ter o genoma completo do eucalip-
to, pelo seu impacto econémico.

Alice Vilaca - Isto é falta de colaboracao, a existén-
cia de muitos muros?

José Manuel Mendonga - Ndo resisto a voltar atras
para abordar trés coisas, telegraficamente. As difi-
culdades e os desafios do sistema publico, porque
sou professor universitario e estou num sistema
publico, sdo a rigidez burocratica, o tempo de res-
posta das instituicBes publicas, que é algo muito difi-
cil de mudar e a escassez e dificuldades de financia-



mento para startups, quer sejam publicas ou priva-
das. A Portugal Ventures investiu na Sciencedyou,
muito bem, mas a Portugal Ventures teve varias
vidas, varias fases e varios fundos, por exemplo,
infelizmente no ano passado investiu a “fantastica”
quantia de quatro ou cinco milh8es de euros o que é
completamente ridiculo, um desastre completo.

O peso da burocracia, os constrangimentos que 0s
laboratérios do Estado e as universidades tém, e que
é aliviado um pouco com este modelo como tem o
INESC, institui¢des privadas sem fins lucrativos, con-
troladas pela maquina publica, conseguem arranjar
financiamentos publicos ou privados, o que alivia
um pouco esses constrangimentos, embora tenham
que seguir o cédigo da contratacao publica.

Felizmente, o senhor Ministro conseguiu, ha uns
dois ou trés meses com o senhor Primeiro-Ministro,
aliviar o cédigo da contrata¢do publica para as uni-
versidades-fundac¢do e para a investigacao porque,
antigamente, era um terror e fazia com que as insti-
tuicdes tivessem de ter mais contabilistas, auditores
e advogados do que investigadores.

E, finalmente, a dificuldade da avaliacdo e da meri-
tocracia como recompensa que é muito dificil nos
sistemas publicos. Isto sdo constrangimentos que
tém que ser arrumados, combatidos no dia a dia,
com tempo, com perseveranga e que, eventualmen-
te, ajudardo a transformar a Administragdo Publica.
Porque, a minha teoria é que, gestor publico ou
gestor privado, depende da pessoa e ha péssimos
gestores privados e excelentes gestores publicos.
Este maniqueismo é uma completa idiotice.

Segunda questdo, a internacionalizac¢do. A ciéncia foi
0 primeiro setor em Portugal que se internaciona-
lizou, a sério, nos anos 80. Depois, vieram as PME,
algumas empresas e as grandes empresas que
agora estdo privatizadas como a Altice e a EDP que
eram “monstros paquidermes” em termos de ino-
vacdo e investigacdo. Era preciso leva-los pela mao,
ao colo, para projetos europeus. Obviamente que
a pressao da crise fez com que as nossas exporta-
¢Bes disparassem para 40% do PIB e ha quem diga
que, num pais como o0 nosso, devia ter quase 60%
do PIB de exportacdes e, mais do que isso, o valor
das exporta¢des melhorou e Portugal é o segundo,
a nivel europeu, na area do calcado. O valor médio,
por par, exportado aproximou-se muitos do dos ita-
lianos. Antigamente havia um défice brutal por uma
questdo de imagem, de marcas, etc. e, agora esta

muito préximo, nés exportamos menos pares que
os espanhois, mas ganhamos mais dinheiro.

Alice Vilaca - Esta manha ouvimos o representante
da industria do calgado dizer que foi no momento
de crise que encontraram o caminho para crescer.

José Manuel Mendonga - Eu voltaria aquilo que
disse ha pouco sobre o investimento estrangeiro e
a capacidade de exportar, se quisermos, engenharia
e investigacdo. Portugal é capaz de exportar enge-
nharia e investigacdo, para além de exportar pro-
dutos de alto valor acrescentado, em vez de vender
muitos. E tem que se fazer isso porque 0s Nnossos sa-
larios ja ndo conseguem competir, obviamente, com
os salarios da Asia e de outros paises da América do
Sul. Portanto, este problema leva o pais a subir nas
cadeias de valor.

Terceira questdo: comunicacdo de ciéncia. A perce-
¢do da sociedade é muito importante e acho que
ha um mix de investigadores e de profissionais a
fazerem isso, acho que os jornalistas de ciéncia sao
muito necessarios, sdo cada vez mais necessarios
e ha investigadores que sdo cruciais. Porque ha in-
vestigadores, como o Manuel Sobrinho Simd&es, que
sao capazes de explicar mas ha outros que ndo os
coloquem a frente de uma camara de televisdo, nem
a falar com uma empresa, porque vao arruinar a
reputacdo da universidade e da ciéncia. Portanto, é
preciso perceber que eles sdo excelentes no labo-
ratério, fantasticos, brilhantes, geniais, mas nao os
ponham a comunicar, arranjem um tradutor, que
pode ser um colega ou pode ser um jornalista.

Alice Vilaca - Tinha perguntado se o caminho para
termos melhores resultados, era a tal abolicdo das
fronteiras, se é “sair dos muros” porque, ha pouco
quando falava daquele exemplo da floresta, falava

que havia varias “faces” em campo...

José Manuel Mendonca - E o sair dos muros, é o
rebentar das fronteiras, sdo as redes, é a mundializa-
¢do é pensar “alguém ja deve ter tido este problema,
tentado resolver, alguém ja deve ter conseguido,
alguém ja gastou muito dinheiro para o resolver”.
Antes de nos precipitarmos a reinventar a roda,
devemos fazer um benchmarking internacional para
ver o que é que se ja fez. Na saude publica existe,
mas ha areas em que ndo existe, em que nao é facil.
Nos incéndios florestais, o problema nao é sé nosso,
como se viu este ano, ndo é um problema sé do Me-
diterréneo, é um problema de clima, um problema
meteorolégico. Na Suécia, onde nunca ha incéndios,



houve incéndios terriveis agora. No Sul de Franga,
na Austrdlia, no Chile, todos tém este problema e
é preciso aprender com quem ja investiu milhdes,
aprender com as boas praticas.

Conheco o Tiago Oliveira que é o responsavel pela
Estrutura de Missdo para os Fogos Florestais que,
passe a publicidade, fez um doutoramento a meias
no Instituto de Agronomia e no INESC TEC. Ele é
doutorado, investigador, trabalhou numa empresa,
foi bombeiro sapador e esteve a morrer debaixo
de fogo. Ao contrario de muitos doutores que teo-
rizam, um bom fazedor de politicas publicas deveria
comecar no chdo da fabrica, conhecer os problemas
reais das pessoas, da tecnologia, depois gerir organi-
zagdes e ir crescendo. Ai sim, estaria preparado para
decidir sobre politicas publicas.

Alice Vilaca - Emanuel, antes de irmos as pergun-
tas do publico aqui presente, e sdo algumas, nao
vamos conseguir responder a todas mas, com
os olhos postos no futuro, o caminho é este? E,
cada vez mais, colaborar, colaborar, colaborar?
O projeto que tem em maos é exemplo disso, ha
pouco falava de varias autarquias envolvidas, mais
do que um instituto. E este o caminho?

Emanuel Castro - Ha duas questdes que gostava de
sublinhar. Primeiro, e indo ao encontro da questao
concreta, diria que as fronteiras ndo sdo so terri-
toriais. E muito importante perceber que, muitas
vezes, as piores fronteiras estdo dentro da prépria
instituicdo ou dentro dos préprios muros e isso é re-
levante. Também ja foi aqui abordada, nas interven-
¢des anteriores, e muito bem, a questdo de comuni-
car a ciéncia e essa é uma das principais fronteiras
na forma como conseguimos chegar a sociedade,
ndo sé as empresas mas ao cidaddo comum que nos
ouve, OU NAo ouve porque ndo sabemos comunicar
bem.

Comunicar a ciéncia é muito importante e o papel
dos jornalistas é fundamental, mas diria que as or-
ganizacBes tém que estar cada vez mais bem pre-
paradas para conseguir comunicar aquilo que se
investiga ou aquilo que se pretende transferir, em
termos de conhecimento. Do ponto de vista de um
projeto como o que eu aqui represento, obviamente
que as parcerias e o networking sdo fundamentais.
Os Geoparques sao territorios de ciéncia e esse € o
objetivo da UNESCO, criar territérios de ciéncia em
que a ciéncia é o ponto de partida para o encontro
de novas abordagens e de novas solucdes. E, neste

momento, temos ja 140 Geoparques mundiais da
UNESCO em todo o mundo, distribuidos por 38
paises e isso requer, obviamente, um permanente
trabalho em rede com todos estes stakeholders, com
estes agentes mas, também, um trabalho em rede
com a sociedade que nos rodeia e com as oportu-
nidades que se apresentam do ponto de vista dos
resultados que se pretende alcancar.

Volto a ténica que disse ha pouco, parece que me
estou a repetir, mas ndo. Sobretudo quando estamos
a falar de um territério ou de um projeto do interior
do pais temos de conseguir ter, permanentemente,
um trabalho em rede; criar parcerias com outras
geografias é fundamental, para que a nogao de iso-
lamento ndo se torne, efetivamente, uma realidade.

E fundamental que n&o olhemos apenas para o inte-
rior dos muros da Academia ou de outa organiza¢do
qualquer e, este trabalho que a academia produziu,
é hoje uma associacdo privada sem fins lucrativos,
mas que incorpora em si, um conjunto de parcei-
ros muito vasto, quer privados quer publicos, que
acabam por ser desafiados a trabalhar em rede,
coisa que muitas vezes nao estamos habituados
a fazer. Muitas vezes, as solu¢des para 0s Nossos
problemas do dia a dia sdo tdo simples, porque o
vizinho ja a tinha encontrado a solu¢do, mas como
noés nao dialogdmos com o vizinho, ndo nos tinha-
mos apercebido que existia essa solucao disponivel.

Alice Vilaga - Vamos tentar responder a algumas
questdes colocadas pelo publico. A primeira delas
é: “As noticias e as opinides dos media ou que os
media veiculam, tém uma perce¢do de uma Admi-
nistragao Publica pouco produtiva. Como é que po-
dem as inovacgdes aqui discutidas mudar essa per-
cecdo aos olhos do publico?”. Penso que, de uma
forma ou de outra quando falamos da questdo da
comunicacao, pelo menos em parte, esta questao
ficou respondida, porque a queriam ver aflorada,
mas eu tentei introduzi-la a determinada altura do
debate.

Outra questdo: “No caso das entidades publicas
que promovem a investigacdo cientifica, social
etc., como é que se ultrapassa a questao da falta
de recursos humanos e tecnolégicos, a obsolescén-
cia do know-how e o envelhecimento dos quadros
qualificados?".

José Maria Albuquerque - No Instituto Nacional
de Saude, e esta aqui a minha diretora de gestao de



recursos humanos, vamos integrar 85 novos postos
de trabalho. De uma assentada so. Isto € uma opor-
tunidade, de uma politica publica que nao é pacifica,
porque nestes postos vamos ter doutorados que,
eventualmente, ndo vdo ser integrados na carreira
de investigacdo, podemos ter doutorados que vao
ser integrados na carreira de Investigacao e, para
uma instituicao que tem uma média etaria dos seus
investigadores doutorados, e temos cerca de 90, a
idade média dos investigadores é 53 anos e, de uma
assentada, vai passar a ser 37.

E ai esta uma solucdo de politica publica da lideran-
¢a mas que é um risco, e a culpa vai ser nossa, da
minha diretora de recursos humanos e minha, mas
vamos levar isto a bom porto até ao final do ano.
De uma assentada a escala etaria vai passar de 53
a 37 anos. E o que vai acontecer aos doutorados?
Tenho 20 e tal doutorados que foram técnicos supe-
riores na instituicdo que, tradicionalmente, sempre
foram acarinhados para que subissem a exigéncia
dos seus estudos. E tiveram todas as oportunidades
para fazer o doutoramento, muitos deles orienta-
ram eles préprios os jovens que agora vao ingressar
na carreira certa, e eles vao ser preteridos. Isto tem
que ser calculado, tem que ser visto o que esta em
cima da mesa, mas é uma oportunidade e vamos
aproveita-la.

Do mesmo modo, posso dar exemplos de financia-
mentos publicos para a renovacdo do parque in-
formatico ou da rede de comunicag¢des. Fizemos as
candidaturas e ha um compasso, ndo por questdes
financeiras, porque temos uma solidez financeira,
mas temos um handicap de tesouraria.

Muitas vezes temos um problema para conseguir
honrar os compromissos das contrapartidas dos sis-
temas de incentivo que sao postos a disposi¢do, por
exemplo, pela Agéncia para a Moderniza¢do Admi-
nistrativa. Nés estamos a “ir a jogo” em varias ver-
tentes e ha politicas publicas que estdo a ser dese-
nhadas, ndo como a do caso de que falei, daqueles
que nunca olharam para os laboratérios do Estado
com a importancia com que devem ser olhados, mas
ha outras em que se esta a fazer investimento.

Somos uns prestadores de servi¢os, somos o padrao
ouro em Portugal das andlises clinicas, da anatomia
patologica, de analises genéticas, somos o primeiro
laboratério a ter uma acreditagdo num teste gené-
tico e somos Administracao Publica. O Instituto Na-
cional de Saude Ricardo Jorge é a maior instituicdo

de investigacdo em genética humana do pais. Mos-
tramos que valemos por isso, temos o rastreio neo-
natal, por exemplo, todos nés conhecemos o teste
do pezinho, na nossa delega¢do do Porto e temos
medicina personalizada, se quiserem, avant la lettre,
que faz um rastreio de todas as doencas genéticas
possiveis.

A minha nocdo é que, de facto, € muito importante
haver politicas publicas concertadas, haver dinamis-
mo, mas isso ndo é uma condicdo sine qua non, é
preciso que haja muitos outros ingredientes como
os trés ou quatro que referi.

Alice Vilaca - Vamos responder a pelo menos
a mais uma ou duas questées. “O que é que se
espera dos professores e dos alunos de Adminis-
tracdo Publica nesta era da inovacdo e da econo-
mia de aprendizagem?”. Quem se sente a vontade
para responder a esta questao?

José Manuel Mendong¢a - Posso deixar aqui um
breve contributo. No Ensino Superior, os desafios
que se colocam aos professores e aos alunos sdo
multiplos e estdo sujeitos a uma grande competiti-
vidade internacional. Hoje em dia as escolas vao ter
que competir, ja competem internacionalmente, e
vao ter que competir cada vez mais, umas com as
outras e internacionalmente porque, como sabem,
a demografia diz que, daqui a 20 ou 30 anos, vamos
ter menos de 30% de alunos no ensino. E um proble-
ma da demografia, 0 nimero de bebés que estdo a
nascer diz isso, mesmo 0s que ja nasceram recente-
mente, dizem isso.

Isto quer dizer que as melhores escolas e univer-
sidades vao ter que se virar para os mercados
internacionais e vdo ter que fazer aquilo que as
grandes escolas americanas e inglesas, para citar s6
essas, fizeram, que foi ir buscar alunos fora. Neste
momento, o Instituto Superior Técnico, a Faculda-
de de Engenharia, j& tem grandes contingentes de
alunos brasileiros e de outras nacionalidades que
vém para Portugal que refrescam, que competem
e financiam o sistema, porque as propinas desses
alunos sdao mais elevadas do que as propinas dos
alunos nacionais que, espantosamente, até desce-
ram e isto é uma questao um pouco polémica.

E para o professor e o investigador, individualmente,
continuam os desafios, os desafios de passar de um
tipo de ensino de catedra, de cima do estrado, para o
aluno passivo. Antigamente havia professores, lem-
bro-me, que escondiam os livros para os alunos ndo



saberem, davam livros em francés porque ninguém
sabia falar francés! Atualmente isso acabou e, se
um professor ndo estiver bem preparado, corre o
risco de ser humilhado pelos alunos em plena aula
porque a exigéncia é muito grande.

Em terceiro lugar, e € mesmo assim, os reitores e 0s
diretores de faculdade sdo professores e tém de ser
bons gestores. Alguns sdo excelentes professores,
mas ndo sdo nada bons gestores, ndo sao lideres.
Eu diria que ha desafios enormes, fantasticos e com
a dificuldade de que, na Administracdo Publica, as
coisas sao sempre mais duras, como muito bem
disse. Ha exemplos, e acabamos de ouvir, alguns,
do que é possivel fazer, ndo é s6 nas universidades
e ndo é sé no litoral. Conhego exemplos fantasti-
cos de politécnicos e do interior. As vezes até digo
aos meus colegas “vocés andam a dormir na forma,
vocés sabem que é que o Politécnico de Braganca
estd a fazer?” Isto quer dizer que quem quiser, de
facto, mudar e transformar, tem de arranjar bons
motivos e ndo boas desculpas.

Alice Vilaca - E ha incentivos para os professo-
res, para além de ser um bom professor, pensar
fora da caixa, pensar em casa, ao fim de semana,
pensar como é que eu vou tornar o meu politéc-
nico melhor? Ha algum incentivo para o professor
fazer esta extra mile?

José Manuel Mendoncga - Ha incentivos para o pro-
fessor, na sua carreira cientifica e académica ver va-
lorizada, ndo sé a parte cientifica e pedagdgica, mas
a parte de gestdo e até de ligacdo a sociedade e as
empresas. E ha uma pratica comum, pelo menos
nas escolas de engenharia. Por exemplo, estive num
juri de um concurso para catedratico, e decidiu-se
dividir por 25%, o peso da parte cientifica, da parte
pedagogica e da parte da gestdo, da parte de paten-
tes e de normaliza¢do, normas técnicas, etc..

Isto ha dez anos era de 80 % para a parte cientifi-
ca, 20 % para a parte pedagogica e 0% para o resto,
portanto, ha incentivos. Ndo ha incentivos, infeliz-
mente, para os gestores. O que ganha um reitor ou
um diretor de uma faculdade é indescritivel, € uma
menorizacao da fun¢do e da responsabilidade. O
que ganha um reitor &, possivelmente, mais 80 ou
100 euros do que um professor catedratico que da
6 horas por semana e, se quiser, usa todos os sub-
terfagios para fazer quase nada. Um reitor tem uma
universidade com dezenas de milhares de alunos,
100 ou 200 milhdes de euros e responsabilidades

em que responde ele, com o seu patrimonio pessoal,
pelas “picuinhices” do Tribunal de Contas que é
guem opina sobre as estratégias de uma faculdade.
Ja testemunhei a favor de um reitor no Tribunal de
Contas com coisas inacreditaveis, um ex-reitor da
Universidade do Porto foi condenado por coisas que
eles achavam irregulares, mas que tinham como
objetivo, poupar no erario publico, porque num
concurso publico havia um lambrim de um metro e
meio que depois foi transformado num lambrim de
30 centimetros e isso viciou o concurso e ele foi con-
denado a 2500 euros e isto é ridiculo. O Tribunal de
Contas revela as contas publicas, mas comete asnei-
ras do tamanho de uma catedral. Portanto, os ges-
tores publicos tém um problema grande, mesmo os
universitarios, ndo os professores de carreira, mas
os gestores tém um problema.

Alice Vilaga - Ha aqui uma pergunta, que diz: “Quais
as empresas que, de maneira altruista, estao dis-
postas a cooperar na investigacdo e inovacao do
setor publico sem que dai venham a obter benefi-
cios ou lucro, as grandes empresas, as pequenas e
médias empresas?”.

Tiago Cavaco Alves - Isto vai tocar, um pouco, na-
quele mito da rentabilidade. Se estamos a espera
que aparecam, ao virar da esquina, uma data de
empresas altruistas, podemos continuar aqui, nesta
sala, sentados nestas cadeiras confortaveis. Acho
que ndo existe. Eu sou novo, ndo ando ha ndo muito
tempo nisto e, também ndo quero debitar aqui a
cartilha da universidade, que o objetivo da empresa
é criar valor como acionista, hd muito mais do que
isso. Como ja falaram aqui, que no setor publico
tem de se prestar contas, o tal “empatanco” legiti-
mo de justificar muito bem o investimento que se
faz, porque é dinheiro de todos, na empresa privada
isso também existe. Por exemplo, tenho dificuldade
em ir ao Conselho de Administra¢do da Sciencedyou,
que até é um conselho de administra¢do relativa-
mente pequeno e relativamente aberto, e dizer que
vou gastar o que quer que seja, porque sou altruista.
Ou seja, obviamente que nds temos uma politica de
responsabilidade social, temos até a “Sciencedyou
rota solidaria” em que doamos brinquedos, tivemos
muitas parcerias com a opera¢do “Nariz Verme-
Iho” do IPO e gostamos de o fazer. Mas temos uma
preocupac¢do, também, em divulga-lo, ndo temos
beneficio material, ndo temos lucro com isso, mas
temos divulgacdo e isto é importante. E se alguém
acha, honestamente, que a ndo ser casos muito es-



peciais como a Delta, em que se perde dinheiro para
devolver a uma comunidade, porque foi onde o Rui
Nabeiro nasceu e cresceu. Eu sou do Barreiro e, se
algum dia, eu conseguir fazer ali algo em que perca
dinheiro, na Sciencedyou ou numa empresa minha,
mas que desenvolva o bairro do Barreiro onde eu
cresci, isso é altruismo, mas isso nao existe em larga
escala. As empresas podem ganhar, nem que seja
muito pouco e desculpem, apresentar-lhes assim, a
proposta de valor.

Luis Coelho - Posso acrescentar aqui uma coisa, os
anglo-saxénicos nisso sdo excecdo, sobretudo os
americanos, a nocao de give back, de devolver a so-
ciedade aquilo que ela Ihes deu, é Unica. Na Europa
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e em Portugal é muito dificil, porque os empresarios
tém um pouco a posi¢do de que eu ja pago muitos
impostos, que sera verdade e, portanto, ndo tenho
de fazer isso. Agora os anglo-saxdnicos sao fantas-
ticos e o exemplo do Warren Buffet é fantastico,
porque ele até deu bilides para uma fundacdo que
ndo tem o nome dele, que foi a Fundag¢do Bill &
Melinda Gates. Portanto, isso é um problema cultu-
ral, que vai mudando e ha exemplos bons em Portu-
gal, ndo havera tantos como poderia haver.

Alice Vilaca - Ha ainda um longo caminho a percor-
rer. Percebemos que teriamos muitos temas para
analisar o resto da tarde, mas temos que terminar.
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Miguel Crespo - E bom ver uma sala bastante cheia,
cheia de pessoas interessadas em conhecer os re-
sultados de inovagdo, neste caso muito concreto, de
inovacdo na Administracdo Publica e que é aquilo
gue prometemos debater aqui ao longo da préxima
hora e meia. Nesta sessdo pretende-se, acima de
tudo, conhecer casos concretos, casos que apontem
caminhos, casos que possam inspirar todos os
presentes, e ndo sé naquilo que possam fazer
no futuro. O que esta previsto é que cada um dos
nossos quatro oradores tenha cerca de 10 minutos
para apresentar os seus resultados. Vamos tentar
cumprir esses 10 minutos, para termos tempo para
o debate que se seguira.

Este 10.° Congresso Nacional da Administracao Publi-
ca tem como mote, a inovac¢ao (“Inovacdo sem Fron-
teiras”) e isso é extremamente importante, porque
traz para a discussao um dos maiores desafios que
enfrentamos no dia a dia que é a capacidade de ino-
var, de ultrapassar rotinas, otimizar processos e, com
isso, servir melhor e de forma mais eficiente os cida-
daos.

Quando se fala de inovacgao, fala-se muitas vezes
de startups e tecnologias, mas esquece-se, muitas
vezes, a necessidade de inovar dentro das pro-
prias instituicdes e, também, a dificuldade que é
desenvolver algo de novo quando ja existe o peso
de um servico que tem que estar a funcionar e
que ndo pode parar, um histérico de processos
gue sdo mais ou menos cristalizados e também a
necessidade de apresentar resultados ao mesmo
tempo. Portanto, ndo é facil ultrapassar barreiras
ainovacao e esse é o primeiro grande desafio, mas
ha que, obviamente, realizar um grande esforco
continuado para conseguir resultados. Definir es-
tratégias de inovacdo interna e concretiza-las nao
é facil, mas é possivel e com bons resultados, em
especial se as boas praticas puderem ser replica-
das e é isso que nos vém apresentar os participan-
tes desta sessdo. Portanto, vamos entdo descobrir
como a inovacao pode ser colocada no centro da
atencao e como pode contribuir para termos mais
e melhores servicos. Comegamos, com o Bruno
Monteiro que nos vai apresentar o LabX.

Bruno Monteiro - O laboratério de experimenta-
¢do, ele préprio é uma experiéncia. Estamos, neste
momento, enquanto unidade organica da AMA,
num periodo de incubacdao em que pretendemos
demonstrar valor com uma abordagem experimen-
tal e em que procuramos contribuir ativamente para

difusdo desta cultura da experimentacdo, de pro-
mocdo da inovagdo por via da experimentacao, de
maneira transversal a toda a Administracdo Publica.
Quero também agradecer a presenca e 0s convi-
tes que foram dirigidos aos meus colegas de mesa,
todos eles sdo companheiros desta missao de incen-
tivar a experimentacdo na Administragdo Publica.
O laboratério tem desenvolvido colabora¢des com
projetos liderados por todos estes parceiros.

Se quiséssemos resumir o laboratério da experi-
mentacao numa so frase, diriamos que o laboratério
da experimentac¢do concebe, desenha e experimen-
ta solu¢des inovadoras, que melhorem os servicos
publicos, centrando-os nas necessidades e nas ex-
petativas dos cidadaos.

Ndo é nada metafisico € uma frase muito simples
que, achamos nés, esta plena de consequéncias.
Plena de consequéncias porque permitem colocar
o laboratério da experimentacdo como agente
de mudanga cultural. O laboratério é uma equipa
pequena e, portanto, ndo trabalha a solo, trabalha de
maneira colaborativa com equipas de todas as areas
governativas, de todo o tipo de entidades, ou seja,
acreditamos que é possivel um trabalho de transfe-
réncia reciproca de competéncias de aprendizagem
pela pratica de generalizacdo de boas praticas por
via desta colaborag¢do. O laboratério quer também
ser um espago seguro, o espago onde é possivel ex-
perimentar, é possivel errar, mas é possivel apren-
der com os erros que se cometem e isso é uma van-
tagem inacreditavel, sobretudo quando muitas das
aprendizagens sao desperdicadas quando ndo sao
enquadradas devidamente.

O laboratorio permite ser esse espaco, onde possa-
mos arriscar, sem ter um risco demasiado elevado
a partida e, por fim, o laboratério pretende ser um
facilitador do sistema de inovac¢do, ou seja, o labo-
ratério pretende colocar-se como um parceiro para
parcerias, passo a redundancia, com entidades pu-
blicas, universidades e centros de investigacdo, em-
presas e startups, mas também com organiza¢des
da sociedade civil. E pela colaboracdo de todos estes
agentes que todos eles, seguramente, tém aborda-
gens diferentes, interesses distintos, que acredita-
mos que se podem criar sinergias que tragam vanta-
gens para todos os envolvidos.

O laboratério surge num contexto e nao é exatamen-
te uma moda, é um contexto, porque os interesses
e 0s comportamentos dos cidaddos e das empresas



mudaram com o tempo e, portanto, tem que mudar
também a resposta que temos calibrada para esses
interesses, para essas necessidades.

A propria exigéncia dos servicos publicos que é co-
locada por empresas e cidaddos, também mudou,
desde logo por comparagdo com muitos servicos
que estao disponiveis noutros setores da sociedade.

Por outro lado, o proprio Estado mudou o seu para-
digma de presta¢do de servi¢os, pensemos apenas
na desmaterializacdo por via da existéncia de pontos
Unicos de contacto e, por fim, existe um contexto
onde a otimizagdo de recursos é essencial, é neces-
sario tornar os Nossos processos internos mais efi-
cazes, mais eficientes e que otimizem precisamente
0 uso de recursos publicos.

Nesse sentido, o laboratério tem alguns principios
orientadores muito simples: primeiro, aprender so-
bre, mas também, com os cidaddos, ou seja, de ma-
neira colaborativa, de maneira a que os cidadaos e
as empresas sejam parceiros e ndo apenas objeto
de estudo.

E importante recolher informacdo e obter conheci-
mento a partir dessa informacado, que informem as
politicas, informem as medidas a adotar, é necessa-
rio que suportemos as decisbes em factos. Vamos
tentar demonstrar a frente, com exemplos como
é que fazemos isso. E importante materializar as
ideias para elas serem validadas, é importante que
a conversa nao fique apenas pelos corredores ou
pelos cafés, mas que nos possamos sentar e traba-
Ihar no sentido de concretizar estas ideias para que,
finalmente, possamos submeté-las a teste, medir
os resultados desse teste, melhorar os protoétipos,
os pilotos e as provas de maneira a que haja uma
melhoria continua dos servicos publicos. A aborda-
gem do laboratério neste sentido € muito simples.
E investigar, conceber de maneira colaborativa e
experimentar. E muito simples fazer uma investiga-
¢do que se estende com dados, fazer uma cocriagao
que envolva todos os parceiros no projeto e expe-
rimentar antes de generalizar qualquer solu¢do e
submeter a esta a medida o tipo de inova¢dao que
queremos propor, portanto, investigar € muito im-
portante, porque significa que nos antes de partir-
mos para uma solu¢do o que temos que fazer é co-
nhecer qual o problema sério a resolver.

Temos uma série de convicges, ja fazemos isto ha
20 anos, ja ouvimos falar que isto funciona noutro
sitio, mas antes de mais fazer uma investigacao para

perceber qual é o problema que queremos realmen-
te resolver e, desde logo, se essa solu¢do esta ade-
quada ao problema real com que nos debatemos.
Por exemplo, foi o que tentamos fazer nas lojas do
cidaddo. Obviamente que existe uma grande inteli-
géncia coletiva da parte dos funcionarios e da AMA,
que tutela as lojas do cidadao, relativamente ao
funcionamento das lojas. Ndo quisemos apenas su-
portar nesse conhecimento, embora ele tenha sido
importante para nés, quisemos ir ao terreno fazer
pesquisa etnografica durante varios dias em lojas
muito distintas, quisemos utilizar o Big Data que
estava disponivel a partir dos dados da localiza¢do
das lojas do cidaddo. Quisemos fazer entrevistas
a funcionarios de primeira linha e a dirigentes que
tém perspetivas diferentes. Fazer mapas de jornada,
uma multiplicidade de técnicas que suportassem,
com conhecimento real e atualizado, aquilo que
é o funcionamento, ndo o funcionamento previs-
to, o funcionamento de todos os dias das lojas do
cidaddo.

Foi o que fizemos quando fomos desafiados pela
Secretaria de Estado para a Cidadania e Igualdade,
a fazer uma abordagem complementar para a Edu-
cacdo para a Cidadania. Existe muito trabalho sobre
a educacdo para a Cidadania, existem muitas ideias
por parte de técnicos altamente qualificados, é
certo, mas neste caso, quisemos ouvir os cidadaos, e
os cidadaos neste caso sdo criangas que tém sete ou
oito anos. Desenvolvermos um diagnostico partici-
pativo especial, um jogo de cartas, que permite que
as criangas possam ndo s6 dar a sua opinido, mas a
partir dai participar de maneira democratica, dando
a sua opinido sobre aquilo que acham que deve ser
a prioridade da educacdo para a cidadania.

Num segundo momento, trata-se de cocriar, ou seja,
envolver cidaddos, cientistas, empresarios, ativis-
tas sociais, todos os envolvidos num determinado
problema, num problema que, por vezes, esta es-
palhado ao longo do ciclo de diferentes entidades.
E derrubar os silos que, por vezes, se criam mesmo
dentro de equipas da mesma entidade, as vezes
ndo é facil sabermos o que é que esta ali a aconte-
cer mesmo que tenhamos todos que trabalhar com
0 mesmo servico. Derrubando esses silos, toda a
gente a trabalhar em comum para uma resolucao
participada. Aconteceu precisamente isso nas lojas
do cidadao - juntamos funcionarios, juntamos cida-
daos de maneira a ndo s6 desenvolver a nossa in-
vestigacdo, o conhecimento que tinhamos acumu-



lado, mas a obter todo o contributo sobre de que
maneira as pessoas poderiam, conjugando interes-
ses, propor ideias com um enorme potencial para a
resolu¢do dos seus problemas ou entdo sessdes de
cooperagdao como muitas que temos desenvolvido
em diversos projetos.

Os meus colegas, poderao partilhar alguns dos re-
sultados que tenham obtido neste ambito. Por fim,
trata-se de experimentar, ou seja, experimentar sig-
nifica aprender com os erros, como ja disse, significa
ter oportunidade de ir afinando, de maneira muito
rapida e progressiva as solucdes que estdo em teste.
Apurar quais as eficientes e quais sdo aquelas que
ndo funcionam e, sobretudo ter um maior contro-
lo sobre os riscos, quer dizer, antes de termos uma
grande mobilizacdo de recursos para uma solucao
gue vamos testar e perceber se essa é realmente a
solucdo que melhor se adapta para a resolucao das
necessidades que temos em maos.

Penso que o Pedro Tavares poderia claramente fa-
lar melhor deste projeto. Temos uma colaborag¢do
muito importante neste projeto liderado pelo Mi-
nistério da Justica, o Espaco Obito, onde se fez uma
prototipagem para tentar encontrar um ponto Unico
de contacto para todos os servicos com que alguém
tem que lidar quando, infelizmente, tem um familiar
que falece. Sabemos a multiplicidade de servicos
que toda a gente que ja passou por esse infortunio, e
sabe do que é que eu estou a falar, os servi¢os publi-
cos e privados que estdo dispersos, que tém regras
diferentes, tempos diferentes, requisitos que muitas
vezes ndo compreendemos exatamente quais sdo.

E possivel tornar isso mais simples para o cidaddo?-
No6s achamos que sim e podemos fazé-lo prototi-
pando solu¢Bes muito simples, ndo sdo tecnolo-
gicamente espetaculares, nao sao também muito
custosas, mas sao, por exemplo, uma simples lista
de verificacdo que permite controlar se eu tenho
todos os documentos e onde é que devo entregar
esses documentos. Se a solucao resolve o problema,
isso é 0 que conta, ndo importa se é uma solucdo
muito tecnologicamente avancada ou nem por isso
e, por fim, testes de habilidade. Temos testado, em
colaboracao com uma outra equipa da AMA que se
dedica especificamente a testes de habilidade, de
gue maneira, as tecnologias ndo estdo no vacuo.
As tecnologias ndo existem no vazio. As tecnologias
existem muitas das vezes para serem usadas por
humanos e sdo as necessidades desses humanos
que elas devem atender.

Portanto, antes de langar, um novo servico digital
seria importante conduzir um conjunto de testes
de habilidade que integrassem diferentes tipos de
utilizadores que percebessem, por exemplo, que
cores diferentes ou localiza¢des diferentes no ecra
tém implicagdes decisivas para o sucesso daquele
novo produto digital. Questdes que parecem muito
simples, mas que na verdade, tém resultados muitas
vezes danosos se nao forem acauteladas no desen-
volvimento destes produtos.

Miguel Crespo - A seguir temos o Carlos Brito para
apresentar o Balcdo Unico do Emprego/IEFPonli-
ne. Voltaremos a falar, na parte do debate, sobre
o LabX, sobre as suas metodologias e sobre a ex-
periéncia. E agora, a apresentacao do Carlos Brito.

Carlos Brito - Venho falar-vos sobre uma iniciativa
que é o Balcdo Unico do Emprego, na vertente do
IEFPonline, que é uma componente do Balcdo Unico
do Emprego, que resultou de uma parceria entre o
IEFP e o LabX, para otimizar tudo o que era a com-
ponente online na area do emprego. O que nos de-
sejdvamos era substituir um portal que tinhamos,
que era o anterior NETemprego, que tinha mais de
10 anos e que ja estava completamente desajustado
da realidade de utilizagdo dos servicos online, e da
sua experiéncia de utiliza¢cdo. Tinhamos varios fee-
dbacks de varios relatérios que nos indicavam que
tinhamos que intervir sobre o portal. O que decidi-
mos foi construir um novo portal para uma série de
questdes.

O principal desafio é ter um servico melhor para
o cidaddo, mais préximo do cidaddao, em que o
cidaddo se revisse no servico que estavamos a
prestar e que sentisse que, de facto, aquilo que nos
estamos a colocar ao servico do cidaddo é aquilo
que ele precisa. Numa altura em que ele esta fragili-
zado porque esta numa situacdo, eventualmente, de
procura de emprego, ou desemprego e precisa de
utilizar os servicos online os servi¢os do IEFP, tenta-
ram melhorar essa experiéncia.

Fizemos uma parceria com o LabX. O que nés que-
riamos era construir um portal, que fosse bom em
termos de acessibilidade, em termos de imagem,
que tivesse uma boa imagem e, que o utilizador se
sentisse confortavel a utilizar esse portal. E que con-
seguisse encontrar aquilo que precisa de encontrar
na altura em que precisa de encontrar. O trabalho
que fizemos com o LabX foi no sentido de testar o
portal antes de avancarmos para a rua. Testamos o
portal com o LabX em conjunto com o IEFP, e criamos



um conjunto de casos de uso, criamos uma série de
perfis e tentamos testar isso com varios perfis de uti-
lizacao do LabX.

Como estava a dizer ao Bruno antes de comecar a
sessdo, o LabX produziu um relatério e esse rela-
tério foi um documento de trabalho muito util que
nos permitiu fazer evoluir o IEFP online nos ultimos
meses. O IEFP online nasceu no dia 8 de abril e desde
esse dia até agora, temos lancamentos de novas
versbes, cada vez com mais servicos online e que
estdo disponibilizados no site.

No inicio deste més de outubro, lancamos a possibi-
lidade de se requerer online o subsidio de desempre-
go. Para a semana, vamos lancar uma nova versao
online onde ja vai ser possivel marcar as visitas por
agendamento aos centros de emprego, utilizando
o SIGA. Todo este trabalho que foi feito resume-se
ao facto de o nimero de casos de suporte de uti-
lizagdo do site, basicamente terem desaparecido. O
numero de contactos telefénicos a reportar proble-
mas na utilizagdo do site na sua utilizagdo também
diminuiu drasticamente. O nimero de e-mails que
recebiamos de pessoas que levantavam questdes
e dificuldades com a utilizacdo do portal também
desapareceu. Portanto, hoje em dia, a sensacao que
temos é que é muito mais facil a utilizacdo do portal
e a submissao de candidaturas eletrénicas.

Um dos problemas que tinhamos, e que também foi
identificado pelo LabX na altura do relatério, é que
todo o processo de submissdo de candidaturas era
um processo dificil e demorado. Portanto, agiliza-
mos todo o processo da submissao de candidaturas.
Entre o Ultimo periodo de candidaturas que tivemos,
antes da versdo que nos trouxe os melhoramentos
do processo de submissao de candidaturas, tivemos
um acréscimo de quase 30 por cento nos pedidos
de submissao de candidaturas, ou seja, nesta ultima
fase de candidaturas, tivemos muito mais pedidos
de candidaturas e muito menos problemas na sub-
missdo das mesmas. Ha um conjunto de funciona-
lidades varias que estdo descritas mas eu queria
destacar uma que é importantissima: todo o pro-
cesso de submissdo de candidaturas utilizava uma
linguagem que muitas vezes é dificil para o cidadao
e estamos a rever todo esse processo, no sentido de
facilitar a percecdo da mensagem que noés quere-
mos passar e que seja muito mais facil a utilizagdo
dos nossos servicos, e que a linguagem esteja muito
mais préxima daquilo que é a linguagem natural das
pessoas, para haver uma maior percecdo do que

se precisa de informac¢do e que podemos obté-la
através das pessoas.

Outra questdo importante que resolvemos foi a
questdo dos CV. Normalmente, muitas pessoas di-
rigiam-se aos centros de emprego para entrevistas,
deslocavam-se e ndo levavam o seu CV, o que le-
vantava problemas para a realiza¢do da entrevista,
quer nos centros de emprego quer com as proprias
empresas. Agora, o proprio sistema com base na
informacdo que o IEFP recolhe, produz automatica-
mente o CV que pode ser editado, pode ser traba-
Ihado em qualquer instante. Existe sempre um CV
disponivel para que as pessoas possam utilizar para
se poderem candidatar a um emprego, a uma oferta
de emprego.

Uma questao também muito importante que foi en-
derecada com a nova versao do |IEFP online foram
as questdes da seguranca, ou seja, no IEFP online
gue todos usamos, com todas as componentes de
autenticacdo partilhadas com a Seguranca Social
Direta com a Chave Moével Digital e com o Cartdo de
Cidadao. Portanto, todo o processo de autenticacao
também foi faseado. A medida que fomos lancan-
do o portal, fomos melhorando e, descontinuando
funcionalidades, mas sempre de uma forma gradual
para ndo causar disrupgdo. O que pretendiamos era
que houvesse a menor disrupgdo possivel na utili-
zacdo do portal e que as pessoas sentissem que as
funcionalidades que tinham no anterior portal exis-
tissem no novo portal, mas de uma forma diferente.
Tivemos um road map nos ultimos meses para saber
do que é que iamos fazer em cada um destes meses
para lancar novas versdes do IEFP online, cada vez
COM Mais servigos.

Hoje em dia, é possivel submeter largas dezenas de
documentos online que anteriormente tinham que
ser entregues presencialmente pelo cidaddo e pelas
empresas.

Eu também queria deixar-vos alguns dados de utili-
zac¢do do IEFP online. Temos quase 900 mil utilizado-
res, portanto, o nosso nimero de utilizadores sema-
nais anda a volta dos 64 mil. Com o IEFP online o que
é que criamos? Criamos, através do Google Analyti-
¢s, um conjunto de ferramentas que nos permitem
perceber a utilizagdo do site, perceber as dificulda-
des que as pessoas tém na utilizacdo do site, onde
se sentem mais ou menos confortaveis de modo a
melhorar o site. Temos métricas reais de utilizagao
do site. Permite-nos, assim, descobrir uma coisa



gue ndo sabiamos quanto ao IEFP online: o padrdo
é, praticamente, a nao utilizacdo, nem ao sabado
nem ao domingo e, a segunda-feira, comeca a ser
utilizado a tarde e depois tem um pico de utilizagdo
que aumenta terca, quarta e quinta. A partir de sex-
ta-feira, a utilizacdo diminui. Portanto, era algo que
desconheciamos.

Outra questdo que também nos apercebemos é
que, com o |EFP online e, com a utilizacdo de dis-
positivos moéveis, as pessoas dizem “eu quero sub-
meter a minha candidatura através do telemovel,
quero utilizar o site em toda a sua extensao através
do telemovel”. Neste momento, todas as funciona-
lidades que existem no site estdo acessiveis através
de um telemével ou de um smartphone e que nos
temos visto, também pela utilizacdo do site, é que
o0 numero de utilizadores que utilizam dispositivos
moveis utiliza telemoveis.

Ha pouca utilizacdo de tablets mas temos verifica-
do que o numero de utilizadores que utilizam dis-
positivos méveis estd a aumentar, estamos cada
vez mais a pensar com o mindset no mobile, ou seja,
como é que vamos resolver a questdao do mobile
como é que vamos criar a experiéncia de utilizacao
no mobile depois adaptar para a experiéncia de uti-
lizacao no PC. No telemdvel temos uma area muito
mais pequena para trabalhar e a forma de interagir
também é mais dificil.

Mudamos o nosso mindset, fruto também da expe-
riéncia que tivemos com o LabX. Ndo é trazer para o
online aquilo que ja existe no canal presencial, isso
ndo funciona. Temos de trazer para o canal online, o
que existe no canal presencial, mas a forma de dis-
ponibilizar essa interface e essa informacgdo tem que
ser totalmente diferente, tem que ser no intuito de a
pessoa, o utilizador, o cidaddo, a empresa ter de ser
capaz de executar a tarefa sem ter grandes duvidas,
sem ter problemas e de uma forma muito rapida.
Hoje em dia, as pessoas ndo estdo disponiveis para
perder 5, 6 ou 7 minutos a preencher um formulario.

Todo o entendimento e o fluxo de informacgao tem
que ser pensado na perspetiva de que os utilizado-
res querem fazer no telemdével, querem fazer no PC,
querem fazer no tablet mas querem fazer rapido. Por-
tanto, a forma de trabalharmos também mudou, o
nosso mindset mudou, come¢amos a pensar mais na
questao do mobile, na questdo de como é que temos
que desenhar as interfaces, como é que temos que
desenhar os fluxos para podermos atingir o objeti-

vo. O nosso objetivo e o objetivo pelo qual cridamos o
IEFP online, é facilitar a utilizacdo dos servicos online
que o IEFP disponibiliza ao cidaddo e as empresas.
Por isso, no proprio road map que fizemos do IEFP
online, tinhamos um calendario muito preciso, com
releases mensais.

Portanto, a ideia do préprio site ndo foi langcarmos o
site, adicionar funcionalidades e dar um eco e ouvir
muito o que os utilizadores do site dizem, ou seja, 0s
emails que eles mandam que nos enviam, as suges-
tdes, as queixas e estamos sempre a tentar perceber
as dificuldades que as pessoas enfrentam na utiliza-
cdo do site. O objetivo é podermos fazer melhor e
diferente, para poder incorporar em novas releases
do IEFP online que € um produto que esta em cons-
tante mutagdo e em constante melhoria exatamente
para podermos atingir o objetivo final, que é prestar
um bom servico ao cidadao e evitar que as pessoas
tenham que se deslocar aos servicos presenciais e
possam fazer isso online de uma forma mais rapida
e mais eficiente.

Também queria dar-vos aqui uma nota importan-
te. Estamos a monitorizar o site em tudo o que sdo
experiéncias de utilizacdo e aprendemos e estamos
a aprender muito da parceria com o LabX, na com-
ponente do Google Analytics. Estamos a trabalhar
e a investir muito na area do Analytics para perce-
ber onde é que as pessoas tém dificuldades até em
questdes de padrdo, onde é que as pessoas clicam
mais no IEFP online, onde é que posicionam mais o
rato. Porque, se as pessoas todas estdo a procura
de uma determinada informacdo num determinado
sitio e se ela ndo esta 13, entdo nds temos um pro-
blema no site. E porque estamos a colocar a infor-
macao no sitio onde as pessoas ndo procuram, e se
ndo procuram ali ndo vao encontrar a informacao.
Portanto, ndo estamos a prestar um bom servico.
Este trabalho todo de Google Analytics, toda a parte
de posicionamento de ecrds, posicionamento de
cursores no ecrd, é um trabalho que estamos a fazer
agora, estamos a dar os primeiros passos, estamos
a tentar obter um conjunto de informacdes e indica-
dores que nos permitam melhorar o site.

O mindset mudou, ndo é? N6s achamos que deve
estar assim, o mindset ja ndo é assim. Onde é que as
pessoas acham que a informacdo deve estar? O que
é que as pessoas querem? Onde é que querem? E
esse o trabalho que estamos a fazer. Ainda ha pouco
tempo, naquela grande melhoria que fizemos no IE-
FPonline dos formularios eletrénicos para submissdo



das candidaturas, uma das questdes que acontecia
muito era que as candidaturas demoravam alguns
minutos a preencher. E muitas vezes as pessoas, a
navegar no browser, fechavam o browser e perdiam
toda a informagado que estavam a introduzir. Portan-
to, nés criamos, também, mecanismos de grava¢do
automatica e, portanto, o utilizador nunca perde a
informacao.

Sao estas pequenas melhorias que vamos fazendo
no dia a dia, do feedback que vamos obtendo das
pessoas e da utilizacdo do site que permite que es-
tejamos constantemente e continuamente a me-
lhorar o IEFP online. O IEFP online ndo é um produto
acabado, mas é um produto que se reinventa e esta
sempre na perspetiva de fornecer o que as pessoas
qguerem. Portanto, o IEFP online sera sempre aquilo
qgue os seus utilizadores estao a procura em cada
momento. Ainda agora, com a questao da crise da
Venezuela, houve a necessidade de fazer alguns
ajustes no IEFP online para podermos ajudar os
nossos concidaddos que estdo na Venezuela a en-
contrar emprego em Portugal e, rapidamente, no
espaco de trés semanas, langamos uma nova apli-
cacdo |IEFP online para resolver essa questao do pro-
blema que esta a acontecer na Venezuela. Portan-
to, o IEFP online é isto: existe um problema, existe
uma necessidade e pensamos como é que podemos
criar 0S mecanismos e 0s processos que permitam
resolver esse problema? Comegamos a monitorizar,
a analisar e vamos vendo os ajustes que temos que
dar ao proprio processo para que ele seja, efetiva-
mente, Util as pessoas que o usam.

Miguel Crespo - De seguida vamos ter o Pedro
Tavares para falar dos projetos de implementacao
na Justica.

Pedro Tavares - Comeco por um primeiro desafio:
quando estamos a pensar nesta questdo da ino-
vacdo e da experimentacdo, como é que podemos
trabalhar diferente? Quero mostrar aqui, recorren-
do a alguns exemplos, a alguns autores, neste caso,
a uma autora da Universidade de Stanford, Tina
Seelig, um conceito que ela tem, Innovation Engine,
um livro que ela tem, Inovation Engine Framework, e
mostrar esta framework de inovac¢do, e como € que
ela se aplica a Administracao Publica e muito em
especial como é que se aplica a Justica. Ora, esta
framework tem um conjunto de dimensdes. Vou
tentar ser rapido a explicar este conjunto de dimen-
sBes e dar exemplos, claros e praticos, que sejam

percetiveis sobre como é que eles se aplicam. Uma
das primeiras questdes que a Tina Seelig fala sobre
esta questdo tem a ver com a imaginacdo.

Um dos primeiros desafios que tivemos, quando
chegamos ao Ministério, foi o seguinte: como é que
podemos servir melhor o cidadao de forma integra-
da? A Administracdo Publica ndo estava capaz de
responder de uma forma Unica, de uma forma inte-
grada. Como é que nés podemos dar uma resposta
integrada a este problema?

Uma das primeiras quest8es que temos que fazer
é repensar esta questdo, repensar a forma como
enquadramos este problema. Portanto, estivemos a
trabalhar, trabalhamos em entrevistas, fizemos ana-
lises de percurso, fizemos resultados também esta-
tisticos apenas para percebermos melhor qual era o
comportamento das pessoas e, finalmente, depois
trabalhamos em workshops sobre criacao. Finalmen-
te, trabalhamos no tal modelo de prototipagem do
primeiro ponto, isto para dizer que o que fizemos
foi um reframe da questdo. Nao podemos fazer nada
sem o conhecimento e esta é uma questdao impor-
tante. Ora, ndo ha nada melhor que a Administracao
Publica para conhecimento. Temos um conhecimen-
to enorme na Administracdo Publica. Este segundo
exemplo, que vos vou dar, € um exemplo claro do
que fizemos ha poucas semanas. Estamos a renovar
as conservatorias e definir o que é que vai ser o novo
modelo de conservatérias, a chamada conservato-
ria do futuro. O que fizemos foi trazer as pessoas
das conservatérias para trabalharem connosco
e tentarmos definir o que é a experiéncia do utili-
zador, de um cidaddo que quer deslocar-se a uma
conservatéria, porque tem um problema para resol-
ver. Pedimos as pessoas, aos funcionarios, para se
colocarem do lado dos cidaddos e pensarem quais
eram os problemas, as questdes, as expectativas, as
emocdes que estavam por tras disso. E, por outro
lado, também Ihes pedimos, a eles mesmos, para
dizerem exatamente a mesma coisa, quais eram o0s
problemas que viam. Portanto, vejam a quantidade,
de conhecimento que aqui surgiu. E depois falamos
com os cidadaos, e esse conhecimento foi essencial
para conseguirmos ouvir as pessoas, ouvir os fun-
cionarios.

O terceiro é a questdo da atitude. Temos que ter uma
atitude de vontade de aprendizagem. Esta ideia de
renovacao é essencial, temos que ter uma atitude
de aprender de forma diferente. Criamos um espaco
na justica que chama espaco inova¢do em que toda



a gente pode ir trabalhar naquele espaco, onde
também fazemos normalmente muitas sessdes de
formacdo. Estamos aqui para melhorar as coisas,
se correrem mal, melhoramo-las, experimentamos
precisamente para isso. Estas sdo as trés primeiras
dimensdes. Conseguimos trabalhar na questdo da
atitude para despoletar este processo, trabalhamos
a imaginacao, sermos diferentes, sermos criativos
com conhecimento que, de facto, temos que ter
e depois temos que ir ao lado externo. E no lado
externo, temos outras trés dimensdes: a primeira é
a questdo da cultura.

A nossa cultura, de facto, tem que evoluir. A cultura
ndo se imp&e por decreto. O Tribunal + € um projeto
que estamos a fazer nos tribunais, em varios tri-
bunais. Come¢admos por Sintra, vamos inaugurar
15 agora, ainda este més e, até final do ano, cerca
de 50. O modelo como o espaco esta feito é para
melhorar o atendimento. Quando o cidaddo vai ao
espaco, em vez de estar a procura onde é que tem
de se dirigir, tem um Unico balcdo e ndo tem que
andar pelas secretarias. Em vez de tentar saber qual
€ a sua sala de audiéncias tem um conjunto de ecras
que lhe dizem qual é o sitio onde tem que se dirigir,
tal como no aeroporto.

Comegamos primeiro por criar um piloto em que
pusemos um balcdo integrado, mas esse balcdo
tinha deficiéncias. Tinha questdes que ndo estavam
bem-feitas. As pessoas tinham de se deslocar muito
entre os espacos, tinham que, para poderem pagar
no multibanco, para ir buscar um documento a im-
pressora. Trabalhamos com as pessoas, com os fun-
cionarios, para criarmos o melhor balcao, um balcao
mais util, mais simples de utilizar, de uma forma
mais rapida. Fizemos um protétipo. Pedimos as
pessoas para experimentarem, para que as proprias
e que os proprios funcionarios, trabalhassem no
sentido daquilo que deveria ser este balcdo. Antes
de fazermos o modelo final, estivemos a trabalhar
em prototipagem com caixas, simples caixas, ndo
pedimos mais do que isso.

Temos um projeto muito grande, um projeto inter-
ministerial com um desafio enorme de mapear e
conhecer o territério de uma forma diferente como
nunca tinhamos conhecido até hoje. Ha anos que se
queria fazer este trabalho, existia informacao muito
dispersa entre as Financas entre as Florestas, entre o
Ordenamento do Territorio entre o proprio Instituto
dos Registos e do Notariado. Tinhamos um desafio
enorme. Uma das primeiras coisas que fizemos foi

convidar as pessoas a virem trabalhar connosco,
cruzamos informacao, mapeamos, utilizamos inte-
ligéncia artificial, utilizamos mapas preditivos para
conseguir comparar e trabalhar esses dados. Na Ad-
ministracdo Publica recursos ndo nos faltam, temos
é de pensar como é que os podemos utilizar.

Finalmente, o Ultimo ponto, a questdo do habitat. O
habitat € uma questao central. Quando somos pe-
quenos, ddo-nos todos os instrumentos para termos
o melhor habitat para podemos ser criativos, para
podermos pensar como é que fazemos diferente,
para podermos jogar, para podermos brincar, para
podermos criar. Mas, a medida que vamos evo-
luindo, vamos sendo mais crescidos, vamos tendo
espagos como este. Este espago é um espaco real.
Uma das primeiras coisas que fizemos foi, “vamos
pensar numa forma diferente e vamos por estas
pessoas a trabalhar de uma forma diferente”. Temos
de trabalhar no passo a seguir. Estamos a desenvol-
ver um novo conceito. E um espaco que esté a ser
desenvolvido no campus da Justica, que ira abrir em
dezembro. As pessoas vao trabalhar por projetos,
vamos ter workshops |a dentro, vamos ter temas
inspiradores, vamos trazer pessoas de fora para tra-
balhar connosco, vamos trazer pessoas de dentro,
vamos partilhar conhecimento que temos trabalha-
do. Este ultimo ponto é central para nés consegui-
mos criar esta cultura de diferencas, da cultura do
habitat diferente.

Mas, para isto ser feito, o primeiro passo foi come-
carmos no porqué. Esta ideia do porqué, para nos,
foi absolutamente central. Pensarmos, porque é que
estamos a fazer isto? Tudo o que fazemos é para
melhorar a vida dos cidaddos.

Simultaneamente os funcionarios tém de se sentir,
realmente, mais préximos, mais motivados. Esta
ideia de trabalharmos nestes balcdes centrais ori-
entados para o cidadao, ou seja, mais do que
citizen-centric, citizen-driven, ou seja, tudo é orientado
e tudo é gerido pelo que é o objetivo do cidadao.
Temos feito trabalho de cocriagdo, um atendimento
integrado e transformacao digital.

Termino com este projeto do cadastro simplifica-
do. Estivemos em Lisboa a trabalhar, e este foi um
projeto do cadastro em 10 municipios muito afe-
tados pelos incéndios, em que nds estivemos nas
feiras, nas queijarias, a porta das igrejas, nos lares, a
pedir para nos ajudarem a mapear o territério, o seu
territorio, para o bem de todos.



Miguel Crespo - Agora vamos ouvir Tiago Joanaz
de Melo, que nos vai apresentar a implementacao
da fatura eletrénica.

Tiago Joanaz de Melo - E sempre uma imensa
honra, um prazer e um orgulho falar perante uma
assembleia da Administragdo. Uns herdis e umas he-
roinas que trabalham na Administracao Publica. Em
geral, sou um tecnocrata da contabilidade publica e
vao ficar espantados, porque me convidaram para
falar de inovacao. Costumo dizer, muitas vezes, que
sou um burocrata. O que é que € um burocrata?
Aquele que cumpre a norma em prol do interesse
coletivo. Certo? Cumprimos a norma em prol do
interesse coletivo e de forma inteligente. E, o que
é uma fatura eletrénica? Nos termos da Diretiva
55/2014, uma fatura eletrénica é uma fatura que é
emitida, transmitida, rececionada e processada em
forma eletrénica de acordo com as caraterizacdes e
campos definidos pela diretiva comunitaria. Portan-
to, é emitida, transmitida, rececionada e processada
de acordo com aquelas regras, com aqueles forma-
tos. E é sobre isso que vamos falar.

O projeto da fatura eletrénica nasceu, para nos, na
eSPap em 2015 na sequéncia da Diretiva 55/2014.
Foi crescendo até chegar ao ponto de ter sido in-
corporada no Relatério do Orcamento de Estado
deste ano para 2019, no ambito daquilo que sao as
politicas de estratégia de crescimento econémico
e consolidacdo orcamental. Estamos a fazer uma
transformacao, uma abordagem ao processo e esse
é, talvez, o primeiro passo da inovacao. Ndo estamos
a falar de tecnologia por tecnologia, estamos a falar
de transformar os processos de forma inteligente.
Transformacao digital assente na normalizagao, es-
tamos a normalizar procedimentos, a normalizar re-
gras, a otimizar. Outro aspeto fundamental da buro-
cracia: tornar as coisas simples, otimiza-las e a seguir
automatiza-las.

E estamos a fazer o qué, do ciclo da despesa e do
ciclo da receita? O que sdo os ciclos da despesa? Na
administracdo, conhecemo-los bem. Comecamos
por ter orcamento, manifestamos necessidade, a
necessidade que tem de ser justificada e tem de
ficar nos termos do artigo 42.° da Lei 41/2014. Por-
tanto, estamos aqui a tratar todo o ciclo da fatura. A
solucdo de rececao de faturas foi desenvolvida pela
eSPap. Encontra-se em utilizacao pela Autoridade
Tributaria e Aduaneira, pela AMA e pelo Instituto
Camdes. Basicamente o que se fez, foi um piloto
com trés entidades de dimensdo grande para se

experimentar e a seguir se poder tomar decisdes e
fazer disseminacdo. Este programa sera executado
de forma gradual, garantindo a gestdo da mudanca
necessaria a implementacdao efetiva dos objetivos e
esse é um aspeto fundamental do que esta definido,
sera implementado de forma gradual.

Agilizar e desmaterializar o relacionamento existen-
te entre entidades publicas e destas com os agentes
econdmicos privados é o grande objetivo de simpli-
ficar a intera¢do entre os agentes privados e publi-
cos, entre publicos e publicos. Facilitar o processo
administrativo, € muito complexo. Todo este pro-
cesso, de receber uma fatura, de verificar se ela esta
conforme o contrato, se esta conforme a legalidade,
todo este processo que se pretende automatizar,
normalizar, até ao ponto de um dia chegar a con-
tabilizacdo automatica. Deixamos de fazer todos os
dias os mesmos registos, horas e horas de trabalho
massivo. A Senhora Ministra hoje falava da questdo
desta automatizacao e é neste sentido que estamos
a procurar otimizar estes processos, reduzindo 0s
prazos de pagamento, custos de operag¢do de tran-
sacdo e garantir maior fidelidade e transparéncia em
todas as atividades do processo. Quando o proces-
so for simples, passamos a ter processos rapidos de
conferéncia e pagamento.

Muitas vezes, a questdo do pagar cedo pode po-
tenciar determinados beneficios. Os fornecedores
sabem que como nds somos bons pagadores, estdo
disponiveis para reduzir o preco, é uma base de
negociacdo. Alias, trabalho numa casa que faz con-
tratacdo publica, ndo podia deixar de falar nisto. Po-
tencia-se a otimiza¢do da gestdo da tesouraria pre-
conizada pela nova lei do orcamento. Com a fatura
eletronica passamos a ter informacao que nos vai
permitir melhorar aquilo que é a feitura dos nossos
orcamentos de tesouraria de uma forma automatica.

Porque é que ndés dizemos que este processo é pro-
fundamente inovador?

Eu ndo vim aqui falar de tecnologia, embora ela seja
essencial, vim falar de tudo aquilo que é inovador
na abordagem que se fez a este processo. E um
projeto transformacional orientado a cada um dos
processos e subprocessos. Simplificacdo processual
e administrativa. Ndo temos que repetir tudo aquilo
que fizemos nos ultimos 50 anos, com aquela de-
terminac¢do habitual que é “sempre se fez assim.”. A
lei quando esta obsoleta simplifica-se, modifica-se.
Quem é que deve promover esta alteracao legislati-



va? Nos acreditamos que somos nds, os tais tecno-
cratas, burocratas da Administracdo, porque somos
nds que conhecemos 0S processos.

Esta questdo da abordagem ao ciclo de vida da fatura
€ um principio fundamental e profundamente dife-
rente. O que é que estamos a tentar fazer? Criar um
processo com regras. Um processo de todo o ciclo de
vida da fatura, integrado naquilo que é a gestdo do
ciclo de vida da despesa ou, mais tarde, da receita.
E estamos a fazer isto como? Integrados com aquilo
que € a otimizacao da gestdo de tesouraria preconi-
zada na nova Lei de Enquadramento Orcamental e
estamos a fazer isto em articulagdo com a Unidade
de Implementacado da Lei de Enquadramento Orca-
mental, bem como com o Banco Mundial.

Outro aspeto fundamental é que ndo fizemos isto
sozinhos, fizemos isto em colaboracdo, designada-
mente, com as entidades que sao 0s nossos pilotos.
Estou a chamar-lhes pilotos, mas sdo entidades em
aplicacao real, portanto, nos fornecedores que ja
estdo a operar em produtivo a totalidade das faturas
jad sdo entregues, produzidas e rececionadas em
formato eletrénico, de acordo com o padronamento
definido pela Unido Europeia. Outro aspeto impor-
tantissimo, é que fizemos estes pilotos para experi-
mentar, testar, afinar o conceito, previamente a dis-
seminacdo. E é, neste momento, a fase de afericdo
que esta a acontecer. Portanto, estd a preparar-se
aquilo que é o plano de disseminacdo, bem como a
normativa adicional que esta a ser preparada.

Garantia da qualidade da informacao alinhada com
a utilizacdo para processos concretos para a confe-
réncia da fatura. Olhamos para os campos e para as
regras de processos concretos que se pretendem
implementar. E um projeto que, é verdade, recorreu
ao conhecimento do mercado, mas fizemos, garan-
tindo que o conhecimento permanece dentro da
administracdo, permanece connosco. E muito bom
utilizar conhecimento externo, é muito bom utilizar
capacidade de mao de obra, mas o conhecimento
tem que ficar connosco. Nao podemos ficar depen-
dentes nem de consultores nem de implementado-
res, queremos que a administracao seja autbnoma.

Promovemos a valorizacdo do conhecimento dos
nossos colaboradores, designadamente naquilo
que é, ndo a operacdo de carga, como dizia, hoje
de manhg, a Senhora Ministra, nao é a carga ad-
ministrativa que € interessante, é utilizarmos o co-
nhecimento das nossas pessoas que tém muito

conhecimento, imensa experiéncia para definirem
regras que garantem a qualidade e que garantam
quando aplicavel a possibilidade de automatizacao.
Pegamos num ponto do imenso ciclo da despesa e
estamos a trata-lo desta forma para conseguirmos
ter a qualidade total: normalizacdo, otimizagdo e au-
tomatizagao deste ciclo.

Miguel Crespo - Lancava a questdo primeiro ao
Bruno. Esta ideia, de uma forma um pouco provo-
cadora, de centrar o servico nas pessoas, nao é a
base do servico que todos fazemos, ndo deveria-
mos ter pensado sempre assim?

Bruno Monteiro - E uma pergunta muito pertinen-
te. Eu definiria uma quarta fonte de conhecimento
extremamente importante que é a experiéncia de
todos aqueles que, noutros contextos nacionais,
designadamente, tém vindo a debater-se com pro-
blemas muito semelhantes. Obviamente, ndo existe
uma transposicdo do mesmo, mas existe a possibili-
dade de pretensamente anal6gico de conseguirmos
obter resultados inspiradores. E digo isto porque,
em inovagdo, ndo ha concorréncia, o que ha é emu-
lacdo, a capacidade de nés, aplicando o novo con-
texto, utilizarmos o conhecimento para o servico
do bem comum. E considero que sim, tem toda a
razdo, o objetivo do Estado é servir os cidadaos. E
esse o fundamento da sua existéncia, os funciona-
rios publicos de todos os escalBes hierarquicos é
isso mesmo que fazem.

O que nés queremos com a introdu¢do de uma
abordagem experimental & podermos facilitar e po-
tenciar precisamente essa missao, ou seja, € possi-
vel a partir daqui saber o que é que funciona bem o
que é que funciona mal e, muitas vezes, 0s N0sSs0s
funcionarios ja sabem o que é que funciona mal.
O que temos, portanto, é que criar a oportunidade
para que essa inteligéncia coletiva, e como alguns
dos meus colegas salientaram, possa ser integrada
NOS processos e, portanto, possam ser as pessoas a
comandar os processos e ndo o contrario. Esse é um
ponto importante.

O segundo ponto é que se tenha uma oportunida-
de, uma via aberta constante para os cidaddos, para
as empresas que sao quem utiliza os servi¢os, que
sabem melhor do que ninguém, por vezes, quais
sao as suas necessidades e as suas expectativas, e
poder ter essa via aberta para nés proprios prestar-
mos um melhor servico. Portanto, o que a experi-
mentacdo vai fazer, ndo é inventar a roda, o que vai



fazer é simplesmente calibrar essa roda para que
nos, funcionarios publicos, continuemos a fazer o
que devemos fazer e que temos vindo a fazer, agora
com condi¢des diferentes, ajustadas cada vez mais
as necessidades do momento.

O mundo mudou, o Estado deve mudar e o que nos
estamos aqui a criar é um espaco de liberdade para
gue as pessoas possam arriscar de maneira contro-
lada, medindo os riscos, aprendendo com os erros
gue se vao cometer. Esses erros vao poder ser uti-
lizados de maneira proveitosa. Portanto, o que a
experimentacdo significa € um horizonte de opor-
tunidade para continuarmos a fazer o que fazemos,
cada vez melhor.

Miguel Crespo - Uma pergunta muito simples
e muito direcionada, para o Bruno: “Como fazer
parte do LabX, como se apresenta um projeto,
uma candidatura, se é extensivel a Administracao
Local?".

Bruno Monteiro - Estamos disponiveis para receber
todos os desafios. No laboratério, costumamos dizer
que adoramos problemas porque é precisamente
por ai que come¢amos. Temos a certeza absoluta
que terdo problemas, e é uma boa oportunidade de
poderem comecar a partilha-los. O apelo que faco
é partilhem os vossos problemas, esse é o primeiro
ato de risco que vamos assumir ainda antes de co-
mecarmos a trabalhar em conjunto.

Miguel Crespo - Bruno, esta a dizer que esta pre-
parado para ser inundado de pedidos de trabalho
e de colaboracdo do LabX.

Uma outra questdo, para o Tiago Joanaz de Melo,
que é a seguinte: “Para a fatura eletrénica ser um
sucesso é preciso, primeiro, ser normalizado o
formato da fatura. Se assim nao for, é um esfor¢o
a efetuar com cada um dos fornecedores. Esta
questdo do formato parece-me que nao foi, aqui,
muito abordada. Poderia falar um pouco mais so-
bre isso?".

Tiago Joanaz de Melo - A Diretiva Comunitaria pre-
coniza a criacdo de formatos: a primeira vez foram
definidos em 2015, enquanto provisorios, e surge a
Recomendacao 1870/2017 com a tipificacdo de um
conjunto de formatos que estdo publicitados, sao
extensos, com muitos campos, sdo cerca de 230
campos, com um conjunto de regras. A tipificagao,
em Portugal, estd dependente de um normativo
que, como vos disse, estd em curso. Os formatos

estardo a ser normalizados. H4 uma data limite da
Comunidade Europeia até ao final de novembro,
supostamente para sair o conjunto da regulamen-
tacdo, que estd em curso. Portanto, vai estar essa
formatagdo, a prépria eSPap podera ter que fazer
alguma adaptacdo, porque fez com os formatos pro-
visérios de 2015 e aquilo que for a decisdo final do
legislador portugués pode ter alguma adaptacdo,
mas isso esta em curso e sera conhecido.

Miguel Crespo - Fago s6 uma pequena pergunta
acessoria que é: o facto de ja estarem identificados
e definidos alguns formatos e isso ndo quer dizer
que todos os potenciais intervenientes neste pro-
cesso tenham conhecimento desse formato?

Tiago Joanaz de Melo - Isso vai ser publicitado pela
eSPap, vamos publicitar aquilo que sdo as condi-
¢Bes. Ha sempre as diretivas comunitarias e a publi-
citacdo nos sites formais, mas de qualquer forma, a
medida que formos tendo acesso a essa informagdo
nés publicita-la-emos no site.

Miguel Crespo - Portanto, esta comunicacdao com
os potenciais destinatarios e todas as pessoas
envolvidas no processo, obviamente, parece-me
extremamente relevante. Isto liga com a questao
que a seguir irei colocar e que se dirige ao Carlos.
Obviamente que as questdes sdo abertas a todos
os membros da mesa. A questao esta relacionada
com dois dados que parecem extremamente rele-
vantes e que foram trazidos a partir da experiéncia
do IEFP online. Primeiro, o facto positivo de ter uma
forma diferente de encarar um problema, que era
o funcionamento do portal, o que tinha como pri-
meira consequéncia, uma necessidade de muito
apoio técnico, humano e telefénico, para que as
coisas funcionassem. Portanto, desenvolver um no-
vo portal, um novo servico veio reduzir essa neces-
sidade, veio reduzir a probabilidade de erro e a di-
ficuldade?

A segunda questdo, parece-me, também, extrema-
mente relevante, que é a questdo de rever a lin-
guagem. O Carlos abordou aqui, e abordou muito
bem, uma linguagem que os cidadaos entendam
e ndo apenas usarmos a linguagem que os servi-
¢os entendem. Essa questdo de aproximar aos ci-
dadaos faz com que os nossos servicos funcionem
melhor?

Carlos Brito - Essa é uma questdo importantissima.
A questdo de linguagem é tudo. Quem esta perante
um computador, um ecrd, com um conjunto de ter-



minologia que nao percebe, vai ter muita dificuldade
em conseguir atingir o seu objetivo. E importante
que a linguagem seja uma linguagem simples, curta
e precisa. A informac¢do tem que ser preparada para
ser assimilada num curto espaco de tempo e numa
visualizacdo muito curta. Temos de trabalhar a ques-
tdo da linguagem essencial, porque as pessoas nao
percebem o que é que se esta a pedir, portanto,
ndo vao conseguir atingir os seus objetivos, nds ndo
vamos conseguir atingir enquanto Administracdo
Publica. O nosso objetivo é potenciar 0s n0ssos ser-
vicos, mas a questdo de linguagem é uma questdo
que deve ser transversal a todos os projetos. Mas é
uma questdo, também, dificil, a de manter essa lin-
guagem ao longo do tempo. As pessoas mudam e
depois perdem muito esse foco da simplificagdo e
da normaliza¢do da linguagem ao longo do tempo.

Miguel Crespo - Eu estenderia, também, esta ques-
tao ao Pedro, porque a area da Justica é, provavel-
mente, uma das areas em que a linguagem é mais
técnica, que para o comum dos cidaddos parece
mais hermética. O que é que se pode fazer na area
da justica para aproximar e simplificar o acesso
dos cidadaos a justica?

Pedro Tavares - Pode-se fazer bastante. Quando
lancamos no ano passado a plataforma da justica:
justica.gov.pt, um dos desafios que tivemos, é um
exemplo muito pratico, queriamos normalizar as
fichas de servico para que as pessoas conseguissem
perceber claramente o que estavam a fazer, o que
tinham de fazer. Uma das questdes com que nos de-
paramos foi, para definir preco, nés tinhamos trés
tipologias: tinhamos custas, emolumentos e preco.
Isto para um cidaddo é dificil de conseguir compreen-
der qual é a diferenca entre cada uma destas coisas,
ndo é? Portanto, uma das nossas preocupacdes foi
termos de ser claros com os cidadaos e conseguir
explicar o que sdo estas questdes numa linguagem
que as pessoas percebam. Enviamos cerca de 18
mil tipos notificagdes para os cidaddos. Os tribunais
tém cerca de 18 mil; sobre as quais estamos a fazer
um trabalho muito grande de revisdao da lingua-
gem e da estrutura dessas notificacBes para que as
pessoas consigam perceber, porque é que recebe-
ram a notificacdo. O que é que significa? O que tem
que fazer? Quais sao 0s préximos passos que tem
que dar? O que é que pode fazer a seguir? Ou seja,
todas as questbes que surgem a volta daquela no-
tificacdo sejam claras. Muitas vezes, o que estamos
a fazer ndo significa, em alguns casos, reduzir. Por

exemplo, temos notificacdes que passaram de uma
pagina para cinco ou seis paginas, porque ndo sig-
nifica que elas ndo possam, de facto, ter mais texto
ter mais informacdo, ter informacdo adicional; ela
tem é que ser clara e, portanto, acima de tudo tem
que ser clara e muitas vezes, recebemos uma noti-
ficacdo do tribunal e ndo sabemos o que significa,
0 que temos de fazer. E uma das preocupacdes foi
conseguir construir uma linguagem clara. Portanto,
este trabalho nas tais 18 mil diferentes tipologias de
notificacdes que temos, ndo se faz de um dia para o
outro.

Estamos a trabalhar nisso de uma forma muito ativa
e esperamos que, até ao final da legislatura, termos
um grande nimero ja concluido na area das notifica-
¢Bes. Também temos trabalhado nesta questdo no
portal, ainda que fiqgue muito por fazer porque € um
trabalho diario.

Miguel Crespo - Entretanto, tenho estado a rece-
ber mais questdes, muito obrigado a todos estdo
a participar de forma ativa e todos os outros que
estdo, obviamente, aqui a acompanhar-nos. Uma
guestdo para o Bruno, que é: “A avaliacdo da qua-
lidade do servico prestado pelos varios canais de
atendimento é um projeto candidatavel a uma co-

laboragao?”.

Bruno Monteiro - Temos defendido que, existem
varias formas de avaliacdo das interacbes com o
Estado, existem algumas que sdo numéricas e sdo
traduziveis em ndmeros, existem outras que sdo
mais dificeis de objetivar porque tem que ver com
a percecdo e com qualidade do atendimento. Estas,
digamos, dimensdes qualitativas sao igualmente
importantes, porque, muitas das vezes, as pessoas
conseguem resolver o problema por via digital, per-
feitamente, mas, ainda assim, atribuem um valor
especial a qualidade do atendimento que tém, por
exemplo, no atendimento presencial. Assim, ha
dimensdes que ndo sdao puramente relativas a di-
mensdo mais técnica da prestacao de servico, que
é necessario ter em conta, e que tornam o servigo
publico um trabalho tdo exigente e tdo especial no
contexto da interacdo com o cidaddo. Esse é um
projeto que temos trabalhado, por exemplo, no
atendimento presencial na Loja do Cidaddo: uma
das dimensdes que mais temos explorado &, preci-
samente, a das condi¢des de atendimento e de pos
servicos, ou seja, de avaliacao de servico juntamente
com cidaddos.



Aproveitava para fazer aqui a menc¢do a um aspeto
muito importante. Neste momento, como saberdo
esta a decorrer o SIIGeP e uma das suas dimensdes
€ a candidatura a projetos experimentais. Esta a de-
correr a apresenta¢do dos primeiros projetos expe-
rimentais que foram candidatados e aprovados no
ambito desta linha de apoio e de incentivo a inova-
¢do no servico publico. Estamos disponiveis, mais
uma vez, para ouvir todas as alternativas, ter uma
conversa franca com toda a gente e ouviremos com
toda a atencdo, os vossos problemas e desafios.

Miguel Crespo - Pedia ao Tiago que, a partir deste
caso concreto, falasse um pouco sobre todos os
casos que vao surgir com a aplicagao nesta légica
da fatura. “Pode-se aplicar a fatura eletrénica na
saude quando o utente, ndo isento de taxa mode-
radora, deixa um pedido de receitudrio na caixa de
via verde?”.

E um caso muito concreto, e vdo existir muitos ca-
sos destes em todos os servicos da Administracao
Publica: Como é que se garante que isto funcione
para todos os casos, todas as regras e todas as ex-
cegOes que existem?

Tiago Joanaz de Melo - A tipificacdo daquilo que é
uma fatura eletrénica foi um trabalho desenvolvido
pela Comissdo Europeia. O que é que fez a Comis-
sdo Europeia? Criou uma estrutura com 230 campos
com um conjunto de possibilidades alternativas de
preenchimento. Assim, existe um conjunto de situa-
¢Bes em que ha regras pré-definidas e que tém que
ser tipificadas em cada pais. E essa parte da tipifi-
cacdo em cada pais que ainda falta regulamentar.
Aquilo que estamos a trabalhar é numa solugdo. A
solucdo que a eSPap tem vai ao encontro da solucao
standard europeia, e faz 0 que a Comissao Europeia
chama de invoice user certification, ou seja, uma tipi-
ficacdo para Portugal. A solucdao que temos permite
uma tipificacdo normalizada do que sdo as faturas.
As situacBes especificas vao ter que ser avaliadas
posteriormente. A Comissdo Europeia informou que
este é um formato que suporta tudo, ndo obstante
ter de ser feita uma avaliacdo. E um projeto-piloto
que fizemos com trés entidades, esta a ser utilizado
na base daquilo que é a defini¢cdo da norma portu-
guesa. A prépria eSPap pode ser obrigada a adotar
ou a fazer algumas adaptac¢des a esse formato.

Miguel Crespo - Tiago, posso acrescentar uma
pergunta: havera um momento em que quem esta
a desenvolver este servigo tera uma forma de res-

ponder a estas pequenas questdes que vao surgir
de todos os servicos?

Tiago Joanaz de Melo - A Diretiva Comunitaria es-
tabelece uma obrigacdo dos Estados Membros re-
ceberem faturas eletronicas no seu formato, no
formato tipificado, em que se pretende ter capaci-
dade de receber de quem quer emitir, a partir de 18
de abril de 2019, para Administracao Central e 2020
para as demais Administra¢cdes. Apenas consigo res-
ponder por aquilo que foi a solu¢do, dos projetos
que fizemos. Trabalhamos projetos-piloto de trés
grandes entidades, a Autoridade Tributaria, com
imensa dimensdo, a Agéncia para a Moderniza¢do
Administrativa, I.P., enquanto um dos institutos pu-
blicos, e o Instituto Camdes, I.P., que é uma entida-
de da administrac¢do indireta, que funciona de uma
forma muito particular, uma vez que tem periféri-
cos espalhados pelo mundo. Nesses casos temos
tipificacOes e isso devera abranger aquilo que é o
comum da Administracdo Pablica. E uma questdo
que em func¢do do tal plano que sera apresentado,
nos adaptaremos ao mesmo. Sabemos que o plano
e a legislacdo estao em curso, esta a ser produzida, e
sera publicitada em breve.

Miguel Crespo - Tenho mais duas questées. Ambas
para o Pedro e depois, uma questdo que gostaria
que todos os participantes da mesa pudessem
falar um ou dois minutos sobre ela. As questdes
para o Pedro sdo: “Como é que conseguiram
colocar os varios ministérios a trabalhar, em con-
junto, no BUPi (Banco Unico do prédio)?”. “E depois
como é que se processa a selecdo de utilizadores
para a experimentacao e prototipagem?”. A outra
questao é sobre a criacao de um balcao unico. “Os
postos de trabalho vao diminuir? E esse processo
sera o mais conveniente?".

Pedro Tavares - Em relacdo a primeira questdo,
sobre a articulagdo entre as varias areas, isto faz-se
de varias formas. Primeiro, a questdo da colabora-
¢do e vontade de haver colaboracdo. Estamos aqui
a falar de um contexto, de um desafio e de um
momento dificil que vivemos todos e que foram os
incéndios. Isso ajudou-me muito a esta colaboracgao.
Temos aqui um desafio, temos aqui um problema.
Depois, o proprio apoio governamental. Este tipo de
projetos, de inicio tém que ter, de facto, este empow-
erment, esta vontade ao nivel central do Governo de
querer fazer. E muito importante a colaboracio das
autarquias, porque este trabalho de colaboracdo é



central, para que as coisas vao acontecendo. Esta
vontade comum e este espirito comum de, as pro-
prias pessoas, perceberem que temos que mudar e
temos que pensar de forma diferente como vemos
o territdrio, o interior e 0s nossos terrenos. Esta foia
primeira causa comum e foi absolutamente central
para trabalharmos.

Miguel Crespo - A segunda parte da pergunta tem
a ver com a forma como se selecionam as pessoas
para participar no processo de experimentacdo e
prototipagem.

Pedro Tavares - Ha muitos casos diferentes, depen-
de do projeto, depende do que foi o desafio. Por
exemplo, no caso do Tribunal+, fizemos um traba-
Iho em que quisemos ver, dependendo das tipolo-
gias dos tribunais, quais os que tinham, neste caso,
maior expressao. Fomos para os tribunais com
maior expressdo, comeg¢amos por Sintra, fomos ou-
vir os utentes do Tribunal de Sintra. Assim, traba-
Ihdmos muito especificamente com os utentes do
tribunal e também com os funcionarios do tribunal.
Fizemos um trabalho de amostragem que pode ser
um puco mais aleatorio, o que pode tornar os menos
resultados cientificos. Noutros casos, trabalhar uma
amostragem definida, por exemplo numa conserva-
toria, para perceber qual o publico-alvo da conser-
vatoria. Para trabalhar no 6bito, a primeira coisa que
fizemos foi: definir trés regides, trés concelhos falar
com as pessoas.

Auscultdmos as pessoas em Lisboa, em Coimbra e
em Resende, trés realidades completamente distin-
tas umas das outras e foi desta forma que conse-
guimos encontrar respostas. Conseguimos perceber
que, no caso de Resende, se trata muito de informa-
lidade, as pessoas conhecem-se e como trabalham
e residem naquela zona acabam por resolver os
assuntos. Em Coimbra ja ndo funciona tanto dessa
forma e em Lisboa é muito diferente. Percebermos
gue em cada uma destas realidades, temos de con-
seguir compreender a amostra e devemos trabalhar
para conseguir atingir os resultados. E muito im-
portante fazer um trabalho prévio. Fizemos muitas
sessOes e reunides iniciais, precisamente antes de
comec¢armos. Nao tenhamos medo de experimentar
ou medo de errar, isso é importante.

Miguel Crespo - Entretanto temos mais duas ques-
tdes, parecem-me ser muito relevantes: a primeira
para o Tiago: “Vamos ter capacidade de cumprir as
datas definidas para 31 de dezembro?”.

Tiago Joanaz de Melo - Existe uma data a que é
preciso responder. Os prazos sdo aqueles que disse,
18 de abril de 2019 para a Administra¢cdo Central e
18 de abril de 2020 para as demais administracfes
publicas. Aquilo que sabemos é que tem de haver
um planeamento do plano de disseminacdo e em
funcdo desse plano que vier a ser aprovado bem
como a legislacdo que esta em falta, saberemos efe-
tivamente a aplicabilidade dessa data ou nao.

Miguel Crespo - E agora uma questao: “Qual a re-
lacdo do IEFP com as pessoas surdas em situacao
de desemprego, nomeadamente da acessibilidade
a comunicacdo através de lingua gestual?”. Obvia-
mente que nao consegue fazer atendimento tele-
fénico, mas que podera fazer videochamada, ou
seja, estamos a falar de situa¢des relativamente
diferentes e chama-se a atencado para a especifi-
cidade dos cidadaos com algum tipo de limitacao
ou deficiéncia.

Carlos Brito - No IEFP fazemos esse tipo de aten-
dimento diferenciado para os cidaddos com neces-
sidades especiais exatamente por videoconferén-
Cia, ou seja, 0 utente pode agendar no servico uma
sessdo de videoconferéncia e é atendido por um
colega que tera capacidade de responder as ques-
tdes que vai colocar. Através do Skype, ou de outras
ferramentas do género podem agendar, se preten-
derem, este tipo de atendimento diferenciado.

Miguel Crespo - Uma questao que refere o seguin-
te: “Nao obstante toda a inovagao que tem ocorri-
do na Administracdo Publica, ndo existe o perigo
de os dados dos cidadaos ficarem sobre a alcada
de entidades privadas? As entidades publicas nao
tém todo o know how e tém que partilhar com enti-
dades privadas as suas bases de dados. Corremos
esse risco? Num tempo em que nos preocupamos
muito com a nossa privacidade e em que as nossas
bases de dados ndo estdao muitas delas sequer em
Portugal. Ndao me refiro necessariamente as da
Administracdo Publica, mas aquelas que usamos
todos os dias, provavelmente, todos usamos ser-
vi¢os internacionais em que estamos a fornecer os
dados nao sabendo muito bem para quem. Isto é
um perigo na Administragdo Publica?".

Bruno Monteiro - E uma excelente questdo e que
esta claramente na ordem do dia. Existem dois tipos
de respostas que, neste momento ja estdo em curso.
Uma, legislativa, com um Regime Geral de Protecdo
de Dados (RGPD), que é uma tentativa de responder



a alguns destes desafios e a algumas destas preocu-
pagdes. As instituicdes publicas tém acompanhado,
obviamente, este processo e tém sido bastante ex-
peditas na sua implementacdo. O outro tipo de res-
posta que me parece muito interessante e que tem
lugar em féruns como este é o da sociedade civil e do
espaco publico onde o debate deve existir e onde, de
resto, tém surgido contributos muito importantes.
Por exemplo, para a implementa¢do daquilo que é
a administracao aberta ou seja, uma administracao
que é transparente, que presta contas, que explica,
por exemplo, qual é que é o funcionamento e as im-
plicacBes de um algoritmo mesmo para leigos. Este
é um debate importante, € um debate que deve ser
mantido, em conjunto pela sociedade civil e pelo
Estado. Acho que o tema vale decididamente a pena
ser debatido, sobretudo numa altura onde se discu-
tem grandes transformac&es sofisticadas do ponto
de vista tecnologico, por exemplo, a inteligéncia arti-
ficial, na utilizagdo de bases de dados massivos, sdo
questdes que, claramente, devem ser discutidas e
devem ser constituidas explicitamente em tema de
debate. O Estado portugués tem conduzido uma dis-
cussdao em torno da administracdo aberta que me
parece abrir espaco para que esta discussao ocorra
em todas as todos os féruns como este.

Miguel Crespo - Carlos, no caso concreto em rela-
cao ao IEFP, isto é uma questao?

Carlos Brito - A questdo da cloud é uma incontor-
navel. Cada vez mais os vendedores de software sé
apostam em solucdes de cloud e é uma questdo de
tempo até quase sermos forcados a ir para solu¢des
de cloud. Temos é de garantir que sdo cumpridas as
normas europeias ao abrigo do Regulamento Geral
de Protecao de Dados e que, de alguma forma, os
dados estejam protegidos. Tudo o que é informacao
da Administracdo Publica tem que ficar dentro da
Administragdo Publica, isso é incontornavel.

Miguel Crespo - No caso da Justica, Pedro?

Pedro Tavares - £ importante distinguir aqui dois
tipos de dados. Primeiro, o que sdo dados privados
e 0 que sao dados publicos. Temos que ter cuidado
com a forma como vemos os dados.

O Presidente da AMA referiu uma questao impor-
tante e no caso dos tribunais é um dos exemplos:
Durante anos, os processos estavam disponiveis em
suporte papel que todos podiam consultar; hoje em
dia, os processos estdo em sistemas informaticos,

pelo que tivemos esta migracao, tivemos mudanca,
tivemos comportamentos diferentes. Mas, por outro
lado, ha dados publicos e que sdo muito importan-
tes e interessantes que criam conhecimento, que
criam investigacao e melhoram a economia, ou seja,
temos que saber aproveitar e saber distinguir bem o
que os dados sao.

O RGPD é um avang¢o muito grande na Europa, ndo
é por acaso que o presidente da Apple sugeriu que
os Estados Unidos adaptassem algo igual para os
Estados Unidos. Foi um avanco grande é preciso
percebermos isso. Estamos dispostos a perder um
bocadinho da nossa privacidade, dos nossos dados
para termos beneficios da tecnologia, temos de con-
seguir distinguir que dados tém que ser salvaguar-
dados. E esses dados sdo salvaguardados daqueles
que podem ser publicos, e que podem criar valor
para o cidaddo.

Miguel Crespo - Tiago, temos problemas com da-
dos neste processo de implementacao da fatura
eletrénica?

Tiago Joanaz de Melo - A questdo da web services é
algo que esta a grassar por causa da cloud e o aspeto
mais complicado da cloud é passar a comprar servi-
¢os em cloud. Estavamos preparados para comprar
hardware e sabemos comprar hardware e licencas,
temos que saber comprar servigos de cloud. Se quero
espaco de maquina e se quero espaco da capacidade
de processamento tenho que saber comprar exata-
mente isso, sob pena de poder pagar muito mais. O
ponto fulcral é a Administracdo Publica saber como
comprar web services como servico, comprar bases
de dados como servico, comprar processamento
COMO servi¢o, comprar software como servico e ndo
a licenca em si, a maquina em si, é esse o grande
desafio da Administracao.

Miguel Crespo - Temos de terminar aqui esta ses-
sao agradeco a todos vocés, aos que participaram
e aos que estiveram apenas a ouvir, espero que
tenha sido util.

Apresentacdes dos Projetos:
“Balcdo Unico do Emprego/IEFP Online”, IEFP;
“Projeto de Experimentacao da Justica”, GMJ;

“Cultura de Experimentacao”, LabX.


http://www.ina.pt/index.php/component/docman/doc_download/1901-balcao-unico-do-empreendedor-iefp-online-apresentacao-carlos-brito?Itemid=

https://www.youtube.com/watch?v=vzbzIsjP8IE
http://www.ina.pt/index.php/component/docman/doc_download/1917-10-congresso-nacional-da-ap-2018-cultura-de-experimentacao-apresentacao-bruno-monteiro?Itemid=
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Elisabete Reis de Carvalho - Vou moderar o ultimo
painel antes da sessdao de encerramento. Desde
ja, agradeco aos resistentes, aos muitos resisten-
tes que permanecem no Congresso para discutir
um tema que nos é caro, a inovagao. E a inovacao
assente nas pessoas e na gestdo das organizacoes.
Este ultimo painel tem como tema os ambientes
de trabalho, as fronteiras mentais desses mesmos
ambientes de trabalho e os multiplos fatores que
podem estar contidos no tema. Eles serdo alvo de
debate, de um debate com diferentes represen-
tantes e, por isso, passo a palavra a quem vai con-
tribuir para a discussao.

N&o posso deixar de notar que comegamos este
Congresso com um primeiro painel, apés a aber-
tura pelos Senhores Ministros, onde tinhamos o
pleno no masculino e temos, na ultima sessao, o
pleno no feminino. Conseguimos a nossa igualda-
de de género! Comecaria por agradecer a partici-
pacao de todas e pedia para nos explicarem o que
é que estao a fazer para criar ambientes de traba-
Iho saudaveis nas organizacdes e o que é que reco-
mendam como boas praticas.

Ana Isabel Fernandes - Vou primeiro dar uma nota
sobre a missao da Secretaria-Geral. A Secretaria-Ge-
ral do Ministério da Defesa (SGMD) tem cerca de 215
efetivos, efetivos esses que sdo constituidos por mi-
litares e civis o que, vao ver na minha intervencao
mais a frente, é realmente um desafio. A SGMD, a
semelhanca da Presidéncia do Conselho de Minis-
tros (PCM), presta servico as entidades, em menor
numero do que a PCM, mas numa componente tec-
nolégica muito importante, porque gere dados da
Defesa e varios sistemas de informacao transversais
a Defesa como o sistema de gestdo financeira e lo-
gistica que é comum aos varios ramos das Forcas
Armadas.

O que é que temos feito para tornar o ambiente
de trabalho saudavel e feliz, dentro dos constrangi-
mentos que tivemos nos Ultimos anos? Exatamente
como a PCM, temos falta de recursos qualificados,
a rotatividade é imensa, mas temos um objetivo do
Quadro de Avaliagdo e Responsabilizacdao (QUAR)
que tem sido constante nos ultimos anos, e que &
a qualificacdo profissional dos trabalhadores. Efe-
tivamente houve uma aposta clara em formar, em
qualificar. Prestdmos este servico a Secretaria-Geral,
mas também as entidades da Defesa. Posso dizer
que temos 5 mil horas de formacao por ano.

Podem pensar, “sdo ricos, tém dinheiro para isso
tudo”. Nao, nao é verdade. Porque 10 mil horas de
formagdo sdo gratis, ou seja, nao tém tido custos,
porque utilizamos muitas parcerias com o IEFP, no-
meadamente em dreas técnicas e em areas com-
portamentais. Ja fizemos sete edi¢des de formagdo
de formadores, porque também apostamos em
formar os nossos colaboradores para poderem eles,
no ambito das partilhas de conhecimentos internas
alargadas as entidades da Defesa, transmitir os seus
conhecimentos. Esta parte da qualificacdo profissio-
nal tem sido realmente uma preocupacdo, quer da
anterior Dire¢do, quer desta Direcdo.

No meio desta qualificacdo, temos feito umas coisas
engracadas, um bocadinho “fora da caixa” para apro-
veitar a riqueza dos ramos da defesa. Fizemos um
team building nos fuzileiros, andamos de noite na
mata camuflados com jogos que foi, 1a esta, criar o
cimento, porque concorremos depois ao showcasing
com alguns destes projetos. Estivemos também
na Escola Naval e depois temos feito muitas acbes
na parte das rela¢des interpessoais, da gestdo de
equipas, da gestao de conflitos, de design thinking.
Vamos ter a gestdo da mudanca, a resiliéncia,
enfim, é também uma forma de recompensar os
trabalhadores porque, nos anos em que houve corte
de remuneracdes e todos passamos por isso, houve
essa aposta clara.

Também tivemos uma experiéncia muito interes-
sante que foi um assessment aos dirigentes, entdo
fizemos um assessment com um grupo de cerca
de 40 pessoas com o objetivo de definir o perfil de
competéncias dos dirigentes da Secretaria-Geral.
Entretanto, como apareceu o modelo de Gestao por
Competéncias na Administracdo Publica (gecAP),
abrandamos o ritmo do projeto para alinhar com
que o que é feito pelo INA e estamos a espera dos
desenvolvimentos.

O ambiente de trabalho tem vérias dimensdes. E
claro que podemos ter uma boa qualificagdo, mas
depois ndo ter bons locais de trabalho, com bons
equipamentos. Com o mote do Férum de Segu-
ranca e Saude no Trabalho (SST) e de um desafio
lancado pela Autoridade para as Condic¢8es de Tra-
balho (ACT), também cridmos internamente uma
rede de seguranca e saude no trabalho nas entida-
des da Defesa. Elabordamos um plano de organiza-
¢do dos servicos de seguranca e saude no trabalho,
que foi aprovado pelo Senhor Secretario de Estado,



comum a estas entidades. O Estado Maior General
das For¢as Armadas, esta instalado num edificio que
€ uma unidade militar onde estdo muitos trabalha-
dores civis. E come¢amos a trabalhar a aproximacgédo
entre militares e civis, a troca de experiéncias e a
aproveitar aquilo que era feito no ambito da Defesa.

Cridamos a rede de SST, plano esse que foi aprovado
em maio de 2017. A rede reline-se periodicamente
para a execucdo das medidas de seguranca e saude
no trabalho. A medicina no trabalho é dirigida mais
aos civis porque os militares tém, no proprio estatu-
to, a obrigatoriedade da avaliacdo da condicao fisica.
Ja tém crédito para a atividade fisica por causa do
projeto e, efetivamente faz parte do estatuto e temos
promovido muitas medidas de SST. As medidas de
SST tém também uma parte do bem-estar e, interna-
mente, sdo os proprios técnicos que nos desafiam,
porque as ideias sdo muitas e o tempo é pouco e
cada vez somos menos.

Criamos uma equipa multidisciplinar que organizou
iniciativas diversas como ac¢des de voluntariado,
pintar escolas, jardinagem, recolha de alimentos,
recolha de livros que depois, numa base de dados,
0s proéprios trabalhadores que precisavam para 0s
filhos pediam para ficar com esse material. Temos
também uma mostra de talentos. Estas iniciativas
sao importantes porque aproximam as pessoas no
edificio.

Mas ha outra dimensao que é muito importante, e
que corresponde as relacbes que existem entre
as equipas e as chefias e as relacdes entre as pro-
prias chefias e a Direcdo. Nada disto seria possivel
sem o apoio incondicional da Direcao que, até hoje,
tivemos e vamos continuar a ter. Temos um projeto
de avaliacdo dos riscos psicossociais que esta em
avaliacdo. Preocupa-nos a fadiga, preocupa-nos o
stresse, porque a pressao é diaria e cada vez somos
menos.

Elisabete Reis de Carvalho - A Ana é fantastica por-
que responde a pergunta e antecipa futuras per-
guntas. Ja nos disse qual é o principal resultado
que é a coesao grupal, aproximar mais as pessoas
e diminuir os riscos psicossociais no trabalho.
Pergunto a Helena, exatamente isso, o que é que
podemos fazer nas organiza¢cdes da Administra-
cdo Pudblica para diminuir riscos psicossociais e
também para que todos estejamos a trabalhar
com maior satisfacdo no dia a dia nas nossas or-
ganizagodes.

Helena Marujo - Um agradecimento muito especial
porque este € um momento celebrativo, estarmos
aqui em conjunto a pensar, a agir o futuro, a inovar
e isso é imaginarmos as possibilidades que estdo a
nossa frente e percebermos onde é que temos que
fazer a mudanca. Penso que a Ana foi fantastica com
uma lista extraordinaria de a¢des que se alinham
com aquilo que vamos investigando. Venho aqui
muito numa posicdo de investigadora, mas uma in-
vestigadora que se interessa pela acdo. So investigo
precisamente para melhorarmos a qualidade das
nossas vidas e, progressivamente, temos vindo a en-
tender cada vez mais aquilo que sao hoje as grandes
necessidades, as grandes vontades e motivacbes
que estdo por detras de muitos de nés quando vi-
venciamos as experiéncias laborais.

Como ja aqui foi referido, um dos aspetos essenciais
é a ligacdo com experiéncias emocionais positivas,
OU seja, esperamos e queremos que o trabalho
seja uma experiéncia satisfatoria do ponto de vista
afetivo, queremos todos gostar do que fazemos,
queremos gostar das equipas com quem estamos,
queremos ter espaco, ter voz, participar. A investiga-
¢do hoje é muito clara pois mostra-nos que, quando
as pessoas estdo a sentir-se bem, seja porque foram,
valorizadas ou elogiadas, seja porque |hes deram
autonomia na gestdo da maneira como podem fazer
o seu trabalho, seja porque sentem essa valorizacao
e tiveram reconhecimento através de formacao.

Quando as pessoas sentem emoc¢des positivas por-
que, por exemplo, se divertem com os seus colegas
de trabalho, estdao mais capazes de pensar solu-
¢Bes e as solucbes que conseguem encontrar sao
de muito melhor qualidade. E muito claro que as
emocdes positivas sao um elemento fundamental
da experiéncia de trabalho e tem um impacto cog-
nitivo social porque, quando nos estamos a sentir
bem, temos mais vontade de colaborar, ficamos
mais pro-sociais e todos queremos, nas Nossas or-
ganiza¢Bes, que sao maioritariamente espacos de
grande interdependéncia, ser capazes de sentir que
a relacdo com o outro e o proprio ambiente onde
Nos movemos nos traga estas experiéncias constru-
tivas do ponto de vista afetivo. Quando elas acon-
tecem, e perante os maiores desafios, as maiores
pressdes, SOomos mais competentes cognitivamente
em termos da relagdo interpessoal e ficamos mais
preparados para, no futuro, enfrentar outras limita-
¢Bes e desafios que a nossa experiéncia profissional
nos traga.



Este foi talvez o primeiro grande caminho que a in-
vestigacdo cientifica na area dos ambientes de tra-
balho nos trouxe, a par de um segundo movimento
gue comecou a ajudar-nos a pensar se temos capital
humano, se temos capital social e se ambos sao fun-
damentais nas nossas praticas laborais. E comeca-
mos a explorar se o capital psicolégico positivo tinha
vantagens quer do ponto de vista do trabalhador,
em termos individuais, quer do ponto de vista da
organizac¢do, do seu desempenho, da sua produti-
vidade, no seu compromisso e envolvimento com
a organizac¢do e fomos descobrindo alguns clusters,
alguns conjuntos de varidveis e competéncias, ou
talentos, ou forcas psicolégicas que estdo também
claramente associados a nossa capacidade de es-
tarmos no nosso melhor quando estamos No NOsso
contexto laboral.

Por exemplo, um deles é o chamado capital psico-
l6gico positivo que mostra que as pessoas que tém
niveis de esperanca elevados, ou seja, conseguem
estabelecer objetivos, acreditam que, do ponto de
vista da sua eficacia, vao ser capazes de os atingir e
que sdo capazes de planear estratégias para chegar
a essas metas. Acabei de dizer definicao cientifica de
“esperanca” que é uma palavra que usamos muito
no dia-a-dia, mas que quando estudamos, cientifica
e profundamente, encontramos como componen-
tes, tém niveis de esperanca elevados, niveis de oti-
mismo, olham para o futuro com uma crenca de que
aquilo que vem ai é melhor do que que acabaram
de ter.

Uma segunda varidvel mostra como a componen-
te psicolégica tem um impacto muito construtivo,
quer do ponto de vista da pessoa, do trabalhador
enquanto ser individual, quer daquilo que traz para
a organizacao. Depois temos dois elementos funda-
mentais, ainda dentro desta visdo do que € 0 nosso
capital psicolégico positivo, que é o conceito de au-
toeficacia, de confianca nas nossas competéncias
e o de resiliéncia. E resiliéncia como a superacdo, a
transcendéncia daquilo que sdo os momentos, as
situacbes, os contextos mais complexos na nossa
experiéncia de vida.

O segundo momento foi identificar algumas carac-
teristicas mais individuais que mostram claramente
que, quando temos colaboradores com estas com-
peténcias, e todas elas sdo treinadas (esta € a grande
alegria também associada a estas descobertas cien-
tificas), podemos desenvolvé-las todas quando estao

presentes no ambiente de trabalho e o impacto na
qualidade do trabalho é grande.

Tem-me interessado muito investigar o bem-estar
e a felicidade, nao sé para chamar a aten¢do sobre
esses elementos que ficaram, de alguma forma, es-
quecidos nas nossas visdes sobre o trabalho durante
décadas e, hoje, sabemos que as pessoas que se
dizem mais felizes sao, de facto, as mais produtivas,
faltam menos ao trabalho, tém mais capacidade de
superacao daquilo que sdo os momentos dificeis. Ha
um conjunto de caracteristicas muito claras que esta
associado a experiéncia e a auto-avaliacao da felici-
dade e comecou a interessar-me estudar a perspeti-
va da felicidade publica, ndo apenas o que é felicida-
de individual e o que leva cada um a viver mais feliz.

Com uma equipa de economistas italianos (&€ muito
interessante que os economistas estejam hoje cada
vez mais virados para estas questdes), fomos a
procura da prépria concecao latina do que é a felici-
dade, comparativamente com o mundo anglo-saxoé-
nico, a happiness que depende e tem como perspetiva
aquilo que nos acontece - what happen - e, portanto,
uma visdo mais externa na nossa qualidade de vida
interior. O nosso modelo de felicidade publica que ja
vem dos romanos, e Lisboa foi, durante a ocupac¢do
romana, a Felicita Julia, a “cidade da felicidade” e o
conceito de felicitas é muito diferente daquele que
é 0 anglo-saxénico. E muito baseado em duas ideias
fundamentais.

A primeira é trazer a virtuosidade e o melhor das
pessoas ao de cima e tem-me interessado perceber
como é que as empresas se organizam no sentido
de criar condi¢Bes para as pessoas poderem ser vir-
tuosas. Fizemos um estudo com representativida-
de nacional sobre felicidade que nos mostrou, por
exemplo, uma percentagem proxima de 90% dos
portugueses a dizerem que tém muito mais poten-
cial do que aquilo que conseguem concretizar no seu
dia-a-dia, o que é assustador. Portanto, ha aqui uma
oportunidade brutal de pensar as formas de respon-
der a questdo “tenho muito mais do que aquilo que
vou conseguir dar no meu trabalho, na minha vida,
na minha comunidade, na minha vizinhanga”.

E 0 segundo momento desta perspetiva da felicida-
de publica é que a felicidade tem que ser uma expe-
riéncia coletiva, partilhada, comum e, isso, acontece
através dos bens relacionais que acho que estive-
ram muito presentes na maneira como a Ana apre-
sentou as suas excelentes iniciativas. E o que é que



sao bens relacionais? Sao bens ndo instrumentais.
Dou-vos um exemplo: ndo sei se ja ouviram falar de
um portageiro da Ponte 25 de Abril que criou uma
pagina de Facebook que tem milhares de seguidores
e 0 que ele faz é simplesmente ter uma palavra es-
pecial e apreciativa, humoristica ou de valorizacdo
de cada pessoa que passa na portagem. Portanto,
estamos a falar de um trabalho que tem um con-
trato, é um processo contratual entre um cliente e
uma entidade que tem que dar a alguma coisa, o
servi¢o que vamos receber, e ele conseguiu moldar
o seu trabalho, de tal forma, que as pessoas prefe-
rem ficar na fila quando sabem que é ele que esta
de servico do que passar ao lado, mais rapidamen-
te, numa maquina sem relagdo com ninguém. Ele
conseguiu transformar um bem que é instrumental
e contratual, que é uma transacdo econémica, num
bem relacional.

O que é que entdo esta por tras desta ideia do bem
relacional e que estamos a estudar e a implemen-
tar projetos nas empresas exatamente para a pro-
mover? E a ideia de que nos relacionamos de uma
maneira uns com os outros de forma que, a identi-
dade do outro conta mesmo, ndo é qualquer colega
que me serve, é aquele colega, da mesma maneira
que ndo dizemos “tenho agora este amigo, mas
posso troca-lo por outra pessoa qualquer”.

Quando as empresas conseguem fazer as pessoas
sentirem que cada um é importante naquele lugar,
naquele momento, que 0s processos em que estdo
envolvidos na relacdo sdo muito mais do que instru-
mentais e que aquilo que é importante € a rela¢do
em si mesma e ndo apenas aquilo a que a relagdo vai
levar, entdo estamos a falar de processos relacionais
que, daquilo que vamos investigando, sao talvez os
bens mais urgentes, mais necessarios e que procu-
ramos mais, todos os dias, na vida diaria.

E o Ultimo elemento € a investigacdo recente na area
do sentido. E também temos uma revolug¢do a acon-
tecer em relacdo a geracdes anteriores. Queremos
fazer coisas que tenham um propodsito e dai que
as praticas de responsabilidade social das organi-
zagdes, as a¢des de voluntariado, etc., sejam obvia-
mente muito importantes, ndo esquecendo as res-
ponsabilidades corporativas internas, isto é, o que é
que estamos a fazer pelos nossos proprios colabo-
radores e ndo apenas para quem esta la fora. Esta
busca do sentido associado ao trabalho é qualquer
coisa que esta a crescer também de uma forma ex-

ponencial e os dados mostram que as pessoas que
tém sentido na vida, conseguem desativar respostas
inflamatdrias, bioldgicas, com expressao genética,
mesmo que, quando ndo conseguem ter experién-
cias emocionais positivas, porque alguns dos nossos
trabalhos sdo mesmo dificeis, é incontornavel.
Mas, se conseguir atribuir um sentido, um propé-
sito aquilo que estou a fazer, entdo consigo saude,
consigo saude individual e, por causa disso, trago
saude também para o ambiente laboral.

Elisabete Reis de Carvalho - A neurociéncia tem
incrementado o conhecimento (e um conheci-
mento sélido, baseado em evidéncias), sobre o
ser humano. Também vemos que muito do que
defendemos em matéria de gestdo e de praticas
de gestao nas organizacdes depende dessa com-
preensao do ser humano. O que é que a neuro-
ciéncia traz de novo para introduzirmos nas nossas
organizacdes face a importancia ndo sé6 da razao,
mas da emocdo, para sermos um todo?

Isaura Tavares - O que mostra que este Congresso
€ uma inovacdo, porque termos uma neurocientista
nestetipo de debate ndo deve ser algo muito comum.
Agradeco, também, porque me deu a oportunidade
de ver o outro lado da Administracdo Publica que,
enquanto cidada deste pais, desconhecia. Fico muito
contente por saber que ja se esta a trabalhar com
fundamento cientifico, a bem de todos.

Respondendo a sua pergunta, o que € que as neu-
rociéncias nos permitem saber? Permitem-nos per-
ceber por que é que, neste momento, temos muitos
utensilios para olharmos, sem ser de uma forma in-
vasiva, para 0 nosso cérebro e perceber que areas
€ que estdo a funcionar melhor ou pior quando
expomos as pessoas a determinados contextos,
por exemplo, contextos de stresse. Sabe-se que
pessoas submetidas a um stresse prolongado tém
atrofias diarias do encéfalo, que essas atrofias levam
frequentemente a depressao e ha também indica-
¢Bes de que o stresse prolongado, nomeadamen-
te no ambiente de trabalho, pode levar a doengas
neuro-degenerativas e este € um aspeto negativo.
Por outro lado, o aspeto positivo é que mostra que,
guando estamos em ambientes de trabalho, e nao
s6, estimuladores, o cérebro tem atividade em areas
que sao muito importantes, por exemplo, de nos li-
garmos uns aos outros.

Muitas vezes, resistimos a mudanca, por exemplo,
do posto de trabalho. Com a idade, gostamos menos



da mudancga, mas o cérebro gosta da mudanca, o
cérebro precisa de mudanga e é estimulado pela
mudanca. Ambientes de trabalho em que ha alguma
mudan¢a sdo ambientes positivos para que o
cérebro funcione melhor.

Outro mito &, por exemplo, nos cargos de gestdo, 0s
lideres, as vezes, sdo os que ndo ouvem. Os lideres
também estdo em posi¢cdes muito complicadas,
porque tém que decidir e ouvi aqui algumas conver-
sas de pessoas que diziam “tenho estes trabalhado-
res e nao sei o que lhes fazer”. S3o decisdes muito
complicadas e, muitas vezes, os lideres estdo isola-
dos na sua decisdo e até fisicamente.

As neurociéncias mostram que o cérebro nao fun-
ciona bem em isolamento ou até que funciona mal.
Obviamente que ndo estou aqui a defender que nao
haja momentos em que precisamos de um grande
isolamento, porque ha trabalhos que s6 fazemos
bem com isolamento, mas as neurociéncias mos-
tram-nos que devemos criar, nas nossas organiza-
¢Bes de trabalho, espagos para que continue a haver
partilha de opinides, partilha de conhecimentos,
partilha de sabedorias, para que o cérebro funcione
um pouco melhor. Isto porque, fica aqui implicito,
0 cérebro é um 6rgao extremamente plastico e o
que vai acontecendo ao longo da vida vai moldar o
cérebro que se modifica, nascem novos neurénios. E
isto é um paradigma que nado se sabia, ha neurénios
gue podem nascer, ndo é s6 quando nascemos que
temos 0 nosso numero de neurdnios fixo, eles vao
nascendo e desenvolvendo-se ao longo do tempo e
ha areas do cérebro que podem mesmo aumentar
de tamanho.

O exemplo mais conhecido é o dos taxistas de Lon-
dres que tém uma area de memdria visual que é
muito mais desenvolvida do que as restantes pes-
soas. Também os musicos, com as suas mdos, tém
uma parte do cortex motor muito mais desenvolvi-
da. O cérebro desenvolve-se e adapta-se. Termos
um ambiente de trabalho que ndo prejudique o fun-
cionamento do cérebro ndo leva a fendbmenos de
degenerescéncia e, pelo contrario, promove o seu
florescimento.

Elisabete Reis de Carvalho - Catarina, como é que
criamos um ambiente de trabalho, nas organiza-
cdes, que leve a sentimentos positivos e ao cres-
cimento e permanente desenvolvimento do cére-
bro?

Catarina Romao Goncalves - Muito obrigada, so-
bretudo, pelo privilégio que é fazer parte de um
painel com esta natureza, e ja vou explicar precisa-
mente porque é que estou a dizer isto. A Secreta-
ria-Geral da Presidéncia do Conselho de Ministros
(SGPCM) pretende afirmar-se como um centro do
Governo. E, vista de fora, parece que somos uma Se-
cretaria-Geral um bocadinho esquizofrénica, porque
temos o Planeamento e Infraestruturas, temos a
Cultura, temos o hemisfério direito e o esquerdo
do cérebro a funcionar freneticamente e temos
areas completamente dispares. Ndo sdo poucas as
vezes em que nos perguntam “como é que tratam
a Cultura e as Infraestruturas no mesmo dia, na
mesma hora, nos mesmos 10 minutos?”. A questdo
€ que o conhecimento ndo tem, exatamente aquilo
que dizem neste Congresso, fronteiras e, ndo tendo
fronteiras, como dizia Einstein, podemos ginasticar
o corpo para ficarmos aptos para desenvolver as ar-
ticulagBes, os musculos. Mas se nao ginasticarmos
0 cérebro, se ndo criarmos um ginasio do conheci-
mento ndo vamos longe, porque mesmo a propria
parte organica, a parte muscular e a parte das arti-
culagdes, ndo funcionara bem se o conhecimento e
o0 ginasio dos neuronios ndo fizerem o seu trabalho.

Na Secretaria-Geral temos tido essa necessidade e
o desafio que a Elisabete me fez foi “vocés tém um
pensamento um bocadinho fora da caixa”. Queria
deixar aqui um repto, se é que tenho a ousadia de
fazer isso, mas vou fazer: talvez seja o momento
de comecarmos a dizer que ndo é “fora de caixa” e
“dentro da caixa". A caixa é que precisa de mudar
porque se continuamos a dizer sempre que esta
muito “fora da caixa” estamos a admitir que isso é
a excecdo e ndo é a regra. Todos temos competén-
cias e capacitacdo interna para poder efetivamente
assumir que vamos comecar a falar desta felicidade
como uma parte integrante e absolutamente neces-
saria da nossa atividade.

A Secretaria-Geral da PCM sentiu efetivamente a
necessidade de mexer e de fazer esse turbilhdo
interno, porque ao longo dos anos vamos cuidando
da organiza¢do. Todos sabemos, que ao longo dos
ultimos 15 anos, a bordagem é a de cuidar da or-
ganizacdo. Para cuidar da organiza¢do temos que a
conhecer.

Para cuidar da organizacdo, temos que perceber
guem somos, para onde vamos. Temos 0s quatro
eixos dentro da Secretaria-Geral da PCM que obri-



garam, com todos os dirigentes, com todos os fun-
cionarios e com alguns dos colaboradores e parcei-
ros externos e internos, a encontrar a identidade, o
sentido de pertenca quer de pertenca interna quer
de pertenca externa, dentro da AP e fora da AP.

Fizemos entdo um desafio e juntamos todos os co-
laboradores da Secretaria-Geral e tentdmos brincar
com nomenclaturas que todos conhecemos, que
todos usamos e escrevemos a exaustdo e que sdo as
nossas unidades organicas. Todos fazemos parte da
organiza¢do e todos temos uma unidade organica.
Ndo é facil tentar abordar um determinado nimero
de conceitos, mas abordamos, pelo lado da abstra-
cao, porque as pessoas tém sempre o receio de que
estejamos a desafiad-las para algo que elas ndo con-
seguem perceber bem ou algo que elas nao sabem
se vai ser avaliado, que resposta certa é que tém de
dar e isto foi um grande desafio. Se fosse um 6rgdo
do corpo, sendo o corpo a organiza¢do, a organiza-
¢do a que pertenco, que 6rgdo é que seria? Tenho
que dizer que foi muito engracado, porque todos
disseram o cora¢do, porque sem ele nada funcio-
na, tenho que ser o coracdo. Mas houve outros que
disseram “sou as maos”, as rela¢Bes publicas disse-
ram que eram o rosto, que eram a cara, que eram
os olhos. A auditoria disse que eram os rins, porque
se falham esta tudo estragado, felizmente sdo dois,
a auditoria e a inspec¢do e por isso a coisa vai funcio-
nando; a organizacdo e projetos assumiram-se logo
como as articulacGes, ou seja, quem faz a articulagao
entre todas as unidades organicas e pde as coisas a
andar.

Chegamos a conclusdo que nao ha unidades organi-
cas mais importantes que outras, tém funcdes dife-
rentes, sdo complementares e que, necessariamen-
te, umas dependem das outras, mas que tém de
ser vistas de helicoptero, tém que ser vistas de uma
forma agregada, multidisciplinar e multifuncional.

Depois fizemos o desafio seguinte: entdo ja decidi-
ram que sao os intestinos ou as mdaos, ou a boca,
ou os bragos e que, todos juntos, somos o cérebro
da organizacdo e ndo a dire¢do superior. Nao é a
direcdo superior que é o cérebro porque ao cérebro
pertencemos todos, todos fazemos parte. Somos
todos os estilos e as sinapses que alimentam isto e,
depois, fizemos um desafio mais abstrato que foi,
entdo e se tivéssemos que ser uma cor? Uma cor,
claro que todos querem ser o vermelho, comecamos
a ouvir, "sou o azul” porque o azul é a confianca, é

mais sereno, mais estavel; “sou o vermelho” porque
tenho que bombear e ter uma escala de cores ou
outros que sdo laranja, porque ndo podem ser ver-
melho e no dia em que forem vermelhos a sua razao
de ser deixa de existir, tém que ficar ali como bar-
reira.

Este parece um exercicio altamente inutil porque o
que é que fazemos com isto? E agora vamos fazer o
qué? Vamos criar um boneco. Entdo, vamos pensar
outro exercicio, vamos pensar qual é o boneco e
qual é a imagem, o simbolo em que se revém neste
exercicio? Foi muito engragado, porque foi o primei-
ro que foi feito em sede de unidade organica mas o
mais interessante para foi que, nesta altura, quando
as unidades organicas ja se fecharam so nelas, nesse
sentido de pertenca como estavam antes, ja se preo-
cupavam que essa cor ndo pode ser porque é dos re-
cursos humanos, ndo essa cor ndo pode ser porque
as roldanas fazem mais sentido do outro lado, ou
seja, perceber que quando defino uma identidade
tenho que pensar na minha identidade em fung¢do
da organiza¢do e esta ginastica sdo conceitos apa-
rentemente inUteis mas que ficam na pertenca das
pessoas dentro da organizagdo. Entdo, cada unidade
organica pensou o seu simbolo e entregou ao nosso
designer grafico a ideia e cada um deles teve de ex-
plicar a razdo de ser daquele simbolo e ndo outro.

Claro que, chegados a este ponto, pensamos: entao
temos o simbolo, temos a cor associada ao simbolo,
temos o organismo praticamente construido. Notem
que isto € so a titulo de exemplo, temos muito mais
unidades organicas e temos que definir o que é que
fazemos. Entdo decidimos criar uma frase com que
as pessoas se identificassem, com que cada grupo
se identificasse. E depois comecamos a ouvir “mas
isto é cientifico? O trabalho que estamos a fazer,
tem alguma base cientifica?”. Entdo, transforma-
Mos numa equacao e tornou-se cientifico. Juntdmos
0 Nosso Orgdo coragdo, a nossa cor, a nossa forca
mais 0 nosso lema “as pessoas em primeiro lugar” e
tivemos a direcdo de servicos de recursos humanos.
Aquele resultado, se ndo era cientifico, tornou-se.

Este é 0 nosso resultado, o logotipo da Secretaria-
-Geral da PCM neste momento, e temos aqui as
nossas unidades organicas. Podiamos ter chegado
a isto com muito mais facilidade, mas agora ha o
sentido de pertenca e cada um sabe como é que
se chegou la. As pessoas no principio deste exerci-
cio, choravam porque ndo queriam, mas tinhamos



uma bola e mandavamos a bola para as pessoas
falarem, para dizerem coisas, o que é que pensa-
vam, se eram veias, se eram pele, se eram unhas.
As pessoas estavam completamente fora de si, fora
da sua zona de conforto, mas tivemos que pedir que
confiassem nas liderangas. Em todos os ambientes
de trabalho tem que se criar processos de confian¢a
com as pessoas.

Voltamos agora um bocadinho atras. Vocés dizem,
sim “vocés tém um organismo”, se tém tudo a fun-
cionar bem, os rins, os pulmades, o cérebro, as articu-
lacdes a funcionar bem, esta tudo conquistado. E um
erro e foi onde chegamos a seguir. Entdo andamos
outra vez para a frente e pensamos “ndo nés até
podemos ter isto, mas ndo temos outra coisa”. O que
é que aquele boneco ndo tem e de que ja se falou
tanto durante o dia de hoje? Ndo tem a felicidade.

Vou pedir a alguém que me empreste uma gravata.
Houve um fisico que ganhou um prémio Nobel e
que, quando lhe perguntaram qual era a solucao
para os problemas ele dizia sempre que todas as so-
lugdes, para todos os problemas, estavam na Ciéncia
e na Fisica. Com base nisso pensei: se tivéssemos
assim a gravata, em tensdo, se tivermos a nossa or-
ganizagdo em tensdo, se estivemos sempre a pres-
sionar, sempre a pressionar, se a tivermos sempre
em tensdo, conseguimos uma linha reta fantastica,
estavel, rigida e forte. Mas, se aliviarmos a tensdo,
conseguimos um semicirculo que faz um sorriso, e é
isso que estamos a tentar fazer, aliviar um pouco a
tensdo e trazer o sorriso para a organizacao.

Estamos a cuidar da organizacdo, mas a fazer o
enfoque no cuidar das pessoas, envolvendo-as nos
projetos e, também nessa sinapse das pessoas, a
responsabilidade social, cuidar das pessoas para
dentro e cuidar das pessoas para fora. Temos ali
um outro logo do futuro, porque ndo queria deixar
de partilhar convosco que todos estes processos de
construgdo sao processos que tanto podem aconte-
cer de forma transversal nas organizacfes, ou seja,
em toda a organizacdo, mas temos também proje-
tos, que sdo projetos-piloto que nascem dentro das
préprias unidades organicas e temos que estar pre-
parados para esta reacdo, e ndo podemos querer
que as pessoas facam a ebulicio e que depais,
quando ferve, ndo comece a saltar e temos estar
preparados para isso.

Por exemplo, a direcdo de servicos financeiros e de
contabilidade tem este saber do futuro em que eles

préprios desenvolvem j& projetos-piloto e depois
vamos ver se os transportam ou nao para toda a or-
ganizagao.

Elisabete Reis de Carvalho - Catarina, estou a
adorar a partilha de uma administracdo com cor
porque um dos mitos da Administracao Publica é
gue é monolitica, cinzenta, muitas vezes assente
naquele paradigma muito antigo de “uns pensam
os outros fazem e aqueles que fazem ndo pensam”.
E é isso que ndo queremos, porque temos organi-
zagbes que criam valor e criam valor para a socie-
dade, porque servem a sociedade e, para termos
organizacdes que inovam e que sabem trabalhar
de forma colaborativa, temos que valorizar as
pessoas.

Vou pedir que partilhem uma boa pratica para
termos uma Administracdo Publica colaborati-
va, inovadora e que valoriza o seu elemento mais
importante, as pessoas que nela trabalham, para
depois servir bem as pessoas que recebem os seus
servicos e o valor que ela cria.

Ana Isabel Fernandes - Sou adepta do trabalho em
rede, que fomento muito na Secretaria-Geral e no
Ministério. Estas iniciativas e todo este trabalho feito
ao longo dos anos sé foram possiveis porque houve
envolvimento de todos os servicos, houve disponibi-
lidade para sair “fora da caixa” e fazer coisas diferen-
tes. Todavia, nem todas as iniciativas correm bem,
mas se ndo as experimentarmos ndo sabemos e,
efetivamente, parece-me que a cooperagdo e a par-
tilha sdo essenciais para que se possa contaminar
bons ambientes de trabalho e, sem o envolvimento
das pessoas, obviamente que nada disto era possi-
vel, porque sao elas que fazem parte da organizac¢ao.

Podem pensar “a Defesa, com certeza que tem uma
equipa so para isso”. Ndo é verdade. Contagiamos
os colaboradores durante alguns anos e, agora, ha
cerca de um ano, temos um grupo recreativo, des-
portivo e cultural que, em parceria com a Secre-
taria-Geral e o Ministério, ja fizeram a 12 grande
corrida da Defesa e outras iniciativas. No outro dia
apadrinhamos, um cachorro e o cachorro andou ali
pelo Estado-Maior o que foi, completamente, uma
inovacdo ndo ha duvida, por acaso ja foi adotado e
ainda bem. E importante pensarmos que, afinal, as
pessoas fazem falta, que podemos fazer qualquer
coisa diferente e podemos trabalhar com vontade.

Elisabete Reis de Carvalho - Como é que criamos
confianca e sentido de apropriagao na organiza¢ao?



Helena Marujo - Eu trazia o exemplo da minha
“propria casa” e o que é que tentamos fazer. Por
um lado, criamos uma unidade de missdo que se
chama “bem-estar”, com o objetivo de assegurar que
isto passa a ser importante e passa a fazer parte do
coracdo da organiza¢do, preocuparmo-nos com o
bem-estar dos nossos colaboradores. Nesse con-
texto, fizemos um estudo “A pegada da felicidade”.
Ouvimos todos os atores ligados a nossa escola,
para identificar o que os faz mais felizes ou mais in-
felizes. Fizemos propostas de promocao da felicida-
de e, assim, fizemos a nossa pegada da felicidade.

Comecamos a oferecer, através de sinergias, de um
conjunto de ferramentas de promocao do bem-
-estar e da felicidade individual, desde treino de
mindfulness, aulas de ioga, programas de promoc¢ao
da felicidade e da paz, caminhadas pela biodiversi-
dade, para nos lembramos que sem sustentabilida-
de ndo ha planeta e ecologia e ndo vai haver Admi-
nistracdo Publica para ninguém e, portanto, sempre
com a preocupac¢ao nao apenas de abrir para o in-
terior da nossa organizacao, mas abrindo sempre
para o exterior. A comunidade pode vir a participar
nestas iniciativas, sdo todas gratuitas, mas como nao
nos interessa apenas o lado da promog¢do do bem-
-estar individual, fizemos também varias iniciativas
com o objetivo da promocao dos bens relacionais
que ha pouco elencamos, nomeadamente, fizemos
uma intervencao na Universidade de Lisboa.

Convidamos todas as unidades organicas, que sao
dezoito, a participar em conversas, de novo abertas
a comunidade interna e externa de cada escola, em
Direito, em Medicina, em Veterinaria, etc. E o convite
era feito para as pessoas virem durante um par de
horas, com comida, porque a comida é um agrega-
dor muito importante e facilita os processos relacio-
nais e participativos. Fizemos em cima da hora do
almog¢o e convidamos todos os atores para estarem
presentes, tentando promover conversas improva-
veis, ou seja, pdr a conversar e a trabalhar em con-
junto o tema da felicidade publica na universidade.

Cada area cientifica pensou na maneira como, por
exemplo, a Agronomia contribui ou ja esta a contri-
buir internamente e externamente para a socieda-
de e para a felicidade coletiva. E dou o exemplo de
Agronomia que foi uma das conversas mais vibran-
tes. Usamos uma metodologia participativa com
questdes apreciativas, que é um outro modelo de
trabalho do inquérito apreciativo que temos vindo a

desenvolver. As perguntas sobre a organiza¢ao sao
a procura do que ela tem de melhor, quais sao os
seus pontos altos, o que é que as pessoas trazem de
melhor para a organizacdo e, portanto, exploramos
e trabalhamos a partir do que existe de bom, de fun-
cional e depois sonhamos o futuro com base nesta
bagagem, que é o que temos ja a funcionar bem. Em
particular, nessa conversa em Agronomia, tinhamos
desde os 6rgdos de gestdo a conversa com alunos
de Erasmus, com alunos nacionais, tinhamos uns
senhores da Europa de Leste que trabalham a terra
diariamente nos terrenos de Agronomia, sentados a
mesma mesa com a direcao da faculdade, a identifi-
car as forcas da organizac¢do, a planear e a sonhar o
futuro em conjunto.

Nesta ligacdo entre ferramentas individuais, como é
que aprendemos a focar-nos e a desenvolver o bem-
-estar das nossas vidas, a ser mais resilientes ou a
cuidar do planeta, juntando depois todo um traba-
Iho que é coletivo? Nos s6 vamos conseguir inovar,
sb vamos conseguir avangar se estivermos juntos.

Isaura Tavares - Continuo a falar dos mitos porque
gosto de os desfazer, ou de tentar desfazé-los e acho
gue os mitos se desfazem com provas de conheci-
mento validadas. Queria partilhar convosco dois
mitos que as experiéncias cientificas mostraram que
devem cair. Um, que é 6bvio e ja todos sabem que
trabalhar muito tempo, ndo é necessariamente tra-
balhar bem. Foi feito um estudo em que os trabalha-
dores eram obrigados, ao fim de cada 45 minutos,
a fazer uma caminhada dentro do espaco das ins-
talacBes de 15 minutos. Ndo era preciso ir a correr
nem levar os ténis, bastava que se mexessem. Isto
aconteceu ao longo do dia durante um periodo de
dois meses. Ao fim desse tempo, verificou-se que
esse tempo que se tirou ao trabalho melhorava
muito a produtividade. E isto faz sentido do ponto
de vista das Neurociéncias, porque o cérebro gasta
25 % da energia que consumimos e, portanto, tudo o
que leve a um aumento da circulacdo vai acabar por
melhorar o desempenho cognitivo e, consequente-
mente, a criatividade, a produtividade, o foco e tudo
aquilo que precisamos para trabalhar bem e produ-
zir muito. Pausas ativas sao algo que todos podemos
fazer mas esquecemo-nos.

Por outro lado, a questdo das recompensas. O mito
€ que a Unica recompensa que nos podemos ter é
um bom ordenado, é ébvio que é uma boa recom-
pensa mas, se nods, trabalhadores publicos, sé fun-
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cionassemos por essa recompensa, ha uns anos te-
riamos pendurado as nossas botinhas e estdvamos
todos muito mal. De facto, continuamos a trabalhar,
a acreditar naquilo que fazemos. Foi feita também
uma experiéncia que mostrou que, em ambiente
laboral, quando eram feitas recompensas aos tra-
balhadores, por exemplo, hoje sais mais cedo uma
hora, hoje vamos buscar o teu filho ao infantario,
essas recompensas eram muito importantes, tanto
mais quando eram imprevisiveis, porque o cérebro
liberta um neurotransmissor importante que é a do-
pamina que nos fazer sentir bem.

Portanto, recompensas sim, ndo tém que ser neces-
sariamente recompensas financeiras, embora gos-
temos que o nosso trabalho seja devidamente pago,
obviamente, mas é importante criarmos ambientes
de trabalho em que as pessoas se sintam recom-
pensadas e pode ser por afetividade, por haver uma
palavra. Uma recompensa é muito importante, para
que o cérebro funcione bem.

Fizemos uma semana da gratidao na organiza¢do
e durante uma semana, através da Intranet, toda a
gente recebeu um convite para praticar uma ag¢do
de gratiddo e desenvolver aquilo que sabemos que
tem impacto do ponto de vista até do sistema imu-
nitario, pois sabemos que as pessoas que tém maior
gratiddo pela vida tém uma saude cardiovascular
melhor. Portanto, durante uma semana, trabalha-
mos todo os dias, uma forma diferente de praticar
a gratiddo e terminamos essa semana indo a cada
um dos gabinetes, a cada um dos funcionarios, para
entregar uma mensagem escrita a mao, de valoriza-
¢do e reconhecimento pelo seu trabalho. A surpre-
sa com uma coisa aparentemente tao insignificante
como esta teve um impacto brutal na qualidade da
relacdo entre as pessoas e da relacdo com a propria
organizacdo.

Catarina Romao Gongalves - Queria partilhar uma
boa pratica da Secretaria-Geral que ndao tem nada
paraalém detodas aquelas que ja partilhei e é aquela
que é mais técnica e que é termos tido a ousadia
de incluir nos objetivos estratégicos, o cuidar das
pessoas como um objetivo estratégico e, a partir dai,
tem-se um desdobramento dos objetivos para todas
as unidades organicas e para todas as pessoas.
Temos que criar estas linguagens sensitivas dentro
dos préprios instrumentos de gestdo e pensar um
pouco na tecnicidade destes instrumentos e p6-los
ao servico das organizacOes e, também deste ponto
de vista, da multiplicidade das inteligéncias.

Elisabete Reis de Carvalho - Estas duas questdes
que selecionei revelam que, embora estejamos
todos a querer uma Administracdo Publica com
cor, em que as pessoas sao valorizadas e onde se
cultiva o afeto, por vezes, ainda ha algo de cinzento.

A pergunta que nos foi dirigida é “Inovar versus a
vertigem do controlo, como mudar mentalidades?”.

Catarina Romao Gongalves - O cinzento também
€ uma cor muito importante ndo esquecer isso, por-
que todos, nas nossas atividades profissionais nos
divertimos imenso e nos aborrecemos imenso e
todos temos leis para cumprir, todos temos norma-
tivos internos para cumprir, todos temos as nossas
vidas pessoais que nos auto regulam e que nos
imp8em restricdes que, muitas vezes, sao até mais
cinzentas porque entendemos por cinzento a deter-
minac¢do legal ou funcional, mas acho que o Mario
USOU a expressao correta que é “vertigem”. Se é uma
vertigem é porque ndo é assim tdo claro e tdo lucido,
embarcamos numa vertigem de achar que é assim,
porque tem que ser assim ou porque nos impdem e
nos controlam.

E preciso darmos a oportunidade de nos tentar le-
vantar de vez em quando, e levantar ndo tem que
ser em sentido figurado, as vezes é mesmo levan-
tarmo-nos e ndo s6 pormo-nos no lugar do outro,
mas no lugar dos outros todos. Nao é facil, estamos
muito pressionados, todos sabemos que a Admi-
nistracdo Publica tem um défice de ativos e todos
sabemos que precisamos de renovar a administra-
¢do. Acredito que é mesmo a palavra certa, é uma
vertigem e sendo uma vertigem, ndo sendo lucido,
significa que estamos mais préximos da solucao do
que dentro do problema.

Elisabete Reis de Carvalho - Vou novamente fazer
a parafrase da pergunta que recebemos. E a per-
gunta traduz-se no seguinte: “N6s, nas organiza-
¢bes, muitas vezes na gestao, colocamos as pes-
soas em caixas, no seu posto de trabalho, dentro
daquela unidade organica e, muitas vezes, mesmo
que o trabalhador queira ir para além da caixa nao
consegue. O que é que podemos fazer na Adminis-
tracao Publica para ele poder desenvolver-se para
além da caixa?".

Ana Isabel Fernandes - Queremos ter o conforto
de ndo sair da caixa mas, o que cada vez mais noto,
na minha organizacdo e nas outras pelas quais
tenho passado, é que ha trabalho de equipa e prezo
o trabalho de equipa. E claro que ha discussdo, ha




cedéncias mas, com o trabalho de equipa o resul-
tado final é o consenso e a implementacao daquilo
que se decidiu fazer acaba por ser muito mais facil.
Hoje em dia, ndo podemos dizer que temos legisla-
¢do apertada, porque a legislacdo também permite
as pessoas requererem a mudanca do posto de
trabalho e sair da caixa, mudar, porque temos essa
possibilidade de as pessoas poderem desempenhar
outra funcao, (o que nem sempre é possivel porque
ha falta de pessoal).

Queria partilhar um dos constrangimentos que noto
ao nivel do trabalho diario que € a rigidez da orga-
nizacdo dos tempos de trabalho. Temos um con-
junto de modalidades de hordarios, flexivel, rigido,
entre outros. Temos teletrabalho ha muito tempo
mas ninguém requereu, mas nao ha possibilidade
de podemos adaptar os horarios de trabalho as
reais necessidades dos servi¢os. Temos a gestdo do
centro de dados da Defesa, comum aos ramos da
Defesa e, efetivamente, aquelas equipas precisam
de trabalhar fora do horario normal, ou seja depois
das 20 horas e, muitas vezes, até de madrugada.
E dizem-me que essas horas depois das 20 horas
ndo contam, ndo podem ser contabilizadas porque
a lei ndo permite. Para compensarmos as pessoas
temos que ser muito criativos, e somos, no sentido
de que aquele trabalho sé pode ser durante aquele
periodo. Entdo, porque nao existir também alguma
flexibilidade na organiza¢do dos tempos de traba-
Iho? Deixo aqui o desafio de podermos, talvez agora
no ambito do SIIGEP, de podermos tentar apresen-
tar um projeto para suspender esse regime.

Helena Marujo - Deixo aqui uma metafora, que é
para aqueles de nés que aprendemos a andar de bi-
cicleta. Primeiro aprendemos com rodinhas. Depois
tiravam-nos as rodinhas, havia alguém a segurar no
selim e havia quem estivesse, ao lado, entusiasma-

do, a celebrar cada vitéria. Considero que a inovagao
tem que ser feita com rodinhas, com muito apoio de
selim, com muito incentivo de quem esta ao lado e
a partir daquilo que é a posicdo de cada um, ou seja,
quando o convite é fazer diferente, temos sempre
de saber muito bem onde é que esta cada pessoa da
nossa organizagao. Estes processos nao podem ser
forcados, porque sendo acabamos por ter um resul-
tado oposto aquele que estamos a pretender e que
é o envolvimento, o reconhecimento e a satisfacdo
das pessoas com as mudancas.

Isaura Tavares - Relativamente a questao contro-
lo, penso que temos demasiado na Administra¢do
Publica. Comparando com o meu trabalho, ha 30
anos, quando queria comprar um reagente para
fazer uma parte da investiga¢do, preenchia um for-
mulario e pronto, assumiam que queria, de facto,
aquele reagente, que precisava daquilo para traba-
Ihar. Agora, tenho que provar que preciso, mostrar
porque é que preciso, para que é que serve, 0 que
é que acontece se ndo funcionar. Mas também
estamos aqui a falar de valorizarmos as pessoas,
mas na realidade, estamos a esmagar-nos a nés pro-
prios com excesso de burocracia e a burocracia tem
mesmo que ser simplificada. Compreendo o Mario
que pOs a questao do controlo, da vertigem do con-
trolo. Compreendo perfeitamente essa designacao,
estamos a controlar muita coisa, porque houve
algumas situac¢des em que eventualmente as coisas
ndo correram bem, mas estamos a controlar tudo.
Comparo-me com colegas investigadores noutros
paises como, por exemplo, nos Estados Unidos, e é
tudo muito mais facil e, por isso, também eles pro-
duzem muito mais do que nés aqui, em Portugal.

Elisabete Reis de Carvalho - Fica o desafio para o
futuro, para um tema no futuro, “a vertigem do
controlo versus a vertigem da confianga”.
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Em primeiro lugar quero agradecer a presenca de
tantos e tantas ainda na sala. Esta € uma pequena
maldade que vos fizemos, na véspera de um fim de
semana prolongado para muitos, num dia em que
os transportes nao estdo faceis e em que o tempo
esta adverso, termos a ousadia de vir aqui falar so-
bre inova¢dao na Administracdo Publica.

Mas é, de facto, um tema importante e vou procu-
rar sintetizar, embora esteja completamente zen
depois deste ultimo painel que foi muito inspirador
e que so reforca o que muitos de nés intuiamos: o
capital psicolégico da Administra¢do Publica é muito
superior aquilo que muitos julgam. E é claramente
positivo ndo sé porque a Administra¢do Publica tem
dado provas de muita resiliéncia, mas porque tem
demonstrado, no terreno, em concreto e por inUme-
ras ocasides, que é possivel inovar.

Queria, portanto, sintetizar algumas ideias-chave
gue me parecem muito relevantes. Foram referidos
varios mitos que, do meu ponto de vista, me pare-
ce importante desmistificar a propésito do tema da
inovagdo: 1.° mito - ndo é possivel inovar na Admi-
nistracao Publica; 2.° mito - inovar depende da tec-
nologia; 3.° mito - inovar depende de haver dinheiro.

E ndo é por estar nas Finangas que vou afirmar isto:
inovar ndo depende de haver dinheiro. E nao depen-
de de haver dinheiro. porque aparentemente, mui-
tas vezes, a fluidez de recursos é, de forma parado-
xal, inimiga da inovacao.

Isto ndo significa que tenhamos que viver a mingua,
mas ndo podemos utilizar a falta de verba para nos
demitirmos da responsabilidade de inovar. Deve-
mos, sim, investir nos meios certos, nas coisas sim-
ples que fazem muita diferenca na gestdo quotidia-
na das nossas equipas e € seguramente necessario
investir na formacgao.

Devemos definir a estratégia para articular as mis-
sdes organizacionais com as politicas publicas que
competem a Administracdo Publica prosseguir e
criar ambientes de trabalho propicios a criatividade,
e onde nos sintamos a vontade para arriscar fazer
diferente, para fazer melhor.

No préximo ano fara vinte anos o diploma que foi
publicado em 1999, o Decreto-Lei n.° 135/99, o diplo-
ma da modernizac¢do administrativa.

Nas letras miudinhas, no meio do texto, dizia duas
coisas singelas. Em primeiro lugar, que os trabalha-
dores devem participar no funcionamento dos seus
servicos, que deve haver espaco para a sua partici-
pacao e esses modelos de participacdao devem ser
ativamente construidos pelos dirigentes. Em segun-
do lugar, que os dirigentes tém um papel inovador.
Sim, falava-se de inovacdo ha 20 anos e falava-se de
inovacdo a proposito da gestao, nao apenas de ino-
vacao tecnologica.

Sabemos que a inovacdo nao depende s6 das tec-
nologias - e aqui abordo o 2.° mito - depende es-
sencialmente das pessoas, da forma como se veem
umas as outras, da forma como se relacionam e

103



104

como olham para as tecnologias como um facilita-
dor da sua atividade, mas ndo se depositam “nas
maos” das tecnologias para terem qualquer efeito
transformador milagroso.

Regressando ao primeiro mito, porque ndo podemos
deixar de o sublinhar, ndo estamos como nas empre-
sas, numa situac¢do de “inovar ou morrer”, de “inovar
ou desaparecer”, mas inovar também é necessario
para a sobrevivéncia da Administracdo Publica. Tal-
vez ndo da forma como a conhecemos, porque 0s
tempos mudaram, os formatos mudaram, os mode-
los de gestao mudaram. Mas a Administra¢do Publi-
ca, e todos nds aqui presentes acreditamos nisso, €
uma peca essencial para a qualidade da nossa demo-
cracia, para uma sociedade mais justa, porque da
qualidade da Administracdo Publica depende, ndo sé
a prestacdo de servicos publicos essenciais a todos
os cidadaos, mas também a criagdo de um ambiente
propicio ao funcionamento da economia, dos agen-
tes econdmicos e dos agentes da sociedade civil.

Inovar na Administracdo Publica é também uma
questdo de sobrevivéncia porque, tal como o pas-
sado recente demonstrou, nada esta garantido e
guando nada esta garantido a Unica coisa que pode-
mos fazer é inovar para garantir legitimidade, para
garantir a continuidade das nossas organizacdes.

A Administra¢do Publica vive num ambiente regula-
do, mas a lei ndo pode ser uma desculpa para dei-
xarmos de inovar. A lei é tanto uma forma de nos
indicar um caminho, por vezes de forma excessiva-
mente prescritiva, é certo, mas que também pode
ser olhada como um espaco imenso de liberdade e
para isso é que existe o direito ao desafio.

E quero sublinhar o direito ao desafio, porque a for-
ma como o Governo pensou o sistema de incenti-
vOs a inovac¢do que foi apresentado em junho e que
hoje aqui retomamos, tera seguramente desenvolvi-
mentos ao longo do préximo ano, porque queremos
mais resultados da inovac¢do e mais projetos experi-
mentais para além daqueles que foram mostrados e
que sdo so a face visivel daquilo que ja esta a germi-
nar em muitos e muitos servigos publicos.

Precisamos de nos permitir desafiar mais a lei, na
sua letra, nos seus pressupostos, na sua substancia
ou naquilo que esta subentendido. Precisamos de
encarar a lei como um espaco de liberdade e o direi-
to ao desafio, tal como esta conformado no sistema

de incentivos a inovac¢do, vem desafiar-nos também
a poder exercé-lo.

Penso que todos podemos dar por adquirido que os
trés mitos que referi foram hoje aqui derrubados,
para além de todos os outros mitos que foram refe-
ridos, sobretudo neste Ultimo painel.

Entdo o que é que nos esta aimpedir de inovar mais?
Vou fazer uma pequena brincadeira com o titulo
desta sessao de hoje. Diria que as nossas barreiras
sdo as fronteiras que criamos para nos proprios.
Serdo barreiras, serdo constrangimentos? Até rima,
barreiras sdao fronteiras. Mas talvez as fronteiras
sejam mais virtuais do que reais, porque para cada
barreira, para cada fronteira, existe um antidoto,
existe algo que podemos fazer para ultrapassar com
sucesso agqueles que podem ser obstaculos aparentes.

Comecando pelo 1.° painel e pelas fronteiras insti-
tucionais. As fronteiras institucionais sdo, muitas ve-
zes, formais. Nem sempre sdo formais e, por vezes,
estdo subentendidas, mas dizem respeito a territo-
rios que estdo delimitados entre setores, entre areas
governamentais, entre organizacdes.

As politicas e os modelos de gestdo que temos que
implementar e que encorajar devem permitir atra-
vessar fronteiras, sejam elas fisicas, sejam elas de
competéncias, devem-nos permitir que as missdes
sejam cumpridas, em cooperacdo, em interagao,
sendo certo que as fronteiras, a existirem, devem
servir-nos apenas como um referencial para a atua-
¢d0 e nunca como um inibidor da atuacao.

Quebrar fronteiras significa, muitas vezes, e volto ao
1.° painel, institucionalizar a governa¢do da inova-
¢do. O que é que nds podemos fazer para que a go-
vernagao e para que a inovagao acontecam?

Muitos terdo muitas respostas nas suas caixas de
ferramentas, mas diria que ndo existe um caminho
certo, existem solu¢Bes que podemos e devemos
experimentar, sendo que uma coisa parece razoa-
velmente 6bvia, no fim deste dia de trabalho. E que a
inovacao sera sempre um processo de natureza co-
laborativa, entre todos os atores que sdo relevantes
para um sistema de inovacao: politicos, empresarios,
dirigentes, trabalhadores, a academia, organizacdes
da sociedade civil, cidaddos. Todos tém um papel a
desempenhar, um papel muito relevante.

O segundo tipo de fronteiras que, também, tem um




antidoto sdo as fronteiras digitais. Muitas vezes, te-
mos uma relacdo bastante ambivalente com a tec-
nologia, somos muito recetivos, utilizamo-la muito
na nossa vida pessoal, mas quando ela comeca a
interferir excessivamente com o nosso trabalho, co-
mecamos a olha-la de outra forma, precisamos dela
resistindo ao seu efeito e, muitas vezes, também nos
demitimos de tomar medidas simples por ficarmos
a espera de uma plataforma informatica milagrosa
que resolva todos os nossos problemas carregando
num botdo, coisa que ndo existe e, lamento consta-
tar esta evidéncia, dificilmente existira.

Ha algo que foi dito aqui, no segundo painel, que me
parece muito significativo. A tecnologia ndo substitui
a intervencdo nem a decisdo humana nos seus as-
petos mais relevantes, é um aliado, é um player com
o qual temos que contar e é preciso ndo esquecer
gue administracao digital nao significa uma adminis-
tragdo puramente tecnolégica. Significa aliar novas
tecnologias a novos comportamentos, o que requer
necessariamente um acervo muito distinto de novas
competéncias. A tecnologia também tem uma di-
mensdao humana que lhe subjaz e relativamente a
qual também produz efeito.

Aterceira categoria de fronteiras, talvez a mais desa-
fiante, foi abordada aqui neste ultimo painel e que
nos dispbs tdo bem. As fronteiras mentais. E fron-
teiras mentais sao, de facto, as mais dificeis, porque
mexem com a nossa natureza humana. Somos seres
humanos, temos sentimentos, queremos e cultiva-
MOos 0 nosso territério, temos um sentido de auto
preservacdo muito forte e, portanto, quando algu-
ma destas coisas é colocada em causa tendemos a
reagir um pouco mal. E humano, temos que perce-
ber porque é que funcionamos assim e, no contex-
to organizacional, temos que criar ambientes onde
nos sintamos suficientemente confortaveis para
arriscar. Os nossos territérios estdo, muitas vezes,
mais na nossa cabeca do que na nossa descri¢do
de func¢des, do que no acervo de competéncias da
nossa organiza¢do, do que na nossa lei organica.
Temos que saber criar 0 nosso préprio espaco de
conforto para poder arriscar mais, porque sem risco
nao existe inovacao e, sem colaboracdo, ndo existe
inovacdo. Porque a inovacdo também é trabalho de
equipa. Tem uma componente individual, de atitude
individual que tem de ser trabalhada mas é sempre,
de facto, um trabalho de equipa, mesmo quando im-
pulsionado por algum antidoto.

Foram dadas tantas pistas neste Ultimo painel que
ndo arrisco a identificar uma sé chave. Talvez possa
procurar sintetizar, dizendo que inovar é uma atitu-
de positiva que podemos treinar. Podemos treinar,
se quisermos, e aqui a nossa vontade é um elemen-
to determinante, porque ninguém vai inovar por de-
creto.

Hoje anunciamos aqui trés prémios de inovacdo,
ndo sei se se deram conta. Sugiro que nos proximos
dias, nas proximas semanas, estejam atentos ao site
do INA onde a informacdo sera disponibilizada. O
despacho foi assinado pela Senhora Ministra da Pre-
sidéncia e pelo Senhor Ministro das Financas e vem
criar trés prémios para projetos que tenham resul-
tados inovadores. Nao sdo ideias, ndo sao projetos
gque vamos testar, que vamos experimentar, ndo sao
projetos experimentais que comecem agora. Sdo
resultados efetivos de projetos de inovacdo que ja
tenham dado resultados e que tenham resultados
concretos para demonstrar.

Esses prémios seguem os trés eixos de politica que
0 Governo definiu para modernizar, para mudar a
face da Administracdo Publica nesta légica incre-
mental e responsabilizante em termos individuais
e continuos. Esses pilares sdo trés. E recordo aquilo
que que o Senhor Ministro das Financas referiu hoje
de manha.

O primeiro, a valorizacao dos trabalhadores da Ad-
ministracdo Publica. E certo que existem matérias
salariais a ter em conta, existem matérias de carrei-
ra a ter em conta, sdo areas que ndo nos inibimos
de discutir e de tratar, mas trabalhar essas duas
frentes ndo nos deve permitir deixar para segundo
plano trabalhar uma terceira face desta moeda. E
uma moeda com trés faces, o que é também uma
inovacdo. Esta terceira face é a dimensdo da capa-
citacdo dos trabalhadores, do desenvolvimento das
competéncias necessarias para poderem produzir
de forma diferente, para podermos funcionar de for-
ma diferente, para corresponder aos desafios que a
sociedade nos exige que sejam satisfeitos.

A segunda dimensao é construir bons ambientes de
trabalho, os tais ambientes positivos, participados,
onde exista tempo e espaco de conforto para arris-
car e inovar.

E a terceira dimensdo sdao os novos modelos de ges-
tdo. Gerir de forma diferente, gerir com qualidade
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diferente, gerir as organizac8es publicas de formas
pouco habituais, no nosso contexto de matriz juridi-
ca napolednica europeia continental, porventura ex-
cessivamente ligada a letra da lei que nos define cada
passinho que precisamos dar. E essa é uma area que
temos que abordar, e temos que abordar, em con-
jugacao com as outras duas: valorizar os trabalha-
dores e desenvolver os bons ambientes de trabalho.

A conjugacdo destas trés dimensdes tem um enor-
me potencial transformador.

Para cada uma destas dimensdes foi criado um
prémio para reconhecer projetos que tenham pro-
vas dadas, que tenham resultados mensuraveis em
cada uma destas areas. O prémio, por simbdlico que
seja, é interessante, sao 10 mil euros para as equi-
pas que candidatarem os seus projetos. Mais infor-
macdes estardo disponiveis, em breve, no site do
INA, pego-vos que estejam atentos, porque sera, se-
guramente, muito importante, reconhecer aqueles
e aquelas que, ao longo destes anos, tém insistido
em fazer coisas diferentes, apesar de todo o clima
adverso que a Administracao Publica viveu.

Em sintese, quebrar fronteiras é uma missdo de
todos porque a inovag¢ao, de facto, € um jogo de
equipa. Nos trés Encontros que o INA promoveu
no primeiro semestre deste ano, foram produzidas
conclusdes e foram elaborados, a propésito de cada
um dos temas tratados, trés pequenos cadernos ele-
trénicos com essas conclusdes que correspondem
aos mesmos trés pilares, que referi ha pouco, a pro-
posito dos prémios, os trés pilares de atuacao para a
Administra¢do Publica.

Se olharem para os documentos das conclusdes
que, a partir de hoje, também, estao disponiveis no
site do INA vao constatar, tal como eu propria cons-
tatei, que existe uma grande conclusdo que € trans-
versal aos trés temas que foram tratados. Todos
participam neste jogo da inovac¢ao, e permito-me uti-
lizar esta metafora, que ndo é inovadora, a metafora
desportiva. Todos participam no jogo da inovacao:
os politicos, os empresarios, os dirigentes, os traba-
Ihadores, a academia, as organiza¢des da sociedade
civil e os cidadados. Todos tém um papel a desempe-
nhar, porque sé juntos, e em conjunto, conseguimos
dar forca a nossa equipa e a nossa equipa é a Admi-
nistracdo Publica. E pela Administracdo Publica que
vestimos a camisola, nos dias bons e os dias menos
bons, nos dias em que ganhamos e nos dias em que

nem por isso, com este treinador ou com outro qual-
quer, embora este treinador nos tenha conduzido
nestes Ultimos quatro anos a muitas vitorias.

E preciso ndo esquecer, também, que qualquer equi-
pa precisa de ter adeptos e, tal como comecei por
referir, nada pode ser dado por garantido. Todas as
coisas que muitos de nos, na Administragdo Publica,
consideravam como certas e seguras foram questio-
nadas nos ultimos anos e é bom que tenhamos essa
perspetiva, que nos mantenhamos em sentido, por-
que inovar é necessario para nos mantermos com
credibilidade. E a Administracao Publica precisa de
ser credivel, porque presta bons servicos e cria bons
ambientes para as empresas funcionarem, porque
cria uma sociedade com conhecimento, com gente
capaz, com gente que pode fazer diferente ao longo
da sua vida. E os métodos que deram, muitas vezes,
fruto no passado, ndo sdo necessariamente 0s mé-
todos que nos servem no presente e Nos servirdo no
futuro, no funcionamento da Administracdo Publica
e na forma como nos organizamos e trabalhamos.

Ndo podemos viver reféns das coisas que nos sdo
familiares. A Administracdo Publica ndo tem falta
de ideias, a Administracdo Publica tem muita gente
com muitas ideias, talvez ndo tenham espaco sufi-
ciente para poder florescer, talvez ndo tenham espa-
co suficiente para as poder aplicar na pratica.

Estes momentos em que nos juntamos para ouvir
testemunhos do setor publico e do privado ou da
academia, sao momentos muito importantes, por-
que nos ajudam também neste processo de nos
qguestionarmos sobre aquilo que podemos fazer,
aquilo que esta na nossa mao.

Reconhecer mais resultados da inovacdo € uma ex-
pectativa que temos, ndo podemos ambicionar me-
nos se nos momentos mais dificeis conseguimos ter
uma dinamica de inova¢do. Ndo a podemos perder,
agora que as coisas estdo bastante melhor do que
estavam no passado e ndo a podemos perder, por-
que nunca sabemos o dia de amanha, precisamos
estar sempre atentos aquilo que é esperado de nos
e aquilo que é esperado da Administracdo Publica.

Vou pedir uma série de palavras emprestadas a
este conjunto de senhoras que estiveram no ultimo
painel, porque sdo muito significativas daquilo que
vos gostaria de pedir. Aceitemos juntos o desafio de
pensar e de agir. Pensar positivo, atuar com otimis-
mo, partilhar o que fazemos com alegria, porque te-




mos um propdésito comum de valorizar e capacitar a
Administra¢do Publica para servir o pais com liber-
dade e com responsabilidade.

Que cada um de nés faca a sua parte, venga as suas
barreiras e faca o seu melhor por esta grande equipa.

Muito obrigada e até um proximo Encontro.
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