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RESUMO

A presente dissertacdo explora o impacto da digitalizagdo como um pilar fundamental na
modernizacdo da administragdo publica local, promovendo uma administracdo em rede,
privilegiando uma maior eficiéncia, transparéncia e participacdo cidada. No entanto, e ¢
fundamental compreender, até que ponto, a implementacdo de estratégias digitais limita-se a
introducdo de tecnologia. Uma administragdo em rede, implica mudangas organizacionais,
culturais e estruturais que afetam diretamente a forma como os servigos publicos sdo prestados.
O objeto de estudo foi 0 Municipio da Lourinha, no qual desempenho fungdes na Coordenagao
de Modemizagdo Administrativa. Para o desenvolvimento da presente investigacdo, foram
recolhidos dados pertinentes, utilizando metodologias qualitativas, através de entrevistas
estruturadas dirigidas aos coordenadores do municipio e vereagdo. Conclui-se que a transi¢ao
para uma administragdo em rede exige mais do que decisdes técnicas, requer uma lideranga
verdadeiramente empenhada, estruturas internas capazes de se adaptaras mudangas e, acima de
tudo, o envolvimento constante das pessoas que fazem parte da organizacdo. Quando bem
conduzida, a digitalizacdo deixa de ser apenas uma ferramenta tecnoldgica tornando-se num
verdadeiro motor de mudanga, mais eficiente na resposta aos desafios e mais aberta a

participagdo de todos.

Palavras-Chave: Digitaliza¢do; Administracao Publica; Administracdo em Rede, Modernizagao

Administrativa; Participagdao Cidada.
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ABSTRACT

This dissertation explores the impact of digitalisation as a fundamental pillar in the
modernisation of local public administration, fostering a networked model of governance that
prioritises greater efficiency, transparency, and citizen participation. However, it is essential to
understand to what extent the implementation of digital strategies goes beyond the mere
introduction of technology. A networked administration also implies organisational, cultural,
and structural changes that directly affect how public services are delivered. The case study
selected for this research was the Municipality of Lourinhd, where I serve as Coordinator for
Administrative Modernisation. To support this investigation, relevant data were collected using

qualitative methodologies, namely through structured interviews conducted with municipal

coordinators and elected officials.

The findings indicate that transitioning to a networked administration requires more than
technical decisions — it demands committed leadership, internal structures that are capable of
adapting to change, and, above all, the ongoing involvement of the people within the
organisation. When properly guided, digitalisation ceases to be just a technological tool and
becomes a true driver of transformation — more efficient in responding to challenges and more

open to inclusive participation.

Keywords: Digitalisation; Public Administration; Networked Governance; Administrative

Modemisation; Citizen Participation.
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1.INTRODUCAO

1.1 Problematica, Motivacao e Pertinéncia

A importancia e o impacto da digitalizagdo no seio das organizacdes, tem levado a que esta
tematica seja por multiplas vezes objeto de andlise. Temos assistido nas tultimas décadas a
profundas alteracdes nas diferentes entidades sejam publicas ou privadas, ao nivel estratégico,
operacional, estrutural e relacional. Na presente dissertacdo, o objetivo principal da
investigacdo ¢ compreender o contributo que toda esta transformagao digital tem tido para a

promog¢ao de uma administracdo em rede, especificamente no seio da administragao local.

Avangos tecnologicos tém questionado os modelos tradicionais de organizacdo e gestao
publica. Hoje, mais do que nunca, falamos de uma administracdo publica que quer-se nao
apenas mais eficiente, mas também colaborativa e proxima das comunidades (Sorensen &
Torfing, 2007; Osborne, 2010). E esta proximidade que levou-me a investigar os impactos da
digitalizacdo no seio das administragdes locais, especificamente e como objeto de andlise, a

Camara Municipal da Lourinha.

Embora reconhega-se que os municipios tém investido em modernizacdo tecnolodgica, €
percetivel a existéncia de um certo desfasamento entre o potencial das ferramentas digitais e a
sua utilizacdo estratégica. Em muitos casos, os projetos implementados surgem isoladamente,
sem ligacdo a outras entidades ousem envolver os cidaddos de forma consistente. Neste sentido,
a governagdo em rede, entendida como uma articulacdo horizontal relativamente estavel de
atores independentes mas interdependentes, que interagem através de negociacdes no seio de
comunidades institucionalizadas e que contribuem para a prossecu¢ao de objetivos publicos
(Torfing, 2007; Rhodes, 1997), surge como um enquadramento relevante para avaliar estas

dinamicas.

Por este motivo, torna-se pertinente a existéncia de uma reflexdo mais profunda, sobre o
papel da digitalizacao na resolucao de conflitos ja identificados, bem como sobre a partilha e

cooperacdo entre instituicdes e a forma como as mesmas promovem uma maior transparéncia
e eficacia (Meijer, 2015; Gil-Garcia, 2012).

A escolha do tema foi sendo ajustada ao longo da investigacdo, a medida que fui

aprofundando conhecimentos sobre a realidade das autarquias e a forma como o digital tem



sido aplicado. Deparei-me com iniciativas que visam uma significativa mudanca digital, mas
também com realidades onde a tecnologia ainda pouco contribui para melhorar a relagdo entre
0s servigos e as pessoas. Isso despertou-me curiosidade e interesse em compreender os fatores

que influenciam as problematicas identificadas ao longo do presente estudo.

A pertinéncia do presente estudo esta diretamente relacionada com a importancia crescente
da transformacao digital na modernizacdo da Administragdao Publica, especialmente ao nivel
local, e com o modo como essa transformacdo promove modelos de governagdo em rede,
respeitando os principios de colaboracdo, transparéncia e eficiéncia (Meijer, 2018; van Dijk,

2020).

1.2. Descricdo da problematica de investigacao

Historicamente, a Administracdo Publica tem procurado adaptar-se e evoluir de forma gradual,
por forma a acompanhar as transformagdes sociais, politicas e tecnologicas ao longo do tempo
(Tavares, 2022). As mudancas da sociedade contemporanea exigem adaptabilidade e resposta
a exigéncias complexas. E visivel que no decorrer das lltimas décadas a digitalizagdo tem tido
um papel essencial no que respeita ao acompanhamento destas mudangas e a implementacao
de organizacdes em rede, privilegiando alguns dos seus principios. No entanto, a complexidade

que envolve uma mudanga organizacional leva ao surgimento de uma série de problematicas e

a dificuldades na sua implementacao.

A presente investigacdo procura perceber até que ponto a digitalizacdo efetivamente
contribui para um sistema organizacional em rede, respeitando os seus principios. Foram
identificadas diversas problematicas de interessante investigagdo no decorrer do presente

estudo, nomeadamente:

e Resisténcia a mudanga nas organizagdes publicas locais;
e Défice de interoperabilidade entre sistemas e entidades;
e Participagdo cidada ainda limitada ou desigual;

e Desigualdade no acesso e uso das tecnologias;

e Fragmentacdo da governagao local.

A questao principal da presente dissertacdo ¢ perceber de que forma, a digitalizagao pode
contribuir para a criagdo de uma administragdo em rede, no contexto da administragdo publica

local portuguesa. Esta questao principal ¢ complementada por outras, como:



e Quetipo de praticas digitais estdo a ser adotadas para promover a colaboragdo entre
servigos ¢ entidades locais?

e Como ¢ que os cidaddos sdo (ou nao) envolvidos nos processos digitais das
autarquias?

e (Que entraves sentem os municipios quando tentam integrar ferramentas

tecnologicas numa logica de rede?

1.3. Objetivos e Relevancia do estudo

Ao longo das ultimas décadas, temos assistido a mudangas profundas na estrutura e
funcionamento das organizagdes, tanto publicas como privadas. E visivel uma evolugdo

tecnolodgica que transformou profundamente a forma como interagimos.

Impulsionada por um processo de digitalizagdo sem precedentes, a sociedade encontra-se
em constante transformacgdo. Asrelagdes humanas modificaram-se, ndo apenas a nivel pessoal,
mas também no contexto profissional. Vivemos hoje numa sociedade interligada em rede, um

conceito amplamente debatido e estudado a diversos niveis.

Inevitavelmente, esta transformagdo alterou significativamente os processos internos das
organizagdes. Mas serd que esta transi¢ao digital aproximou efetivamente as entidades ptblicas
dos cidaddos? Tera contribuido para a formag¢do de uma verdadeira administracdo em rede,
tanto nas relagdes internas como externas? E, mais do que isso, as mudangas introduzidas
permitiram uma maior fluidez nos processos, promovendo a interoperabilidade e a

transparéncia?

A relevancia deste estudo prende-se com o facto de estarmos num momento decisivo para
as administragdes publicas. A pandemia da COVID-19, por exemplo, acelerou muitos
processos de digitalizagdo, mas também evidenciou desigualdades e fragilidades. Ao mesmo
tempo, a descentralizacdo de competéncias no contexto da administragdo local exige uma
articulagdo cada vez mais eficaz entre municipios, juntas de freguesia e outros niveis de
governacdo. Este cendrio refor¢a a importancia da digitalizacdo como ferramenta estratégica
para promover redes de cooperacdao, melhorar a coordenacao interinstitucional e otimizar os
servigos prestados as comunidades locais, isto desde que implementada de forma planeada e

alinhada com os objetivos territoriais ¢ assente numa base de confianga e inclusdo entre os

diferentes atores (Sorensen & Torfing, 2007; Osborne, 2010; Rhodes, 1997).



Em suma, o objetivo principal do presente estudo, € perceber em que medidaa digitalizagao
reforca e privilegia uma administracdo em rede ao nivel local, melhorando a organizacdo interna
e aproximando os municipes da propria administragdo local, incentivando igualmente a uma
participagdao cidada. Neste sentido foi impreterivel, identificar boas praticas e limitagdes

sentidas nesta area pela autarquia, bem como pelos cidadaos.

1.4. Metodologia de Investigacao

Quanto a metodologia, optei por uma abordagem de caricter qualitativo, com um desenho
exploratério, onde foram mapeadas as principais ferramentas e plataformas digitais,
identificando o impacto que as mesmas tém ao nivel interno e na relagdo com os municipes.
Foram igualmente analisados documentos estratégicos e desenvolvidas entrevistas a
responsaveis técnicos da Camara Municipal da Lourinhd e questionarios aos municipes do

concelho.

Aonivel da entrevista, foi estruturada uma série de questdes pertinentes a tematica, dirigida
ao Sr. Vereador Jodao Serra; ao coordenador da Coordenag¢ao de Modernizacao Administrativa,
Sr. Jodo Filipe Leitdo, e & Coordenadora Técnica, Sra. Aldina Mateus. O objetivo foi obter
multiplas visGes/opinides dentro da organizacdo por forma a recolher informagdes de uma

forma mais aprofundada e que contribua com uma perspetiva interna sobre a tematica em

estudo.

Foi desenvolvidoum Inquérito aos municipes do concelho da Lourinha para tentarperceber
as suas opinides relativas a tematica. O objetivo aqui foi ter termo de comparagdo que pudesse
originar discussao através de pontos de vista distintos, ou seja, uma visao mais interna da parte
dos responsaveis daCamara Municipal da Lourinh3, tanto da vertente politica como da vertente
administrativa, e uma opinido externa daparte dos municipes. Nestes ultimos, pretende-se obter
uma ideia clara, de como se sentem na relagdo com os servigcos do municipio ao nivel dos
parametros em estudo, nomeadamente, a fluidez dos processos, a transparéncia afetos aos
mesmos ¢ o grau de interagdo entre o municipio e os cidaddos. Com isto, espero recolher ndo
s6 dados objetivos, mas também percecdes e experiéncias que ajudem a dar profundidade a

analise.



1.5. Estrutura da Investigacao

A presente investigacao procura compreender de que modo a digitalizagdo potencia ou limita
uma administracdo publica em rede no Municipio da Lourinha, articulando a perspetiva dos
municipes com a visao dos responsaveis municipais. O proposito € produzir evidéncia util para
a decisdo, permitindo identificar ganhos ja alcangados (tempo, usabilidade, transparéncia) e

areas que exigem reforgo (participagdo, inclusdo e articulagdo interinstitucional).

Optei por dois tipos de abordagem, um de natureza quantitativa, recorrendo a um
questiondrio que foi aplicado a uma amostra de municipes da Lourinha, que na sua maioria
utilizassem os servicos online e que com isso pudessem contribuir com uma opinido
fundamentada e de relevo para a investigagcdo, e uma segunda de caracter qualitativo, aplicado
através de entrevistas semiestruturadas destinadas a compreender aprofundadamente as
medidas que foram, estdo e serdo aplicadas no Municipio ao nivel do digital e da administragao
em rede. Para esta ultima, optei por entrevistar o Senhor Vereador Jodo Serra, e o Senhor

Coordenador da CMA que sao as duas pessoas ligadas diretamente aos processos de natureza

digital e de interoperabilidade entre servigos e outras entidades externas.

A investigacdo centra-se em duas unidades de analise. Por um lado, os cidaddos/utentes,
cuja experiéncia direta com os servigos digitais municipais permite aferir usabilidade, clareza,
rapidez, participagdo, confianca e satisfagdo global. Por outro, a organiza¢do municipal, através
do vereador responsavel pelos processos em questdo e pelo dirigente intermédio diretamente
ligado igualmente a todo o processo, oferecendo desta forma uma leitura interna aprofundada
e que contribuisse para o presente estudo. O contexto empirico ¢ o ecossistema digital do

municipio, ou seja, site, plataformas de atendimento, educacgdo, gestdo documental e

informatica, bem como interfaces com outras entidades.

As perguntas de investigagdo foram orientadas em torno de quatro eixos principais: em que
medida a digitalizagdo melhora a experiéncia do municipe; se aproxima efetivamente cidadaos
e Camara e em que condigdes promove participagcdo; como se concretiza a articulagdo em rede
entre servigos e entidades; e que barreiras persistem ao nivel da linguagem, acessibilidade ou

desenho de percursos, bem como as vias mais promissoras para as mitigar.

O questionario inclui questdes de utilizagdo e frequéncia, bem como um bloco de itens em
escala de 1 a 5 que avalia, entre outras, as dimensdes de usabilidade, poupanga de tempo,
clareza/atualizacgdo da informagdo, participacdo digital, proximidade, articulagdo
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interinstitucional, rapidez, transparéncia/confianca e satisfagdo global. Duas questdes abertas

foram colocadas com o objetivo de recolher sugestoes de melhoria e relatos de experiéncias.

O percurso do estudo compreendeu a revisdo e enquadramento conceptual, o desenho e
validacao de conteudo do instrumento, a recolha quantitativa e qualitativa, e, por fim, a analise
e integracdo: leitura grafico-a-grafico com estatistica descritiva, andlise das entrevistas e

triangulacdo dos achados por forma a poder construir uma sintese interpretativa.

Para assegurar qualidade, privilegiou-se a validade de conteudo dos itens (linguagem clara
e alinhamento com os objetivos). Em termos éticos, garantiu-se consentimento informado,

anonimizagao e utilizagdo exclusiva para fins académicos.

E importante referir que este estudo pode apresentar efetivamente algumas limitagdes,
desde ja, porque quem respondeu pode ndo representar todos os municipes, por isso 0s
resultados devem ser lidos com cautela. Além disso, os dados foram recolhidos apenas numa
fase, ou seja, ddo-nos uma perspetiva daquele momento. Para reduzir estes riscos, procurei ao
longo da presente investigagdo, cruzar métodos e fontes (questiondrios e entrevistas). Procuro
sempre explicar com transparéncia como o inquérito ¢ as entrevistas foram feitas e deixar
recomendacdes que possam efetivamente contribuir para futuras medidas positivas para o
municipio e os seus cidaddos, ou seja, acima de tudo, uma administragdo, agil, transparente e

participativa.
2 — Fundamentos Teodricos da Administracdo Publica Digital e em Rede

2.1 Conceito de Administraciao em Rede

Quando nos debrugamos sobre o tema da Administragdo em Rede ¢ importante contextualizar
que trata-se de um sistema contemporaneo de organizagao e gestdo publica que tende a afastar-

se da tradicional gestao burocratica hierarquica, € que assenta principalmente em trés eixos

principais: colaboracdo; horizontalidade; interdependéncia (Rhodes, 1997; Tavares, 2022).

Analisando este conceito, identifica-mos facilmente algumas das suas principais
caracteristicas, baseadas principalmente nas relagdes horizontais, na partilha de informagao e
recursos, na tomada de decisdao partilhada e negociada, na flexibilidade organizacional e na
integracdo de multiplos niveis de governagdo, procurando responder a algumas problematicas,

nomeadamente: resposta mais eficaz a processos complexos e intersectoriais; melhor



articulagdo entre politicas publicas; maior transparéncia; promoc¢do da inovagdo e

aprendizagem organizacional (Sorensen & Torfing, 2007; Osborne, 2010; Meijer, 2015).

Podemos dizer que, a logica da administracdo em rede, procura responder a problematicas
identificadas e assegurar uma administracdo publica mais inteligente, agil, transparente e
inclusiva, substituindo uma abordagem rigida e segmentada, por uma ldgica cooperativa,

adaptativa e orientada para os resultados.

E passivel, e igualmente importante referir, que este conceito visa privilegiar
principalmente as relagdes horizontais e processos de co-decisao, introduzindo uma nova logica
de governagdo, onde os diversos atores — internos e externos & administragdo — contribuem

ativamente para a definicdo e implementagao de politicas publicas (Sorensen & Torfing, 2007).

2.1.1 Principios e caracteristicas

A administragdo em rede, contrariamente ao modelo burocratico weberiano e a NGP, privilegia
estruturas colaborativas de horizontalidade e interdependéncia (Rhodes, 1997; Osborne, 2010).
Para melhor compreender o significado destas na pratica da organiza¢do e funcionamento dos

servigos € preciso analisar os principios que a compdem.

Varias vezes referimos o termo colaboragdo quando nos debrugamos sobre os principios da
administragdo em rede. Enfrentar certos desafios, especialmente dentro da administragdo
publica, exige mais do que trabalho isolado. E crucial que diferentes servigos, departamentos e
até entidades externas, como associagdes, empresas ou outras instituicdes publicas, se juntem e
trabalhem lado a lado (Sorensen & Torfing, 2007). S6 assim € possivel juntar competéncias
diferentes e encontrar solugdes para problemas que, muitas vezes, sao bem mais complexos do

que parecem.

Para que opere um sentido de colaboracdo, ndo pode haver uma logica baseada numa
estrutura vertical de autoridade, onde a tomada de decisdo ¢é centralizada. Este modelo é visto
muitas das vezes como inadequado dentro de uma organizacdo. O que se procura agora ¢ uma
abordagem mais horizontal, em virtude de estruturas rigidas e hierarquias pesadas. Fala-se de
relagdes mais diretas e equilibradas. Neste sentido podemos referir que todos contam, ou seja,

todos tém uma palavra a dizer e isso faz toda a diferenca (Sorensen, 2006).



Com este modelo, a distancia entre quem toma decisdes e quem as executa diminui.
Técnicos e cidadaos passam a estar mais proximos. Ha mais troca de ideias, mais partilha de

responsabilidades e, no fim, tudo tende a funcionar de forma mais transparente e eficiente
(Meijer, 2015; Gil-Garcia, 2012).

As logicas de colaboracao e horizontalidade referidas, implicam confianca mutua,
comunicagdo ¢ mecanismos de coordenagdo que muitas vezes obrigam a ultrapassar os limites
formais da organizagdo, falamos de uma partilha tando de recursos como de compromissos, ou
seja, principio de interdependéncia, em que as organizagdes e servicos publicos operam

interligados (Sorensen & Torfing, 2007).

Com base nestes principios, podemos identificar um conjunto de caracteristicas
fundamentais que definem a administracdo em rede e que as distinguem de outras estruturas
organizacionais. Quando referimos partilha de informagao e recursos, ¢ obrigatorio abordar o
termo transparéncia, em que os servigos envolvidos no processo, por forma a terem uma base
comum na tomada de decisdo necessitam de um acesso transversal a informac¢do. Também a
tomada de decisdao partilhada e negociada tem que ser tida em conta, pois as decisdoes deixam

de ser unilaterais, passando a ser construidas em processos participativos (Sorensen & Torfing,
2005; Osborne, 2010).

Em suma, para que exista uma verdadeira administracdo em rede, ¢ necessario que exista
flexibilidade organizacional, pois as estruturas devem ser na sua natureza adaptaveis e
dinamicas, permitindo responder as exigéncias, reconfigurando equipas e metodologias de
trabalho. Por ultimo ¢ importante referir a necessidade de uma integragdo multinivel, pois a
administracdo em rede, ndo se limita ao espago interno, mas abrange varios niveis de
governagdo, desde o local ao nacional, e por vezes até ao nivel transnacional. Esta articulagdo
¢ fundamental para alinhar politicas publicas, garantir coeréncia territorial e assegurar a eficacia

das intervengdes publicas em contextos interdependentes (Rhodes, 1997).

2.1.2 Condicdes necessarias a sua implementacio

J& identificados os conceitos e os principios que regem a administragdo em rede, ¢ importante
internamente perceber quais as condi¢des necessarias para a sua implementagao. Tal como tem
sido percetivel ao longo deste estudo, 0 modelo hierdrquico tradicional continua muito presente
nos modelos de gestdo da administragdao publica local (Tavares, 2022). Para que surja uma

l6gica de administracdo em rede, € necessario romper com a concepgao basica que formam o
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tradicional modelo hierarquico, sendo necessario a criacdo de condigdes estruturais, culturais,
organizacionais e tecnoldgicas favoraveis a suma implementacdo (Rhodes, 1997; Dunleavy &

Margetts, 2006; Gil-Garcia, 2012).

Outro dos fatores que em muito influenciam e beneficiam uma organiza¢do em rede com
todasas caracteristicas jareferenciadas, ¢ a lideranga. A lideranga numa administragao emrede,
tende a ser orientada para a negocia¢dao, mediacdo e coordenagdo, afastando-se da logica de
autoridade vertical e aproximando-se de uma lideranga facilitadora, capaz de promover
articulacdo entre unidades e de criar redes internas e externas (Sorensen & Torfing, 2007;

Osborne, 2010).

E necessaria uma reflexdo e tentarperceber os principais beneficios que uma administragio
em rede pode trazer para as vdarias dimensdes organizacionais e operacionais. Apds essa
reflexdo e analise, ¢ indispensavel procurar condigdes para que se procure implementar
internamente uma cultura organizacional colaborativa com estruturas flexiveis e

descentralizadas. A gestdo em rede exige mais do que estruturas e tecnologia, requer uma

mudanca de cultura, de praticas e de modelos mentais.

2.1.3 Exemplos de aplicacao na administracio local

Na pratica, a administragdo em rede ganha forma nos municipios através de iniciativas que
combinam tecnologia, coopera¢do e participagdo cidada. Ao nivel local, existem multiplos
exemplos, alguns de ambito nacional, outros de natureza regional, que mostram como este

modelo esta a transformar a forma de governar e prestar servicos publicos.

Um dos exemplos mais claros ¢ a Plataforma de Interoperabilidade da Administragdo
Publica (1AP), gerida pela AMA. Esta infraestrutura funciona como uma “ponte digital” entre
servigos publicos, permitindo que sistemas de diferentes organismos comuniquem entre si €
partilhem dados de forma segura. Na pratica, isto significa que muitos pedidos ao cidad do
deixam de exigir a apresentacdo de documentos ja existentes noutras entidades, simplificando

processos e poupando tempo.

Outro exemplo ¢ o Balcao do Empreendedor, disponivel no portal ePortugal. Este servigo
funciona como um ponto nico de acesso para quem quer criar uma empresa, licenciar uma

atividade ou obter certiddes, integrando procedimentos que envolvem tanto a administra¢ao



central como as autarquias. De forma complementar, a Mera Comunica¢do Prévia (MCP)
permite abrir ou alterar estabelecimentos de forma quase imediata, através de um processo

online que liga municipios e entidades setoriais.

Naérea do urbanismo, a transformacgao também ¢ visivel. Municipios como Lisboa e Porto
ja disponibilizam submissdo online de operagdes urbanisticas, alinhadas com o programa
SIMPLEX Urbanistico. Este modelo permite que os pedidos sejam tratados digitalmente,
integrando servigos internos das cdmaras e, quando necessario, outras entidades externas,

reduzindo tempos de resposta e aumentando a transparéncia do processo.

A nivel regional, as Comunidades Intermunicipais (CIM) s3o um exemplo claro de
governagdo emrede. Nocaso da OesteCIM, da qual a Lourinha faz parte, o projeto Oeste Digital
3.0 foi desenvolvido para modernizar servigos publicos em toda a regido, capacitando as
autarquias e criando solugdes digitais comuns. E um exemplo concreto de como varias camaras

podem trabalhar juntas para oferecer servigos mais eficientes e consistentes.

Por fim, ¢ importante referir iniciativas de participacdo cidada, como os Orgamentos
Participativos Municipais (OP). Neste modelo, os cidadaos podem propor e votar em projetos
para a sua comunidade, partilhando responsabilidades na defini¢do de prioridades locais. O OP
de Alenquer, por exemplo, € reconhecido internacionalmente pelo Observatorio Internacional

da Democracia Participativa (OIDP) como uma boa pratica de governagdo colaborativa.

Estes casos demonstram que a administragdo em rede ndo é apenas um conceito teorico,
mas uma realidade em expansdo. Quando combinada com tecnologia e vontade politica, esta
abordagem permite criar servicos mais ageis, transparentes e proximos dos cidadaos,

reforgando a confianga e a cooperacao entre as institui¢des € a comunidade.

2.2 Conceito de Digitalizacao na Administracao Pablica

Nao podemos debrugarmo-nos sobre o impacto da digitalizagcdo na administragdo publica, sem
antes analisarmos o conceito de digitalizag¢do e a sua importancia no ambito geral dos servigos,
quer sejam eles administrativos ou ndo. E visivel ao longo das ultimas décadas uma
transformagao digital com efeitos organizacionais, operacionais € sociais, ¢ ¢ de extrema

importancia referir, até para compreensdo do estudo em causa, que toda esta transformagao
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implica a adogdo de sistemas tecnologicos avangados, mas também mudangas organizacionais,

normativas e culturais (Gil-Garcia, 2012; van Dijk, 2020).

O impacto da digitalizagdo tem sido visivel, nomeadamente, na automatiza¢do de
processos, na eficiéncia operacional, na transparéncia e rastreabilidade, na personalizagdo dos
servicos, no auxilio a tomada de decisdo (baseada em dados), e ainda na seguranca e
ciberprotecdo (Meijer, 2015; Cardoso, 2006). E por todos estes fatores enumerados, justo
referir, que o processo de digitalizacdo ndo deve ser encarado apenas como um fendémeno
tecnoldgico, mas sim como um processo multidimensional que reestrutura profundamente o

funcionamento de uma determinada organizacao seja publica ou privada (Tavares 2022).

Toda esta digitalizacdo na Administragdo publica tem em vista ir de encontro a uma
administracdo mais eficiente, aberta, participativa e orientada para resultados. Ao contrario do
governo eletronico tradicional, que se limitava a prestagdo digital de servigos, a digitalizagao
plena permite repensar os proprios modelos de governagao e abre caminho a implementagdo de
uma administragdo em rede, mais flexivel e colaborativa (Dunleavy & Margetts, 2006; Meijer,
2019). Estes processos permitem muito mais do que a simples introdu¢do de tecnologia nos
servicos publicos, representam uma verdadeira transformacao estrutural, capaz de redefinir a

cultura, os processos e os proprios modelos de governacao.

2.2.1. Governo eletrdnico, interoperabilidade e plataformas digitais

A transi¢ao digital no setor publico tem-se afirmado como um dos pilares fundamentais da
modernizacdo administrativa. O objetivo passa em grande medida por contribuir para uma
administragdo publica mais eficiente, acessivel, transparente e orientada para o cidadao, indo
ao encontro dos principios de governacao colaborativa e de administracdo em rede (Sorensen
& Torfing, 2007; Tavares, 2022). Neste sentido, refiro trés conceitos interligados,
nomeadamente, o governo eletronico, a interoperabilidade e as plataformas digitais, que em
conjunto transformam profundamente a forma como o Estado interage com os cidadaos,

empresas e outras entidades publicas promovendo novas formas de participagdo, integragdo e

coordenacao (Gil-Garcia, 2012; Rhodes, 1997).

Quando falamos de governo eletronico (e-Government), referimo-nos a utilizagdo das
tecnologias da informacdo e comunicagdo (TIC), na prestacdo dos servigos publicos, ou seja,
prestagdo de servigos de forma digital, com Otica na melhoria dos processos administrativos,

através da sua desmaterializacdo, transparéncia, promog¢do da participacdo digital e na
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disponibilizagdo dos mesmos. Segundo a Comissdo Europeia (2022), o e-Government visa
"melhorar os servigos publicos por meio de solugdes digitais que coloquem o cidaddo no

centro".

No presente estudo, uma das problematicas identificadas prende-se com a
interoperabilidade como analisaremos mais adiante, ou seja, com a capacidade de diferentes
sistemas de organizagdo comunicarem, trocarem e utilizarem informagao de forma eficaz e
segura entre si (Gil-Garcia, 2012; Meijer, 2015). O Quadro Europeu de Interoperabilidade (EIF,
2017), criado com o objetivo de melhorar o funcionamento do mercado interno através do
reforco da interoperabilidade entre as administragdes publicas europeias, tornando as interagdes
entre elas mais eficientes e reduzindo a burocracia e os custos, refere a existéncia de quatro

niveis principais de interoperabilidade:

e Técnica;
e Semantica;
e Organizacional;

e Legal.

A nivel técnico tem que existir uma compatibilidade entre infraestruturas e formatos
digitais. Na semantica ¢ importante o uso de linguagens comuns para que os dados sejam
compreendidos. A nivel organizacional ¢ referido a necessidade de alinhamentos de processos,
regras e responsabilidades entre entidades. Por ultimo, a nivel legal, ¢ importante haver um
enquadramento normativo que permita a partilha de dados e cooperacdo institucional. Estes
quatro elementos, referem condigdes essenciais para o funcionamento de uma administragdo

em rede, pois permitem que diferentes servicos partilhem dados em tempo real, evitem

redundancias e tomem decisoes de forma coordenada.

As plataformas digitais sdo a “cara visivel” desta transforma¢do, nomeadamente o balcio
unico, onde as pessoas acessam servicos, autenticam-se, submetem pedidos, pagam taxas e
seguem o estado dos processos, enquanto, por trds, correm workflows e integracdes por API
com sistemas internos e com outras entidades publicas. E importante referir, que se forem
plataformas bem desenhadas, estas oferecem experiéncias omnicanal, evitam pedir ao cidad@o
a mesma informagao varias vezes, reforgam transparéncia (historico, prazos ¢ dados abertos) e
alargam a participagdo (consultas publicas, orcamento participativo). Para isso, precisam de
boas regras de dados, seguranca e privacidade, além de usabilidade e acessibilidade para todos
(incluindo quem tem menor literacia digital). Em sintese: governo eletronico da o “qué”,
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interoperabilidade garante o “como”, e as plataformas entregam a experiéncia “de ponta a
ponta” (Comissdao Europeia, 2017; Gil-Garcia, 2012; Meijer, 2015).

2.2.2. A relacio entre tecnologia e transformacio organizacional

A implementacao das tecnologias no seio das organizagdes foi e continua a ser um objetivo
geral das multiplas instituigdes sejam elas publicas ou privadas. Presencidmos no espago
temporal das ultimas décadas, uma restruturagdo organizacional consequéncia de toda a

transformacao digital observada.

Ao analisar estas mudancgas ¢ facil compreender que, a introducao de novas tecnologias
digitais ndo ¢ apenas um processo técnico, mas sobretudo um motor de transformacao
estrutural, cultural e funcional nas organizagdes (Gil-Garcia, 2012; Meijer, 2015). A introducao

de novas tecnologias digitais ndo significa apenas a digitalizagdo de processos antigos, mas

trabalha como um catalisador da mudanga organizacional (Osborne, 2010; Tavares, 2022).

Na administracdo Publica, assim como nas empresas privadas, a tecnologia tem um papel
fundamental na reorganiza¢gdo do funcionamento interno e nas relacdes externas das
organizagdes (Rhodes, 1997; Sorensen & Torfing, 2007). Os efeitos da sua implementagdo sio
percetiveis em multiplos fatores, nomeadamente: na automatizacdo de processos, reduzindo
tarefas repetitivas, agilizando fluxos de trabalho e melhorando a eficiéncia; na redefini¢do da
estrutura organizacional, pois observamos a promoc¢ao de hierarquias mais horizontais e fluxos

de comunicag¢@o mais abertos; impulsiona a transparéncia e o acesso a informacgado, tando para

os colaboradores como para os cidadaos (Meijer, 2015; Cardoso, 2006).

E importante referir que toda esta transformacdo exigiu novas qualificagdes e perfis
profissionais, com competéncias digitais adaptadas a transformagao ocorrida. Neste sentido foi

necessario e continua a sé-lo, a formagao dos colaboradores por forma a se adaptarem as novas

metodologias dentro das organizagdes (Tavares, 2022).

A transformacdo digital implica repensar a forma como a organizagdo cria valor,
redesenhando processos, cultura e estruturas para se adaptar aum ambiente digital. No contexto
deadministragcdo publica, esta transformacao, passa nao apenas pelo transacionar deuma gestao
baseada em documentos fisicos para uma gestao orientada por dados e interoperabilidade, mas
também por, e inevitavelmente, passar por valorizar o modelo colaborativo em rede em virtude

do modelo burocratico tradicional (Sorensen & Torfing, 2007; Osborne, 2010).
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Os proprios servicos publicos inerentes a administragdo publica, sofrem uma
transformacdo, fazendo aumentar os servigos multicanais acessiveis online em virtude do
tradicional atendimento presencial. Neste sentido ¢ de referir que a digitalizacdo providencia
um conjunto de vantagens que facilitam a implementagdo de uma administragdo em rede, no
sentido de interoperabilidade, partilha de informagdo em tempo real e plataformas colaborativas

que integram cidaddos, empresas e organizagdes da sociedade civil nos processos de decisdo
(Gil-Garcia, 2012; Tavares, 2022).

Analisando a dilatacdo da tecnologia com a transformacdo organizacional, ¢ razoavel
reconhecer que a relacdo entre ambas ¢ incrivelmente simbidtica. A introdugdo de novas
ferramentas digitais, sozinha, ndo resulta na atualizagdo da administracao publica. Ela pode
prover condigdes para reimaginar processos, reformular estruturas e promover novas interfaces
internas e externas. De fato, a transformagao digital rima com uma quase reorganizagao a priori,
isto €, além da mera informatizagdo de procedimentos, uma completa revisdo dos processos de

trabalho, das competéncias necessdrias e da governanca (Sorensen & Torfing, 2007; Osborne,
2010).

2.3. Interligacio entre digitalizacdo e administracio em rede

A digitalizagdo e a administragdo em rede, sao dois conceitos distintos, mas que
obrigatoriamente se interligam quando falamos de modernizagdo nos organismos. O presente
estudo procura analisar com maior relevo estes dois conceitos base, sendo imprescindivel
perceber a interligagdo entre ambos. A forma como os dois se influenciam mutuamente faz com
que estes dois conceitos sejam inseparaveis, pois intrinsecamente € como veremos mais adiante
no caso de estudo, a implementagdo de um sistema organizacional de administragdo em rede
obriga ao desenvolvimento e implementacdo de tecnologias digitais; por sua vez, estas
tecnologias proporcionam maior transparéncia nos processos € maior horizontalidade na sua

gestdo (Gil-Garcia, 2012; Tavares, 2022).

Para fazermos uma reflexdo mais aprofundada da interligagdo destes dois conceitos, €
importante voltar a referir os principais eixos que os definem. A administragao em rede ¢ um
modelo organizacional e de governanga que valoriza a colaboragdo, a horizontalidade ¢ a
interdependéncia entre diferentes atores institucionais (Sorensen & Torfing, 2007; Rhodes,
1997). Se analisarmos, ¢ possivel perceber que, para alcancar os principios que moldam este

tipo de organizacgdo, ¢ necessario haver um processo de digitalizacdo que va de encontro aos

14



principais objetivos do que intitulo de “reforma organizacional”, ou seja, a digitalizagdo procura
o foco na eficiéncia, acessibilidade, transparéncia e inovagao tecnoldgica, permitindo dessa

forma, que a administragdo publica responda de maneira mais agil e personalizada as

necessidades da sociedade.

E impreterivel referir que a digitalizacio procura integrar tecnologias digitais nos servicos,
processos e estruturas administrativas, eliminando documentos fisicos e apostando na
automatizacao de tarefas através do desenvolvimento de plataformas eletronicas, da adogao de
sistemas de informagao e da criagdo de canais digitais de comunicagdo com os cidadaos. A
digitalizagdo pode impulsionar a administracio em rede, fornecendo as ferramentas
tecnologicas necessarias para a melhoria e articulagcdo entre servigos, facilitando a troca de

dados em tempo real e permitindo a formagdo de redes colaborativas tanto dentro quanto fora

da organizagao (Meijer, 2015; Tavares, 2022).

E importante referir ainda que, a tecnologia digital por si s6, nio se revela suficiente para a
implementagdo deuma administracdo em rede, ou seja, ¢ necessaria para além do importante
auxilio providenciado pelas tecnologias digitais, que exista uma cultura organizacional e de
lideranga que promovam as dinamicas de cooperagdo necessarias ao desenvolvimento deste
tipo de organizacdo. Quando esses dois conceitos sdo alinhados de forma estratégica, podem
resultar em mudangas nos organismos da Administracdo Publica, ou seja, a digitalizagdo,
quando focada em objetivos de integragdo, codecisdo e compartilhamento de valores, torna-se

numa poderosa alavanca para a realizagdo de uma governanga em rede (Sorensen & Torfing,
2007; Rhodes, 1997).

2.3.1. Modelos hibridos e colaborativos

Como observavel na andlise feita no decorrer da presente dissertagdo, a transicao para modelos
de administracio em rede tém sido processos graduais ao longo dos ultimos anos.
Caracteristicas deste género de organizacdo tém sido notadas no seio de uma administrag@o
publica em que impera o modelo tradicional. A medida que a inser¢io das novas tecnologias e
consequente digitalizagdo foram acontecendo ao longo das ultimas décadas, novas formas de
organizagdo tém apontado para um afastamento do modelo tradicional, ainda que, e ¢
importante salientar, ndo se considere a existéncia de um modelo em rede amplamente
difundido nos servigos (Dunleavy & Margetts, 2006; Meijer, 2015).

Tem emergido, neste contexto, os chamados modelos hibridos e colaborativos, que

combinam elementos da administracao tradicional com praticas caracteristicas da governagao
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em rede (Osborne, 2010; Gil-Garcia, 2012). Estes modelos integram estruturas formais e
informais unindo componentes hierarquicos a mecanismos participativos e colaborativos
(Sorensen, 2006; van Dijk, 2020). Observamos por um lado elementos classicos da
administragdo publica, nomeadamente, normas, procedimentos e responsabilidades bem
definidas, como por outro, incorporam-se dindmicas mais horizontais, onde diferentes atores,
internos e externos a organizagdo, participam na definicdo e implementacdo das politicas
publicas. Mais uma vez, a digitalizagdo desempenha um papel como meio técnico e facilitador

da articulagdo entre os multiplos intervenientes (Tavares, 2022).

A transicdo para modelos hibridos exige ndo apenas investimento em infraestruturas
digitais, mas também um compromisso institucional com a cultura colaborativa e com a
transformacao organizacional, pois existem, tal como temos analisado, desafios,nomeadamente
no que respeita a gestdo da mudanga, a definicdo clara de responsabilidades, a capacitacdo das
equipas e a garantia de que a tecnologia ¢ utilizada de forma inclusiva e ética (Osborne, 2010;

van Dijk, 2020).

2.3.2. Ferramentas digitais como catalisadores da mudanca

E visivel que a digitalizagdo tem assumido um papel fundamental na reforma dos processos
dentro das organizag¢des, assumindo um papel central na forma como as organizagdes se
transformam, funcionando como verdadeiros catalisadores da mudanga. Plataformas online,
sistemas de gestdao documental, aplicagdes moéveis, portais de transparéncia ou ferramentas de

interoperabilidade sdo exemplos concretos de como a tecnologia esté a alterar a dindmica das
instituigdes (Gil-Garcia, 2012; Cardoso, 2006).

O principal objetivo da transi¢@o para o digital e da implementacdo de novas ferramentas
no seio das organizacdes, tem como objetivo tornar os servicos mais rapidos, mais acessiveis
e, muitas vezes, mais proximos das pessoas (Osborne 2010; Tavares, 2022). Estas ferramentas
digitais tém também um impacto claro na cultura das organizagdes, obrigando a um principio

de colaboragdo, desburocratizagdo e transparéncia.

O acesso facilitado a informacao e a possibilidade de partilha de dados entre departamentos,

tornam as decisdes mais informadas e os processos mais transparentes (Meijer, 2015; Rhodes,
1997).
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3. Metodologia de Investigacio

3.1. Modelo Analitico

Apos o enquadramento teorico e conceptual desenvolvido no capitulo anterior, torna-se
necessario construir um modelo analitico que sirva de guia para a analise empirica do estudo
de caso. Neste sentido, e tendo em consideracdo as questdes de investigagdo presentes na
dissertacdo, ¢ essencial operacionalizar os conceitos centrais da investigacao, transformando-

os em dimensdes e categorias observaveis que possibilitem avaliar de forma sistematica a

realidade administrativa do Municipio da Lourinha.

Definido o objetivo principal, compreender de que forma a digitalizagdo dos processos
administrativos contribui para a promog¢do de uma administracdo em rede, ¢ necessario criar

um modelo analitico que permita responder e contribuir para uma melhoria dos servigos e

consequente relevo da presente investigagao.

Na preparagdo do modelo analitico, considerei a importancia de procurar dimensoes,

categorias e indicadores que permitissem uma correta e aprofundada andlise das evidéncias

recolhidas, tanto através de documentagao institucional como por entrevistas com atores-chave.

Com base na revisdo da literatura e nos objetivos da investigacdo, identifiquei trés
dimensdes centrais que estruturam a analise. Numa primeira instancia, foi necessario perceber
o grau de digitalizagdo dos processos administrativos, tentando perceber o funcionamento
interno e externo da administragdo municipal a este nivel. Neste sentido debrucei-me sobre a

existéncia de servigos online acessiveis aos cidadaos, a automatizacdo interna de processos € o

grau de interoperabilidade tecnolodgica.

Outra das dimensdes que procurei analisar, foi a administracdo em rede, no sentido de
compreender e ir de encontro a uma das questdes chave da dissertacdo, ou seja, até que ponto a
digitalizacdo favorece uma légica de governagdo em rede. Aqui foi importante procurar e
perceber a existéncia de integragdo e colaboracdo com outras entidades publicas, quer a nivel
regional, quer nacional, bem como a existéncia de partilha de informagao e dados entre os
multiplos departamentos do organismo e com outras organizagdes parceiras. Ainda dentro da
administracdo em rede, analisei a existéncia de mecanismos de interacdo digital com os

cidadaos, como plataformas participativas ou canais de comunicagdo direta.
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Por ultimo, e sendo a dimensdo principal, procurei entender e explanar aqui, os beneficios
e resultados da digitalizagdo, ao nivel da melhoria da eficiéncia administrativa, do aumento da

transparéncia e confianga publica e da satisfacdo dos utilizadores, quer sejam cidadaos ou

colaboradores internos.

Parto do pressuposto que as trés dimensdes mencionadas estdo interligadas, sendo que uma
maior digitalizacdo, tende a facilitar a integracdo em rede e que, por sua vez, esta combinacao
gera beneficios para a gestdo municipal e para os cidaddos. Este modelo servird, assim, como
referéncia para a defini¢ao das categorias e indicadores de andlise e para a interpretacao dos
dados recolhidos, assegurando uma leitura sistemdtica e fundamentada dos fenémenos em
estudo. Em suma, o modelo analitico aqui delineado constitui a estrutura orientadora para a

analise empirica do caso do Municipio da Lourinhd, permitindo articular a teoria com a

realidade observada.
3.2. Dimensoes, Categorias e Indicadores

A operacionalizagdo dos conceitos centrais da investigacdo exige a observacao de um conjunto
de dimensdes, categorias e indicadores, que permitem analisar a realidade administrativa do

objeto de estudo, ou seja, a administragdo local e especificamente o Municipio da Lourinha.

Com base na revisdo da literatura identifiquei trés dimensdes principais, nomeadamente:

1.Grau de digitalizagdo dos processos administrativos;

2.Administracdo em rede;

3.Beneficios e resultados da digitalizagdo.

Cada dimensdo ¢ decomposta em categorias especificas e por indicadores mensuraveis ou
observaveis, que permitem recolher e interpretar dados através da analise documental, das

entrevistas e inquéritos realizados.

a. Grau de digitalizacdo dos processos administrativos;

Com esta dimensao procuro compreender até que ponto a autarquia tem integrado solugdes

digitais no funcionamento interno e externo, avaliando com isso, o nivel de modernizagao

administrativa.
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Irei avaliar principalmente trés categorias preponderantes para a analise desta dimensao:

e Servigos digitais disponiveis ao cidadao;
e Automatiza¢do interna de processos;

e Interoperabilidade tecnologica.
Os indicadores que permitir-me-30 analisar com detalhe serdo:

e Numero e diversidade de servigos disponiveis online (ex.: submissdo de requerimentos,
consultas de processos, emissdo de certiddes);

e Existéncia de sistemas de gestao documental e workflow digital;

e Integragdo com plataformas centrais, como a iAP ou o Balcdo do Empreendedor;

e Percentagem de processos tratados exclusivamente em formato digital.

b. Administracdo em rede

Analisar a forma como a digitalizagcdo promove préticas de governagao colaborativa, tanto
internamente (entre departamentos da autarquia) como externamente (com outras instituigoes
publicas, sociedade civil e setor privado) € essencial para perceber o nivel de administracdo em

rede existente dentro da autarquia e entre a autarquia e outras entidades externas.

Para analise desta dimensdo considerei as seguintes categorias:

e Colaboragao interinstitucional;
e Partilha de informagao;

e Interacdo com cidadados e organizagdes externas.
Os indicadores que permitir-me-ao analisar com detalhe serdo:

e Existéncia de protocolos ou projetos conjuntos com outras entidades publicas (ex.:
OesteCIM, projetos regionais cofinanciados);

e Utilizagdo de plataformas digitais para partilha de informagao entre departamentos;

e Frequéncia e diversidade de iniciativas de participagdo digital (ex.: or¢amentos
participativos online, consultas publicas);

e (rau de integragdo da autarquia em redes digitais nacionais ou regionais.
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¢. Beneficios e Resultados da Digitalizacdo

Esta dimensao ¢ importante para poder avaliar ndo apenas a eficiéncia administrativa, mas
também a percecao de transparéncia, confianga e satisfacao dos utilizadores, tendo em conta os

impactos da digitalizacdo e da governagao em rede.
Foram consideradas as seguintes categorias para analise desta dimensao:

e Eficiéncia administrativa;
e Transparéncia e accountability;

e Satisfacao dos utilizadores.
Os indicadores que permitir-me-3o analisar com detalhe serdo:

e Reducido dos tempos médios de resposta a pedidos administrativos;

e Reducdo de custos associados a tramitagcdo ad ministrativa;

e Disponibilidade de informacdo publica atualizada em plataformas digitais (portais de
transparéncia, open data);

e (Grau de satisfagdo dos cidadaos e colaboradores, recolhido através de entrevistas e

inquéritos (quando aplicavel).
3.3 Abordagem Metodoldégica

Para o desenvolvimento da presente dissertacdo optei por uma abordagem mista, combinando
técnicas qualitativas e quantitativas. O objetivo desta metodologia, foi promover uma
abrangéncia na compreensdo do impacto da digitalizagdo na promogao de uma administragdo

em rede.

A dimensao qualitativa justifica-se pela captacdo de discursos, experiéncias e opinides,
procurando desta forma observar fendomenos complexos ligados as praticas internas da

autarquia e as dindmicas organizacionais.

J4 aabordagem quantitativa procura por sua vez, entendera perce¢do que os municipes tém
da implementa¢do da digitalizagdo na promoc¢do de uma administracio em rede e do real
impacto na pratica de quem se pretende usufruir dos servicos. Ou seja, esta abordagem permite
recolher dados objetivos sobre a sua experiéncia e perce¢ao relativamente aos servigos digitais

municipais.
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Por ser funciondrio do municipio da Lourinha a exercer fungdes na CMA, optei por
desenvolver o desenho metodologico assente no estudo de caso deste municipio, constituindo
assim, o terreno empirico privilegiado para observar o fendmeno em analise. O facto de estar a
desenvolver fungdes numa area diretamente ligada com a digitalizagdo e a promog¢ao de uma
administragdo em rede, permite-me ter uma visdo critica de quem esta diretamente relacionado
com a area em questdo dentro de um organismo da administragdo local como ¢ o caso desta

autarquia.

3.4. Técnicas de Recolha de Dados

No desenvolver desta dissertagdo, procurei que a recolha de dados seguisse um conjunto de

técnicas que garantisse uma maior validade interna e diversidade de perspetivas possiveis.

Procedi a andlise documental, analisando relatorios, regulamentos, atas, planos estratégicos
e outros documentos oficiais da autarquia. Consultei programas e legislacdo relevantes para o
estudo de caso e observei as plataformas digitais do municipio, avaliando a sua acessibilidade,

abrangéncia de servicos e interoperabilidade.

Procurei desta forma recolher o maximo de informagdes pertinentes e relevantes para o

estudo de caso, optando por:

o Entrevistas semiestruturadas
o Aplicada a um dirigente e técnico municipal com responsabilidade direta em
processos de digitalizacdo e modernizagdo administrativa.
o O guido das entrevistas foi construido a partir das dimensdes do modelo analitico
(digitalizagdo, administragdo em rede, beneficios/resultados).
o Procurei captar percegoes, experiéncias e desafios sentidos.
e Questionarios aos municipes
o Distribuidos a uma amostra representativa de cidadaosdo concelho da Lourinha.
o Estruturados em torno das mesmas dimensdes do modelo analitico, com
questdoes sobre utilizagdo dos servicos online, percecdo de -eficiéncia,
transparéncia e oportunidades de participagdo.
o O objetivo foipermitir a recolha de dados quantitativos sobre a experiéncia real

dos utilizadores, possibilitando a comparagdo com a perspetiva institucional.
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e Observacao direta
o Observei as plataformas digitais e servigos online do municipio (ex.: submissdao
de requerimentos, consultas publicas, acesso a informacao).
o Registei alguns dos constrangimentos que senti, bem como, facilidades de uso e

nivel de integracao dos servigos digitais.

4 Contexto organizacional e perfil digital da autarquia

O Municipio da Lourinhd, com aproximadamente 27 000 habitantes, sita na regido Oeste de
Portugal, mais especificamente no distrito de Lisboa. Apresenta uma configuracao territorial
que conjuga um meio rural com a proximidade costeira e a centros urbanos com maior
expressividade populacional. Fatores como a localizacdo, o clima ou fatores paisagisticos e
demogréficos, aliado a um concelho com vastos recursos geoecondmicos, originam um
incremento de multiplas atividades econdmicas, bem como um aumento populacional e
urbanistico, dando consequentemente origem ao desenvolvimento e implementagdo de
estratégias com vista ao crescimento e progresso daregido. Este crescimento tem sido visivel
ao longo dos anos no Concelho da Lourinha, e como ja referido, este, assenta num territorio
diverso e com diferentes recursos, o que obriga a cooperacao e organizacao entre os multiplos
organismos que compoem o concelho. Aqui destaco a Camara Municipal que apresenta um
maior peso ao nivel das competéncias administrativas, executivas e estratégicas que sao
fundamentais para o desenvolvimento local. Todas as caracteristicas aqui referidas, preceituam
a um contexto organizacional que reflete um conjunto de desafios presentes na gestdo

municipal, exigindo um municipio eficiente e tecnologicamente capacitado.

Multiplos desenvolvimentos tém sido feitos ao nivel da implementagdo digital nos servigos
e consequente na propria organiza¢do administrativa do municipio, no entanto € visivel entre
as diferentes unidades organicas uma interagdo regida ainda predominantemente por canais

hierarquicos e procedimentos formais, nomeadamente despachos e oficios.

A estrutura organizacional do municipio assenta num modelo tradicional de governagao
local, com um executivo camarario composto por um presidente e seis vereadores, € uma
Assembleia Municipal composta por representantes das freguesias e eleitos municipais.
Internamente, a Camara Municipal estd organizada em divisdes funcionais especializadas

(como Urbanismo, Educag¢do, Cultura, Finangas ou Informatica).
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4.1. Inventario de Sistemas de Apoio a Operacao Interna

A capacidade digital da autarquia assenta num ecossistema aplicacional que suporta o trabalho
diario das equipas dando apoio e sequéncia aos canais de front-office (balcdo, telefone e
plataformas digitais). Quando o pedido exige analise técnica, ¢ este backoffice que conduz o

processo e procura garantir a sua conclusdo com previsibilidade e transparéncia.

e AIRC MyDoc — Gestao documental.

o Sistema de registo, tramitacdo e arquivo que consolida a documentacdo
administrativa e sustenta a preservagao e a consulta. Em articulagdo com o
Arquivo Municipal, a digitalizagdo massiva de acervos (aproximadamente 135
000 registos e 14 200 imagens) tem permitido responder a numerosos pedidos,
poupando recursos e tempo, reforcando ainda a preservacao dos originais em
papel.

e AIRC SPO — Sistema de Processos de Obras (Urbanismo).

o Suporta o ciclo de licenciamento urbanistico. A desmaterializacdo integral do
urbanismo ¢ prioridade estratégica, embora esteja de momento estagnada e
acarrete desafios maiores a sua digitalizagdo.

e AIRC Mynet — Intranet/colaborac¢ao interna.

o Programa de gestdo documental e de processos, que procura garantir a
circulacdo de informagdo operacional, procedimentos e apoio transversal as
unidades organicas (fungdo de intranet e colaboragio).

e WEBAIRC SAD — Avaliaciao de desempenho (SIADAP).

o Plataforma de suporte ao ciclo avaliativo dos recursos humanos, facilitando
planeamento de objetivos e reporte.

e INNUX Webtime — Assiduidade e tempos.

o Gestdo de tempos/assiduidade, com impacto na fiabilidade dos registos e na
articulacdo com a fungdo RH.

e GLPI Helpdesk — Suporte e tickets.

o Registo e resolugdo de incidentes informaticos, promovendo tempos de resposta

mais curtos e rastreabilidade do suporte técnico.
e EDUBOX/ Plataforma SIGA — Educacio
o Plataforma que integra processos e comunicagdes no dominio educativo (ex.:

refeigdes, transportes, servigos), contribuindo para uma relacdo mais direta com
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as familias e escolas. A digitalizacdo na educacdo ¢ um dos eixos onde a
autarquia tem investido de forma consistente.
e Kapture — Programa de digitalizacao.
o Ferramenta/linha de produg¢ao para captura massiva de documentos do Arquivo
Municipal, descrita em entrevista como uma ‘“super maquina” pela sua

capacidade técnica e impacto no servigo prestado e na memdoria coletiva.

Em sintese, este inventario evidencia um portefélio aplicado e funcional, com sinais de
exceléncia em areas como o arquivo/digitalizagdo e caréncia de algumas estratégias que irei

detalhar e reforcar nos pontos seguintes, com base nas entrevistas e questionarios aplicados

4.2. Estrutura Organica e Processos Internos

O Municipio da Lourinhd assenta em dois 6rgdos, nomeadamente a Assembleia Municipal, que
fiscaliza e delibera sobre as linhas estratégicas, e a Camara Municipal que nos termos do
Regime Juridico das Autarquias Locais, executa as politicas e gere o dia-a-dia (RJAL, Lei n.°
75/2013).

A Camara Municipal, € presidida pela figura do Presidente, com vereadores com ou sem
pelouro, podendo o Presidente delegar ou subdelegar competéncias nos vereadores e dirigentes.
Os vereadores com pelouro tém fungdes importantes ao nivel da supervisdo do trabalho dos
dirigentes intermédios, € estes por sua vez gerem as equipas técnicas e de apoio operacional.
Em termos de chefias, existem chefes de 2.° e 3.° grau, assegurando a gestdo operacional,

planeamento, relatorios e articulagdo interservigos.

Relativamente ao organograma do municipio, 0 mesmo apresenta uma estrutura
hierarquizada, com servigos de apoio direto ao executivo, nomeadamente o Gabinete de Apoio
ao Executivo, o Gabinete de Comunica¢ao ¢ Imagem, o Gabinete de Veterindria e Saude
Publica, o Provedor do Municipe e os Servicos Municipais de Prote¢do Civil. Estes servigos
procuram assegurar uma maior coordenagdo politica, comunica¢ao clara com a comunidade,
defesa do interesse do municipe e capacidade de resposta em prevencao e emergéncia. Quanto
as Divisdes e Coordenagodes, existem sete divisdes de 2.° grau, sendo elas, a Divisao
Administrativa ¢ Financeira, a Divisao Juridica, a Divisdo de Educagdo, a Divisdo de
Ordenamento do Territorio e Urbanismo, a Divisdo de Cultura e Cidadania, a Divisdo de agua
e Ambiente e a Divisdo de Contratacao Publica e Projetos. Ja as coordenacdes de 3.° grau, sdo

oito, nomeadamente, a Coordenacdo de Modernizacdo Administrativa, a Coordenagao de
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Recursos Humanos ¢ Formagdo, a Coordenagdo de Desenvolvimento Territorial, a

Coordenacao de Desenvolvimento Social, Saude e Habitagdo, Coordena¢do de Ambiente,

Coordenacao de Obras Municipais, Coordenacdo ¢ Gestdo de Infraestruturas e ainda, a

Coordenacao de Energia e Frota.

As divisdes e coordenacdes referidas, articulam politicas publicas com operagdes

concretas, ou seja, de forma simplificada podemos classifica-las em trés blocos funcionais:

1.

Suporte Institucional e gestdo interna — Aqui, a gestdo financeira e or¢amental, o
aprovisionamento, os recursos humanos e formagdo, o patriménio, € o arquivo e
expediente, sdo as infraestruturas que mantém tudoa funcionar, desde logo, ao nivel
dos contratos celebrados, prazos cumpridos, compromissos registados, saldrios
pagos e uma melhoria continua dos processos (muitas vezes sob a alcada da
Modernizagdo Administrativa),

Servicos ao Territorio - incluem o ordenamento e o urbanismo, a fiscalizacao, as
obras municipais e manuten¢do deinfraestruturas, a gestao de frotae energia, a agua
e ambiente. Estas sdo as equipas que planeiam e executam, tratam de licengas,
reabilitam vias, mantém equipamentos, articulam com entidades externas (como a
OesteCIM) e procuram solugdes sustentaveis para o uso de recursos;

Servicos a comunidade — onde se insere a educacdo, a cultura, o desporto, a
juventude, o associativismo, as politicas sociais e de habitagdo, e as areas de
cidadania participativa. Estes servicos cuidam do bem-estar das pessoas, promovem
oportunidades, mobilizam parceiros (IPSS, escolas e associagdes) e criam espagos

de participagao.

Ao nivel do ciclo de acdo municipal, destaco quatro etapas, sendo elas: a deliberagdo

politica (Camara), que fixa prioridades e compromissos; o planeamento técnico, em que as

divisdes traduzem essas orientagdes em planos, prazos, recursos e indicadores; a execucao

operacional, liderada pelas coordenagdes e equipas no terreno; € o acompanhamento e reporte,

com informagdo para a decisdo e prestacdao de contas.

Neste ponto ¢ ainda impreterivel, abordar a relagdo com o municipe, e ai, a porta deentrada

¢ o balcao, telefone e canais digitais. Quando o pedido exige uma andlise técnica, o backoffice

assume a conducao do processo.
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No que diz respeito ao funcionamento refiro ainda a importancia dos fluxos transversais.
No licenciamento urbano a titulo de exemplo, o processo cruza verificacdo formal, analise
técnica, eventuais pareceres (por exemplo, o ambiente, protecao civil) e decisdo fundamentada.
Na agdo social e habitagdo, a resposta exige trabalho de caso com IPSS, saude e educagao, onde
a coordenagdo interservigos ¢ determinante. Na educacgao, transportes, refeicdes, manutencio e
projetos pedagogicos exigem alinhamento entre servigos técnicos, escolas e fornecedores. Na
protegdo civil, planeamento, prevengdo e resposta dependem de rotinas de articulagdo com

forcas de seguranca, bombeiros, juntas de freguesia e a comunidade intermunicipal.

Em sintese, a estrutura organica do Municipio da Lourinha combina lideranga politica com
direcdo técnica e servigos transversais que procuram assegurar coordenagdo, transparéncia e
capacidade de resposta. A articulagdo entre divisdes e coordenagdes, permite transformar
deliberagcdes em execugao operacional. Os gabinetes de apoio direto reforgam a comunicagao,
a protecao civil e a defesa do municipe. A centralidade do atendimento multicanal (balcao,
telefone e plataformas digitais) e do backoffice técnico tenta garantir previsibilidade e resolucao

eficaz, aproximando a decisdo do local onde os problemas ocorrem.

4.3. Estratégias e Projetos de Digitalizacao

As entrevistas aplicadas ao vereador responsavel pelo pelouro da modernizagdo administrativa,
o senhor Jodo Serra, ao coordenador da CMA, o senhor Jodo Leitdo, e a Coordenadora Técnica
do Balcao do Municipio, a senhora Aldina Mateus, foram de extrema importancia para através
de uma perspetiva interna poder analisar de forma aprofundadae pertinente as componentes

das estratégias e projetos de digitalizacdao que estdo a ser aplicados.

A estratégia de digitalizagdo do Municipio assenta numa ideia simples: fazer com que o
digital resolva problemas concretos de cidaddos, empresas e servigos, € nao apenas
“informatize” rotinas. Para isso o municipio tem feito esfor¢os ao longo principalmente da

ultima década, para tornar mais agil, desburocratizado e eficaz os processos dentro da autarquia.

Ao nivel do contacto mais imediato com o cidadao, os investimentos tém-se feito notar
principalmente pela dinamizagdo do site institucional, e portal do municipio, como porta de
entrada para consultas e aplicagdes de processos. Mesmo ao nivel da comunicagdo, os canais
digitais tém sido impulsionados por parte do GCI, onde para além do site, as redes sociais tem

um papel fundamental na divulgacdo de informagdes.
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Internamente, existe uma procura pela digitalizagdo dos servicos e consequente
desmaterializacdo ainda que a diferentes velocidades. Aqui destacam-se os programas ja
abordados, como as plataformas de gestdo documental, de RH, de urbanismo, da educacdo e do
arquivo. Neste plano interno, a autarquia consolidou um ecossistema aplicacional que da

suporte a operagao.

4.3.1 Da Estratégia a Execucio: exemplos e projetos em curso

Todo o investimento que tem sido feito permitiu segundo os entrevistados, ganhos visiveis de
eficiéncia e uma mudanga de paradigma em multiplas areas como: o arquivo e a gestdo
documental, com resposta remota a pedidos e melhor preservacdo do acervo; a eficiéncia dos
processos administrativos e do processo decisorio; o atendimento digital/Portal do Municipe,
com foco em acessibilidade; a educagdo através do SIGA/EDUBOX, ligacao familias-escola;
a transparéncia e participacdo, orgamentos participativos e consultas publicas; a gestdo urbana
em rede suportada por dados operacionais de smart city (trafego, agua, residuos); além de
plataformas colaborativas como a carta arqueoldgica/patrimoénio.

No acesso ao arquivo, gestdo documental e a memoria institucional, com foco na
preservacdo do acervo, existe um projeto que, segundo o coordenador da CMA, tem sido
desenvolvido junto do Arquivo Municipal, cujo percurso de digitalizagdo teve varias etapas,
desde as “primeiras acdes de digitalizagdo nos anos de 2008/2010”, as base de dados que
permitiu a migragdo para uma “ gestdo de arquivos mais profissional, implementada no ano de
2020 que, atualmente, contém cerca de 135000 registos de documentos/processos
administrativos com 14200 ficheiros de imagens associadas aos mesmos.” (Coordenador Jodo
Leitdo, comunica¢do pessoal, 2025). Segundo o mesmo, “estes processos de digitalizacao
permitiram agilizar o acesso a informacao e, consequentemente, a resposta aos diversos pedidos
de pesquisa e reprodugdo documental (p.e. processos de licenciamento de obras particulares;
projetos de obras publicas/municipais; processos de licenciamento sanitario; correspondéncia
recebida/expedida; atas das sessdes dacamara municipal da Lourinha; requerimentos “antigos”;
etc.).” Este exemplo ilustra um principio base da administragdo em rede, que € o principio da
partilha de informacdo e/ou informagdo cruzada.

No front-office, a prioridade tem sido aproximar o digital do cidaddo comum. Dai a
insisténcia em principios praticos de acessibilidade e simplicidade, como a regra dos “trés
cliques” para chegar a informagdo certa, expressdo usada pelo Vereador para expressar a

intencao de acessibilidade no site. “Os trés cliques para mim sdo: o primeiro ¢ de entrada; o
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segundo ¢ de procura; e o terceiro ¢ de chegar ao pretendido. Se demorar mais de trés cliques,
estas perdido. Isso para todos. Nao estamos aqui a falar nem os mais nem os menos.” (Vereador
Jodo Serra, comunicagdo pessoal, 2025). O investimento em tradugdes e em compatibilidade
com tecnologias assistidas, ¢ a ambi¢ao de incorporar chatbots/IA como apoio a navegacao e
ao esclarecimento imediato, ¢ outro dos objetivos apontados pela autarquia para o colmatar
destas necessidades “O acessivel ¢ para todos, seja para um cego... porque ele ndo estd a ver,
mas ele tem que ouvir a informagao; seja para um cidadao que ndo sabe a nossa lingua, mas

tem que perceber o que 14 esté... o site tem que cumprir tudo o que ¢ acessibilidade nessas

barreiras.” (Vereador Jodo Serra, comunicagdo pessoal, 2025).

A educacao, foi outro dos exemplos evidenciados nas entrevistas, com a autarquia a relatar
que a estratégia assenta na proximidade familias—escola e na desmaterializagdo dos circuitos
operacionais (refei¢des, compras, transportes, comunicagdes), apoiando-se na Plataforma SIGA
(EDUBOX) como eixo de servico ao utilizador. Nas entrevistas, o Vereador sublinha
precisamente o papel do SIGA como uma plataforma que “interage muito com as familias e
com a questdao das compras das refei¢des, transportes...”, ou seja, procura concentrar “...tudo
0 que ¢ que se trata do mundo escolar” (Vereador Jodo Serra, comunicacdo pessoal, 2025),
evidenciando a aposta em solugdes que resolvem necessidades do quotidiano escolar e
simplificam o contacto com a autarquia.

Esta estratégia educacional digital combina plataformas orientadas ao utilizador,
governagdo de processos partilhados com o objetivo de elevar a eficiéncia, rapidez,
previsibilidade e a experiéncia das familias, diminuindo ainda o volume de atendimentos
presenciais junto do balcdo de atendimento. Em entrevista a Coordenadora Técnica do Balcdo
de Atendimento, Adina Mateus (comunicagdo pessoal, 2025) a mesma, referiu que a plataforma
reduziu filas presenciais em picos de inscricao e deslocou rotinas para o online.

Outros projetos digitais em curso, desenvolveram-se em torno da transparéncia e a
participacdo, tematicas que emergem nesta dissertacdo como eixos estruturantes de uma
administragdo em rede, isto €, prestar contas e envolver cidadaos em decisdes com base em
informacdo acessivel e processos digitais claros. Nas entrevistas, ambos os interlocutores
abordaram e valorizam os instrumentos participativos: o dirigente sublinha que os OP ¢ as
consultas publicas online “contribuem para aumentar o nivel detransparéncia e de proximidade
dos cidadaos com os celeitos”, envolvendo a comunidade nos processos de decisdo
(Coordenador Jodo Leitdo, comunicag¢do pessoal, 2025), refor¢ando a ligacao entre municipes

e autarquia.
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Do lado politico, o vereador considera estes mecanismos “fundamentais”, realcando que
nos OP “as pessoas tém noc¢do que sdo elas proprias que vao decidir”. A titulo de exemplo
aponta a consultas publicas em curso (p.e., Plano Municipal de A¢do as Alteragdes Climaticas),
embora reconheca a baixa adesdo e “aversao aos sites institucionais”, mitigada com divulgagao
em redes sociais ¢ media locais (Jodo Serra, comunicagdo pessoal, 2025).

Neste sentido da transparéncia e participagdo, pude ao longo da dissertacdo na sequéncia
da investigacdo, apurar que outro dos mecanismos digitais praticados pela autarquia para
privilegiar o principio de participagdo e transparéncia sdo as transmissdes online das
Assembleias Municipais, dando a oportunidade do cidadao podera distancia assistir as mesmas,
incentivando a participagdo em sessdes futuras.

Em paralelo, praticas de prestacdo de contas (carregamentos regulares para a DGAL,
reporte ao Tribunal de Contas, indices de transparéncia no site) sustentam a dimensao formal
da transparéncia (Jodo Serra, comunicacgao pessoal, 2025).

Para retratar modelos colaborativos, a autarquia referiu como exemplo, uma plataforma de
patrimdnio/carta arqueologica, na qual esta assume o papel de “guardido tecnologico”,
permitindo que as associagdes e parceiros depositem e partilharem informacdo com seguranca
e continuidade. Trata-se de “uma plataforma de gestdo do patrimonio (...) onde somos os
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guardides da informagao”, em que a Camara “tem o servidor, tem a redundancia”, “s6 se paga
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uma licenca... que ¢ a nossa, que ¢ de todos”, “nao somos o senhor dos dados, RGPD”, “as
entidades carregam os dados, fica partilhado o que entenderem com o cidadao”; “o Museu ja
esta integrado” (Jodo Serra, comunicagdo pessoal, 2025).

Na pratica, estas plataformas colaborativas sdo “tremendamente positivas”, permitem que
os ficheiros “sejam lidos por outros softwares” e que “quando tudose ligar, vai dar uma historia
completamente diferente” (Jodo Serra, comunicagdo pessoal, 2025), enquanto o arquivo digital
ja possibilita “responder a distancia a imensos pedidos” agregando um valor tangivel para
educacdo, turismo, planeamento e atendimento (Coordenador Jodo Leitdo, comunicagao
pessoal, 2025).

Segundo o que pude apurar nas entrevistas, outro dos processos de digitalizagdo que tem
sido desenvolvido, prende-se com a gestdo urbana em rede no Municipio. Isto €, apoiado em
dados operacionais de smart city recolhidos via OesteCIM, estes combinam trafego, dgua e
residuos para apoiar decisdes e escrutinios publicos. Como resume o vereador, existem “muitos
referenciais, seja daluz, da agua, dos lixos” numa plataforma que ¢ “devolvida ao cidadao para
consulta” e que inclui também “referencial de transito das horas, a frequéncia, aos

engarrafamentos, para termos mais informacdo e podermos tomar uma boa decisdo”, ou seja,
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alimentam decisdes concretas (ajustar rotas de recolha, priorizar reparagdes onde ha perdas de
agua, calendarizar obras fora de picos, otimizar semaforizacao), que depois se materializam em
ordens de trabalho e planos operacionais (Jodo Serra, comunicagdo pessoal, 2025).

Em dominios conexos, a mobilidade e o sistema de bilhética eletronica ja correm “todo
digital”, e as Aguas estdo apontadas para ser “o primeiro servico a ficar 100% digital”, o que
encurta o tempo entre evidéncia e execugdo (Jodo Serra, comunicagdo pessoal, 2025).

A concretizacdo da estratégia digital do Municipio assenta também numa malha de projetos
de suporte ao tecido econdmico e a eficiéncia interna. No plano externo, o GAE funciona como
frente de apoio ao empresario — mediando com o IEFP, apoiando recrutamento e integragao
— enquanto a Startup municipal faz de ponte com o ecossistema empreendedor, ativando redes
e oportunidades (Jodo Serra, comunicagao pessoal, 2025). Em paralelo, esta a ser consolidado
um diretorio empresarial (“paginas amarelas” municipal) que agrega centenas de referéncias
locais e simplifica a procura de servicos por cidadaos e negdcios, reforcando transparéncia e
proximidade (Jodo Serra, comunicacdo pessoal, 2025). A escala intermunicipal ¢ potenciada
pela InCEntro (CCDR-C), uma plataforma regional onde a autarquia alimenta indicadores
econdmico-sociais para apoiar decisdes publicas e privadas com base em evidéncia e
comparabilidade (Jodo Serra, comunicagdo pessoal, 2025).

No plano interno, a centralizacdo de pedidos TI no GLPI garante registo, prioridade e
historico dos tickets, reduzindo tempos de resposta e dando rastreabilidade aos incidentes
(observagdo direta do autor, 2025). A avaliacdo de desempenho no WEBAIRC SAD digitaliza
o ciclo SIADAP (objetivos, avaliagdes, relatorios), promovendo coeréncia documental e gestao
por resultados (observagdo direta do autor, 2025). A assiduidade no INNUX Webtime melhora
a fiabilidade dos registos e a automatizagdo de mapas de tempos, facilitando o reporting de RH
(observagdo direta do autor, 2025). Por fim, a AIRC Mynet atua como intranet de colaboragao
e porta de entrada para aplicagdes corporativas, padronizando procedimentos e encurtando
fluxos entre unidades organicas (observacao direta do autor, 2025).

Todos estes projetos de digitalizagdo mencionados pela autarquia e que foram objeto de
estudo na presente dissertagdo, demonstram uma procura de adaptagdo por forma a agilizar,
desburocratizar e aumentar a transparéncia e eficiéncia dos processos, desde o primeiro
contacto com o cidaddo, aos tramites internos. Sdo evidenciadas intengdes de reforcar os
processos com sistemas digitalizados, “permitindo agilizar o acesso a informagao” e “responder
a distancia a imensos pedidos”, produzindo ganhos diretos para cidaddos e empresas (Jodo

Filipe Leitdo, comunicacdo pessoal, 2025).
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4.4. Iniciativas de Administracio em Rede no Municipio

Como temos vindo a analisar ao longo da presente investigacao, a administracdo em rede presa
por principios como a partilha, colaboragao e relagdes horizontais que ligam servicos internos.
A investigacdo que fiz com base nas leituras de documentos do municipio € nas entrevistas com
os responsaveis mais diretos pelos projetos de digitalizagdo, permitiram-me apurar as
iniciativas de administragdo em rede presentes no Municipio da Lourinha. De forma resumida,
neste ponto, abordo uma teia de relacdes horizontais e verticais que liga servicos internos a

outras entidades publicas e a sociedade civil, com a tecnologia a servir de meio.

4.4.1Ecossistema digital municipal: integracio e administracio em rede

Como temos vindo a analisar, no interior da organizagdo, existe cada vez mais, a procura pela
insercdo de um sistema em rede, assente em multiplas plataformas digitais que procuram
interligar servigos internamente, fomentando a interoperabilidade. Para isso, contribuem todos
os projetos digitais ja referenciados na presente dissertacdo que quer internamente quer entre
outras entidades procuram aplicar uma administragdo em rede nos multiplos processos. Um dos
exemplos referidos ao nivel da partilha, foi o programa de gestdo documental MGD, “alguém
num servico pergunta por um documento que entrou... se tiver essa permissdo, qualquer um
consegue ver onde € que anda” (Coordenadora Técnica Aldina Mateus, comunicagdo pessoal,
2025).

Programas transversais a multiplos servicos, nomeadamente, ¢ como ja referido, no
urbanismo, na educa¢do, nas aguas, entre outros. Projetos como o da digitalizagdo do arquivo,
do helpdesk a nivel informatico, da gestdo documental, assim como as multiplas plataformas

dos RH, tentam colocar em pratica uma cultura de administragdo horizontal de partilha e

colaboragdo, beneficiando a interoperabilidade entre os servigos.

Também ao nivel dainterligagdo com outras entidades, o municipio em parceria com outras
entidades externas e a administracao central do governo tem procurado desenvolver projetos
que visem a partilha de dados e resultem em multiplos beneficios para todos. Exemplo disso, ¢
o programa ja anteriormente referido do Smart City ou a plataforma do patrimdnio/carta

arqueoldgica.
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Em suma, ¢ justo referir que existe todo um ecossistema digital assente em multiplos
projetos e plataformas, ainda que apresentem multiplos desafios e limitagdes como veremos

mais adiante na presente investigacao.

4.4.2 OesteCim na Promoc¢ao de uma Administracio em Rede

Aqui identifico e destaco o papel da OesteCim como um exemplo evidente de administragao
em rede, funcionando como um elo de interligagdo entre os municipios do Oeste onde se insere
a Lourinha. A titulo de exemplo destaco a Oeste Smart Region, uma plataforma analitica
intermunicipal cocirada com a Nova IMS, que integra dados operacionais como o trafego, 4gua
ou residuos. Estes dados tém como destino o suporte de decisdoes baseadas em evidéncias,
fomentando ainda, uma devolucdo publica deindicadores, pilar da transparéncia e participacao.
O vereador sublinhou na entrevista a existéncia de “muitos referenciais (luz, agua, lixos)”,
incluindo transito por horas/frequéncia/engarrafamentos, “devolvidos ao cidaddo para
consulta”, que permitem calibrar operacdes (rotas de recolha, reparagdes, semaforizagdo) (Joao

Serra, comunicagdo pessoal, 2025).

Ao nivel da mobilidade, a OesteCIM atua como uma autoridade de transportes na regiao,
procurando normalizar processos, integrando bilhética/compensacdes tarifarias por via
eletronica, o que reforca a governanca em rede entre autarquias e operadores. Em suma, para a
Lourinha, a OesteCIM oferece infraestrutura de dados partilhada, alinhamento de politicas e
servigos supramunicipais (dados urbanos, mobilidade, transparéncia) que materializam uma

administra¢do publica em rede.

No entanto ¢ importante referir, que o papel da OesteCIM complementa, ndo substitui
outras malhas derede, como por exemplo a InCentro/CCDR-C, que disponibiliza informagdes
recolhidas junto dos municipios daregido centro para ajuda no apoio as familias e a instalacao

de empresas na Regido Centro, e onde a Lourinha também alimenta dados e colhe benchmark

(Jodo Serra, comunicacdo pessoal, 2025).

4.4.3 Plataforma colaborativa de patrimonio em rede (carta arqueoldégica)
A plataforma colaborativa de patriménio / carta arqueoldgica ¢ um bom exemplo de
administra¢do em rede, em que a Lourinhd, procura providenciar condi¢des para associagdes,

museus e outras entidades que contribuam para a mesma, tendo ainda um papel ativo junto da

comunidade.
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Refiro administragdo em rede quando abordo este tema da carta arqueoldgica, porque a
mesma, s6 ganha o seu verdadeiro alcance quando a vemos como peca de uma rede, ou seja,
liga o que acontece no territdrio municipal as regras nacionais e as comunidades locais. A Lei
n.° 107/2001 ¢ explicita ao pedir que o planeamento territorial tenha em conta o salvamento da
informagdo arqueoldgica, “nomeadamente através da elaboragdo de cartas do patriménio
arqueologico”. Ou seja, as cartas sdo um instrumento técnico previsto na lei para integrar a
arqueologia nas decisdes sobre o uso do solo, ndo um ficheiro isolado, mas uma camada que

“conversa” com o urbanismo, as obras e a salvaguarda.

E importante referir, até para compreensdo do que estamos aqui a abordar, que, do lado
nacional, a DGPC mantém os referenciais que dao linguagem e estrutura comuns a essa rede.
O ENDOVELICO é o sistema oficial de informagdo arqueoldgica e disponibiliza listas de
termos, formuldrios e instru¢des para normalizar registos e atualizagdes; o SIPA organiza a
documentagdo do patrimoénio arquiteténico com descricdo e metadados consistentes. Quando

uma carta municipal segue estes padrdes, os dados tornam-se interoperdveis: podem ser

partilhados, atualizados e reutilizados sem retrabalho, dentro e fora do municipio.

Tem sido visivel na Lourinha, iniciativas no ambito da Carta Arqueoldgica, que procuram
colocar em prética a partilha com a comunidade, convidando os residentes a contribuir e a
acompanhar o projeto. O processo foi comunicado nos canais oficiais e calendarizado
publicamente. Também houve divulgacdo complementar nos media locais e agdes ligadas as
Jornadas Europeias de Arqueologia, reforgando o envolvimento civico em torno do tema. De
forma simples, este ¢ um trabalho em rede, em que, ciéncia, municipio e cidaddos sentam-se a

mesma mesa para produzir conhecimento util ao planeamento.

E importante ainda explanar que, a CAmara toma conta da “parte tecnoldgica” (servidor,
copias de seguranga, atualizacdes e licencas) e as entidades parceiras, como associacdes, museu,
investigadores, alimentam a plataforma com contetdos (fichas, imagens, mapas) e decidem os
niveis de partilha (publico, restrito, sensivel). Isto evita que a informacao fique espalhada por
sites temporarios ou se va perdendo com o tempo, criando um ponto Unico e confiavel para

consulta, garantindo ainda continuidade damemoria coletiva (com backups, versao de historico

e regras claras de acesso).

O Municipio da Lourinhd, ndo ¢ caso Unico neste capitulo, outros municipios publicam
cartas arqueologicas com metodologia e dados espaciais acessiveis, mostrando o valor de

documentar, normalizar e disponibilizar informa¢ao de forma continuada. Um exemplo disso é
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a Carta Arqueologica de Caldas da Rainha, que disponibiliza relatérios e mapas que podem ser
articulados com o ordenamento e a investigacao. Este tipo de pratica facilita a comparagao e o

reuso entre entidades.

Em sintese, administragdo em rede aqui significa: alei define o papel dascartas, os sistemas
nacionais (ENDOVELICO e SIPA) normalizam como descrevemos e trocamos dados, o
municipio produz e mantém a sua camada local compativel, ¢ a comunidade ¢ chamada a
participar e escrutinar. O resultado gera menos silos, menores custos de integracdo e mais valor

publico, tanto para o planeamento, como para a investigagao, a educagdo e o turismo cultural.

4.4.4 Governacio vertical e desenvolvimento econémico em rede

Na entrevista feita ao Senhor Vereador Jodo Serra, 0 mesmo retrata o tema da transparéncia e
também da relacdo com as entidades centrais do estado, referindo-se por exemplo a prestagado
de contas com o TC, as informagdes partilhadas com a DGAL e a relagdo com o IEFP na

tematica do emprego e formagao.

Estes sdo exemplos pertinentes quando falamos de administracdo em rede. Na relacdo com
o Estado, a ligacdo darede vé-se no trabalho regular com a Administragdo Central. Ha rotinas
simples e repetidas, como os carregamentos periddicos de bases de dados para a DGAL, e
obrigagdes de transparéncia do Tribunal de Contas. Estas tarefas obrigam a registar, publicar e
prestar contas, elevando o nivel de accountability e permitindo comparar o desempenho entre

municipios.

Do lado da participagdo civica, a Camara integra redes de Or¢amento Participativo e
promove consultas publicas. S3do instrumentos que ddo voz aos cidaddos e aproximam as
politicas locais de comunidades organizadas (associacdes, escolas, movimentos civicos),
ajudando desta forma a transformar propostas em decisdes com base no que ¢ realmente

importante para quem vive no concelho.

Na frente socioecondmica, a cooperagao com o IEFP cria um servico de proximidade em
emprego e formagdo, muitas vezes com delegacdo de competéncias no territério. Estruturas
como o GAE e a Startup Portugal funcionam como ponte para empresas e empreendedores,
ajudando a ligar procura e oferta de recursos, informagao, talento, espagos e incentivos, bem

como a a abrir portas a entidades como a CCDR e o [APMEI.
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E de importancia referir, que a autarquia alimenta repositdrios partilhados com indicadores
municipais (por exemplo, o “Incentro”). Estes painéis ajudam a dar uma visdo de conjunto a
decisores publicos e investidores, facilitando as suas escolhas de investimento e permitindo

aprender com quem faz melhor. Isto reforca a logica ¢ um exemplo de administracao em rede.

4.5 Digitalizacao em rede: o que funciona e o que falta fazer

No decorrer das entrevistas feitas, foram identificadas varias medidas e projetos de digitalizagao
que procuram numa tentativa de desburocratizagdo/agilizagdo, a partilha, transparéncia, e a
pratica de uma administragdo em rede que se revele benéfica para os colaboradores, mas acima

de tudo para os cidaddos.

As entrevistas evidenciaram um conjunto de beneficios tangiveis decorrentes da
digitalizacdo. No plano da memodria e do atendimento, o arquivo digital e a gestdo documental
agilizaram o acesso a informacdo e tornaram possivel responder a distancia a numerosos
pedidos de cidaddos e empresas, com ganhos de eficiéncia e melhor preservacdo do acervo

(Jodo Filipe Leitao, comunicacao pessoal, 2025).

No front-office, a aposta num portal mais acessivel e simples, tentasintetizar a regra pratica
de “ndo mais de trés cliques” e no refor¢o de tradugdes e tecnologias assistivas, diminuindo o

atrito e aproximando o digital do cidadao comum (Jodo Serra, comunicagao pessoal, 2025).

Na educacao, a Plataforma SIGA/EDUBOX desmaterializa rotinas (refei¢des, transportes,
comunicagdes) € aproxima familias e escola, reduzindo idas ao balcdo (Jodo Serra,
comunicagdo pessoal, 2025). Em transparéncia e participagdo, os Orgamentos Participativos e
as consultas publicas online reforcam a proximidade e o escrutinio, ajudando a envolver a
comunidade nos processos de decisdo (Jodo Filipe Leitdo; Jodo Serra, comunicagdes pessoais,

2025).

No plano territorial, a gestao urbana em rede passa a apoiar decisdes em dados operacionais
(trafego, agua, residuos) com devolucdo publica dos indicadores, consolidando uma cultura de

decisdo baseada em evidéncia (Jodo Serra, comunicagdo pessoal, 2025).

Por fim, modelos colaborativos como a plataforma de patriménio/carta arqueoldgica, em
que a Camara atua como curadora tecnoldgica (servidor, redundancia, licengas) sem
apropriagdo dos dados, asseguram continuidade e partilha 1til entre municipio, museu e

associacoes (Jodo Serra, comunicacao pessoal, 2025).
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Em contrapartida, persistem limita¢des estruturais. A usabilidade do site ¢ apontada como
uma fragilidade: pesquisa pouco eficaz, identificacdo dificil de documentos e modelos

desatualizados, com especial impacto no urbanismo (Jodo Filipe Leitdo, comunicagdo pessoal,
2025).

A interoperabilidade fraca com plataformas da Administragdo Central obriga a registos em
duplicado e impede a reutilizagdo de dados, desperdicando tempo e confianca (Jodo Filipe
Leitdo, comunicacdo pessoal, 2025). Esta perce¢do ¢ corroborada no front-office: ndo existe
ligagdo direta as Finangas nem a Seguranga Social (salvo acessos especificos via Ac¢ao Social),

o que perpetua redundancias e pedidos repetidos ao cidadao (Aldina Mateus, comunicacio
pessoal, 2025).

A fragmentacdo de fornecedores e a inexisténcia de uma “plataforma unica” criam um
g Y p

“inferno de integragdes” e friccdes recorrentes na integracao aplicacional (Jodo Serra,

comunicagdo pessoal, 2025).

No urbanismo, a desmaterializagdo externa encontra-se condicionada por diretriz nacional
(submissao online pausada até existir plataforma central), adiando ganhos relevantes de

eficiéncia e transparéncia (Jodo Serra, comunicac¢do pessoal, 2025).

Tem também sido evidenciado a crescente assimetria de adogao entre servigos (organizacao
“viva”, com areas mais ¢ menos maduras), a necessidade de formagdo continua, incluindo em
I A e preocupagdes com ciberseguranca (Jodo Filipe Leitdao; Jodo Serra, comunicagdes pessoais,
2025). Finalmente, ha custos recorrentes (licengas, manuten¢do, implementacao) e baixa adesao

a algumas consultas publicas, o que demostra a necessidade de uma melhor e/ou mais eficaz

divulgacgdo e experiéncia de utilizagdo (Jodo Serra, comunicagdo pessoal, 2025).

Ao nivel processual verificam-se igualmente algumas fragilidades, nomeadamente,
auséncia de comunicacdo ao Balcdo com antecedéncia e inconsisténcias no registo de
fecho/arquivamento no MGD, com prejuizo para a rastreabilidade. Estas falhas sdo apontadas
como uma problematica de comunicagdo/organizacdo e nao de insuficiéncia digital. Por vezes
esta falta de comunicacdo obriga a que a resposta ao municipe nao seja dada no imediato,
obrigando o colaborador a deslocar-se ao servico competente para pedir informagdes relativas
a eventos previsiveis, gerando mais demora e congestionamento nos servigos (Coordenadora

Técnica Aldina Mateus, comunicacdo pessoal, 2025).
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O registo desigual de e-mails no MGD, foi apontado como outra das falhas, apesar de a
pratica interna e normas legais lhes reconhecer o mesmo peso que o papel, 0 que compromete

a memoria institucional e transparéncia (Aldina Mateus, comunicagdo pessoal, 2025).

Em sintese, ¢ inegavel que a digitalizacdo, quando orientada a problemas reais, gera valor
publico, mas pese embora para desbloquear o proximo patamar, como o urbanismo
integralmente digital, uma maior interoperabilidade efetiva, a automagao com IA, entre outras,
seja importante resolver a integragdo entre sistemas, elevar a usabilidade e investir em
capacitagdo, mantendo a curadoria tecnoldgica e a governagao de dados como pilares de uma

administragdo em rede (Jodo Filipe Leitdo; Jodo Serra, comunicacdes pessoais, 2025).

4.6 Grau de Digitalizacio dos Processos Administrativos

Evidentemente que a digitalizagdo acarreta beneficios, nomeadamente ao nivel da rapidez,
previsibilidade e transparéncia, mas, embora para chegar a uma administragdo em rede € preciso

ter em consideracdo trés fatores importantes: experiéncia do utilizador; inclusdo e

interoperabilidade.

Um dos pontos fundamentais ¢ o primeiro contacto digital entre o cidadao e o municipio,
com a acessibilidade e a inclusdo a ser preponderante na experiéncia. Posteriormente, os

tramites dos processos devem circular de forma interligada entre servicos, numa logica de

partilha e consequente interoperabilidade.

Por fim e ndo menos importante, ¢ crucial haver uma interligacdo com entidades externas
como associagoes, juntas de freguesia, outros organismos do estado e inclusive a administragao

central.

Para que todos estes processos funcionem numa logica de administragio em rede, ¢
necessario o quebrar de barreiras digitais, principalmente ao nivel da interoperabilidade interna
e externa, com programas que permitam uma partilha de dados. Igualmente importante ¢ o
contacto do cidaddo com os servicos online, que obrigatoriamente tem que privilegiar pela

acessibilidade e inclusdo.

5. Resultados e Discussao

Este capitulo apresenta e interpreta os resultados dos questionarios aplicados aos municipes
pertencentes ao Municipio da Lourinha, comeg¢ando pela sua leitura. Aqui, o objetivo ¢

37



transformar nimeros em evidéncia uteis para a investigacdo, num registo claro e honesto.
Primeiro irei procurar descrever o que os dados mostram, e posteriormente discutir o que isso

significa para a experiéncia do cidaddo e para a construgdo de uma administragdo em rede no

Municipio.

Antes dos graficos, importa recordar a pista deixadapelas entrevistas, tais como, ha ganhos
tangiveis (mais rapidez em certos servicos, melhor capacidade de resposta a distancia, maior
transparéncia quando o estado dos pedidos ¢ visivel) e ha fragilidades persistentes (usabilidade
do site, pesquisa pouco eficaz, interoperabilidade limitada entre plataformas e entidades, e
acessibilidade desigual para publicos com menor literacia digital). Estes sinais qualitativos nao
serao ainda comparados com os questionarios, servem apenas de lente para ler os dados que se

seguem.

5.1 Estudo Quantitativo: Inquérito aos Municipes

A tematica da digitalizagdo e da administragdo em rede tem como premissa, o garantir de um

servico, neste caso, servigo publico, mais eficiente, transparente com foco principal no cidadao,

mas também no bem-estar do trabalhador.

Ao longo da presente investigagdo, procurei analisar ao detalhe o funcionamento de toda a
organizagdo interna da Autarquia da Lourinha, como objeto de compreender até que ponto a
digitalizacdo tem favorecido com efeitos praticos, a administracdo em rede ao nivel local. Esta
pesquisa realizou-se através de documentagdo disponivel para consulta, registos historicos e

entrevistas.

A andlise feita, permitiu-me ter um conhecimento aprofundado dos projetos de
digitalizacdo e administracdo em rede que tém sido implementados, mas, e por forma a
completar e contrapor os resultados obtidos do estudo até aqui realizado, elaborei um
questionario que foi aplicado aos municipes, por forma a ter a sua percegdo relativamente aos
servicos do municipio. Na aplicacdo dos questiondrios, procurei a opiniao de cidadaos que
normalmente usem os servigos e que possam dar uma opinido critica baseada em experiéncias

proprias.

Neste ponto vou analisar os resultados obtidos de 115 questiondrios, uma amostra que

considero explicita dastendéncias de opinido douniverso que regularmente utilizam os servigos

municipais, quer seja presencialmente ou digitalmente.
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Figura 1 Grdfico circular: Utilizagdo dos servigos online

® sim
® Nzo

Fonte: Elaborado pelo autor

Aquando da aplicagdo dos questiondrios, procurei como requisito, uma amostra que
pudesse ser um contributo para a investigagdo. Neste sentido e como observamos no grafico
acima, 75,7% da populacdo da amostra, respondeu que ja utilizaram os servigos online da
Céamara Municipal da Lourinha, ou seja, 87 pessoas reponderam sim, e apenas 28 responderam

que nao.

Ainda que as pessoas que ja utilizaram os servicos online do municipio possam dar uma
opinido mais fundamentada, ndo coloquei como obrigatoriedade para responder aos
questiondrios a utilizagdo dos servigos online, porque € igualmente importante compreender o

universo de pessoas que efetivamente nunca os utilizou e tentar entender o porqué.

Figura 2 Grdfico circular: frequéncia utilizagdo dos servigos digitais

@ Semanalmente
@® Ocasicnalmente
Raramente

Fonte: Elaborado pelo autor

Por forma a ter uma maior percep¢do do fundamento das respostas dos questionados, a
segunda questdao prendeu-se com a frequéncia com que utilizam os servicos online, e foi

interessante perceber, que 76,8% utilizam os servigos ocasionalmente (57%) ou até mesmo
semanalmente (19,8%).

O elevado niimero de pessoas que responderam que utilizam os servicos com alguma
frequéncia, permite uma maior confian¢a e credibilidade dos resultados mais a frente

evidenciados.
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Figura 3 Grdfico de Barras: Servigos utilizados

Submiss&o de requerimentos /...
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Inscrigdo em atividades/eventos
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17 (19,3%)
28 (31,8%)
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23 (26,1%)

52 (59,1%)

26 (29,5%)

Acesso ao livro de reclamagde...—0 (0%)
1(1,1%)
1(1.1%)
1(1,1%)
1(1,1%)

Consulta de Documentos relati...
Formularios de Requerimento,...
o

Fonte: Elaborado pelo autor

Na terceira questdo do questionario, o objetivo ¢ analisar quais 0s servigos que as pessoas
que responderam afirmativo quanto a utilizacdo dos servigos online, utilizam. Foi interessante
compreender que os resultados distribuem-se entre: submissdo de requerimentos; comunica¢ao
de leituras de agua, fazer inscricdes de educacdo; consultar plantas de localizagdo; consultar
editais; inscricdo em atividades e/ou eventos; e por ultimo com maior percentagem, consulta de

concursos € recrutamento.

Neste grafico, o uso mais elevado recai na consulta de concursos e recrutamento (52;
59,1%). Num patamar seguinte, surgem fazer inscricdes de educagdo (28; 31,8%), submissao
de requerimentos (27; 30,7%) e inscricdo em atividades/eventos (26; 29,5%). As consultas de
plantas de localizacdo e de editais ficam ligeiramente abaixo (23;26,1% cada), a comunicagdo
de leituras de agua regista 17 (19,3%), enquanto opgdes residuais, como 0s requerimentos para
transportes atividades desportivas, ou a consulta de documentos relativos a reunides de camara,

aparecem com 1 resposta cada (1; 1,1%). O livro de reclamagdes ndo teve utilizagdes (0%).

Em suma, podemos referir que o padrao de utilizacdo ¢ misto, apenas com servicos mais
especificos, como o livro de reclamagdes ou a consulta de documentos relativos a reunido de

camara, a nao terem expressao.

Figura 4 Grdfico de Barras: Dificuldades uso dos servigos

Nenhuma dificuldade 46 (52,3%)

Dificuldade em encontrar o ser... 24 (27,3%)
Falta de clareza nas instrugdes... 13 (14.8%)
Problemas no registo ou login 3 (3,4%)
Excesso de etapas ou burocra. .. 7 (8%)
Falta de apoio/ajuda durante a... 10 (11,4%)
Falta de competéncias digitais. .. 1(1,1%)

2 (2,3%)
5(5,7%)
1(1.1%)

1(1,1%)
0 10 20 30 40 50

Falta de acesso a dispositivos...
Preocupagdes com a segurang...
Uso da IA, em todo o processo...

Fonte: Elaborado pelo autor
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Na resposta ao tema da questao quatro, “dificuldades percebidas na utilizagdo dos servigos
digitais.”, mais de metade assinala “Nenhuma dificuldade” (46; 52,3%). Entre quem reporta
obstaculos, dominam a dificuldade em encontrar o servigo (24; 27,3%) e a falta de clareza nas
instrucdes (13; 14,8%), seguidas de falta de apoio/ajuda durante o processo (10; 11,4%),
excesso de etapas/burocracia (7; 8%) e preocupagdes com a seguranca (5; 5,7%). Registam-se
ocorréncias residuais em problemas deregisto/login (3; 3,4%), falta deacesso a dispositivos (2;
2,3%), falta de competéncias digitais (1; 1,1%), uso de IA no processo (1; 1,1%) e outras

mencdes pontuais (1; 1,1%).

Aquilo que podemos interpretar ao nivel das dificuldades encontradas, ¢ a existéncia de um
padrao sugerindo que para a maioria, a experiéncia digital decorre sem fricgdo. No entanto, para
as pessoas que enfrentam algumas dificuldades, referem que os principais pontos de
complexidade concentram-se em encontrar o servico que procura no portal
(navegacao/pesquisa) e compreensdo, com falta de clareza nas instru¢des ou formuldrios. A
literacia digital ou o acesso a equipamentos concentram um numero de respostas baixo,
demonstrando que o acesso as plataformas digitais, ¢ hoje em dia, um ndo problema para a
maioria das pessoas que ja tém uma cultura digital minima para aceder aos servigos online e

acesso a equipamentos para o fazerem.

Figura 5 Grdfico de Barras: Facilidade de utilizagdo dos servigos

40

36 (37,9%)
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Fonte: Elaborado pelo autor

O grafico da questdo cinco, demonstra algumas dificuldades de utilizacdo dos servigos
online. Ainda que no grafico anterior, 52,3% dos questionados tenham referido nao sentirem
nenhuma dificuldade na utilizacdo dos servigos online, quando questionados de 1 a 5, (1
significa “Nada” e 5 significa “Muito”), as opinides refletem que os mesmos, nao sdo assim tao

simples de utilizagao, sendo que 37,9% (36) daspessoas responderam com nota 4, e 35,8% (34)

respondeu com nota 3.
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Através deste grafico é facilmente percetivel que os municipes, consideram os servigos
online acessiveis, ainda que, ndo totalmente faceis de utilizar. Apenas 14,7% dos questionados
deu nota maxima, enquanto que 10,5% atribui uma nota que demonstra dificuldades de
utilizagao.

Figura 6 Grdfico de Barras: Comparacgdo (tempo) servigos presenciais
60

46 (41,8%)

40

37 (33,6%)

20 20 (18,2%)

4(3,6%) 3(2,7%)

1 2 3 4 5

Fonte: Elaborado pelo autor

No grafico acima, a opinido ¢ tendencialmente positiva na resposta a questao da poupanca
de tempo em comparacdo com 0s servigos presenciais, sendo que, 75,4% dos municipes,
consideram que os servi¢os online poupam tempo em relacdo a uma deslocacdo ao municipio

para o atendimento presencial.

Através deste grafico, consigo retirar que as pessoas consideram os servigos online um

meio facilitador no que respeita a poupanga de tempo face aos servigos presenciais.
Figura 7 Grafico de Barras: Clareza e atualizagdo da informagdo

60

44 (40,4%)

40

34 (31,2%)

20
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Fonte: Elaborado pelo autor

A resposta dada neste grafico, relativo a clareza e atualizagdo da informacao
disponibilizada pela autarquia nos canais digitais, demonstra que os questionados consideram
que ndo sendo uma informacao totalmente clara e atual, ¢ ainda assim merecedora de uma
nota intermédia com tendéncia a percentagens mais positivas, sendo que, 40,4% (44) das

pessoas atribuiu uma classificagdo de 3, e 31,2% (34) nota 4.

A nota maxima foi atribuida por 11% (12) dos questionados, ainda assim, ¢ importante

considerar que 17,5% (19) atribuem uma classificacdo negativa, refor¢ando a resposta dadana
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questao 4, em que, 27,3% das pessoas consideram ter dificuldades em encontrar o servigo que
procura online e 14,8% das pessoas referiu sentir dificuldade na clareza nas instru¢cdes ou

formularios.

Figura 8 Grdfico de Barras: Promogdo de formas de participagéo
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Fonte: Elaborado pelo autor

A resposta dada neste grafico, sobre a promocdo de formas de participacdo digital pela
Camara, revela uma avaliagdo intermédia com sinal moderadamente positivo, considerando que
a opcao 3 concentra 44,5% (49) das respostas, seguindo-se a 4 com 24,5% (27). As avaliacdes

positivas (4-5) totalizam 29,1% (32), ao passo que as negativas (1-2) somam 26,4% (29).

Em sintese, a participagdo digital ¢ reconhecida mas ainda pouco consolidada,
prevalecendo a avaliacao 3 (44,5%), com o bloco positivo (4 € 5 - 29,1%) a superar por margem
curta o negativo (1 e 2 - 26,4%). E percetivel na opinido das pessoas que existe uma necessidade

de reforgo de visibilidade e acessibilidade dos mecanismos participativos.

Figura 9 Grdfico de Barras: Aproximagdo dos cidaddos
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Fonte: Elaborado pelo autor

A resposta dadaneste grafico, sobre se a digitalizagcdo aproximou os cidaddos da Camara
Municipal, apresenta uma avaliagcdo intermédia com inclinagdo positiva: a opg¢ao 3 concentra
39,6% (44) das respostas, seguindo-se a 4 com 28,8% (32) e a5 com 11,7% (13). As avaliagdes
positivas (4-5) totalizam 40,5% (45), enquanto as negativas (1-2) somam 19,8% (22),

mantendo um padrao semelhante ao do grafico anterior.
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Em sintese, a percecdo de aproximag¢do ¢ reconhecida mas ainda ndo consolidada,
confirmando a tendéncia do grafico anterior, ou seja, predomina o nivel 3, com uma maioria
relativa em valores positivos.

Figura 10 Grdfico Circular: Articulagdo com outros servigos publicos

@ Sim, estdo bem articulados.
@ Parcialmente articulados

Nao, funcionam de forma isolada
@ Nao sei/ Nao tenho opiniao

‘

Fonte: Elaborado pelo autor

Com o objetivo de compreender a percecao doscidadaos relativo a articulagdo dos servigos
domunicipio com outros servigos publicos, indo de encontro ao tema daadministragao emrede,
desenvolvi a questdo numero dez. Aqui a resposta dada evidencia uma percecdo
predominantemente critica: “Nao, funcionam de forma isolada” reune 39,6% (44), seguindo-se
“Parcialmente articulados” com 29,7% (33) e “Nao sei/Nao tenho opinido” com 25,2% (28). A

opg¢ao “Sim, estdo bem articulados” € residual com apenas 5,4% (6).

E observavel neste grafico, que prevalecem respostas que apontam uma fraca articulagdo e
muita incerteza. Os questionados reconhecem efetivamente a necessidade de reforcar a
integracdo efetiva e visivel (p.ex., ndo pedir os mesmos dados, partilha automatica entre

entidades) e uma comunicacdo clara dessas ligagdes.

Figura 11 Grafico Circular: Articulagdo com servigos de outras autarquias da regido

® Sim, estao bem articulados
@ Parcialmente articulados
N&o, funcionam de forma isolada

® Nao sei / Nao tenho opinigo

Fonte: Elaborado pelo autor

Neste grafico, a resposta dada sobre a articulagdo dos servicos digitais do Municipio com
outras autarquias/entidades da regido, mostra uma distribuicdo concentrada na incerteza, onde
a resposta “Nao sei/Nao tenho opinido” retine 38,5% (42), seguindo-se “Nao, funcionam de
forma isolada” com 30,3% (33) e “Parcialmente articulados” com 29,4% (32). A opgao “Sim,

estdo bem articulados” ¢ residual com 1,8% (2).



Em sintese, o padrio contrasta parcialmente com o grafico anterior: mantém-se uma
percecao pouco favoravel da articulacdo (o “Sim” continua residual), mas aqui cresce

significativamente a incerteza.

Figura 12 Grdfico de Barras: Acessibilidade digital
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Fonte: Elaborado pelo autor

A resposta dada neste grafico, relativo a acessibilidade dos servicos digitais a todos os
cidaddos (incluindo idosos e pessoas com menor literacia digital), revela uma avaliagao
tendencialmente negativa: 37,5% (42) atribuiram a classificagdo 2 €27,7% (31) anota 1; 19,6%
(22) escolheram 3; as avaliacOes positivas sdo minoritarias, com 9,8% (11) em 4 e 5,4% (6) em
5.

Em sintese, prevalece a percecdo de baixa acessibilidade, com o bloco negativo (1 e 2) a
somar 65,2% (73), superando largamente o positivo (4 e 5) de 15,2% (17). Este resultado
demonstra claramente que as pessoas rapidamente apoiariam medidas que assegurassem
solugdes inclusivas como a linguagem simples, percursos assistidos ou outras medidas que
contribuissem para a reducao de barreiras.

Figura 13 Grdfico de Barras: Percegdo de rapidez digital
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Fonte: Elaborado pelo autor

A resposta dada neste grafico, sobre se gragas a digitalizagdo os servigos municipais estao
mais rapidos, revela uma avaliacdo intermédia com tendéncia positiva sendo que a nota 4

concentra 33,0% (37) das respostas, seguindo-se a 3 com 31,3% (35) ea 5com 11,6% (13). As
avaliacdes negativas distribuem-se por 2 (17,9%; 20) e 1 (6,3%; 7).
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Em sintese, a percecao de rapidez ¢ globalmente favoravel, com um bloco positivo (4 e 5 —
44,6%) a superar claramente o negativo (1 e 2 — 24,1%), mantendo-se um nticleo intermédio
relevante (3 — 31,3%). Este resultado contrasta com o grafico anterior (acessibilidade),
sugerindo que, apesar da existéncia de barreiras de inclusdo, quem usa os servigos online sente

ganhos de rapidez, traduzindo-se num servico que se torna mais agil e pratico para o utilizador.

Figura 14 Grafico de barras: Transparéncia e confian¢a nos servi¢os municipais
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Fonte: Elaborado pelo autor

O grafico acima, procura uma perce¢do dos cidaddos relativamente a questdo da
transparéncia e confianga nos servigos municipais. As respostas revelam uma avaliacdao
intermédia com inclina¢do positiva, sendo que a classificacdo 3 retine 38,4% (43) dasrespostas,
seguindo-se a 4 com 30,4% (34) e a 5 com 8,9% (10). As avaliacdes positivas (4-5) totalizam
39,3% (44), enquanto as negativas (1-2) somam 22,3% (25).

A transparéncia e confianca ¢ ligeiramente reconhecida, mas ainda ndo plenamente
consolidada, indo ao encontro do padrao favoravel observado no grafico anterior (rapidez).
Com este resultado ¢ entendivel que os questionados, sentem a necessidade de reforgar a
visibilidade da informacao, talvez através de estado dos pedidos, historico e prazos, bem como

a divulgacao de dados e critérios de decisao.

Figura 15 Grdfico de Barras: Satisfagdo global servicos digitais
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Fonte: Elaborado pelo autor

A ultima questdo do questiondrio, procura analisar a reflexdo global das opinides dos
municipes relativamente aos servigos digitais da Camara Municipal. Neste sentido, os

resultados demonstrados no grafico acima, traduzem uma satisfagdo mediana com ascendéncia
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a positiva, com 40,5% dos questionados a avaliar globalmente os servicos com um 3, 32,4%

com um 4, e 10,8% as pessoas que consideram estar muito satisfeitos.

Estes resultados permitem-me concluir que os municipes que na sua grande maioria
utilizam com frequéncia os servigos online do municipio, consideram os mesmos positivos,
ainda que carecam de melhorias. Persiste, ainda, margem de melhoria para converter respostas
neutras em positivas, através de ganhos consistentes em clareza, simplicidade de percursos e

apoio ao utilizador.
5.1.1 Analise Global do Questionarios

A avaliagdo global dos 15 graficos mostra que a maioria ja utiliza os servigos online (75,7%) e,
entre estes, fa-lo sobretudo ocasionalmente (57%). No uso concreto, destaca-se a consulta de
concursos e recrutamento (59,1%), seguida de inscrigdes em educacao (31,8%), submissdo de
requerimentos (30,7%) e inscricdo em atividades/eventos (29,5%); plantas de localizagdo e
editais ficam nos 26,1%, e livro de reclamagdes sem registos. Em dificuldades, 52,3% nao
referem obstaculos, mas persistem dificuldades em encontrar o servigo nas plataformas online
(27,3%) e clareza das instrucdes (14,8%). Os indicadores de experiéncia apresentam padrao
intermédio com inclinacdo positiva: usabilidade (4-5=52,6%), poupanca de tempo (4—
5=75,4%), clareza/atualizacdo da informagdo (3=40,4%; 4-5=42,2%), participacdo digital
(3=44,5%; 4-5=29,1%) e proximidade a Camara (3=39,6%; 4-5=40,5%). A articulagao
interinstitucional ¢ o pontomais fragil: com outros servigos publicos predomina o “ndo/isolado”
(39,6%) e o “parcial” (29,7%), e com outras autarquias/entidades daregido cresce a incerteza
“nao sei” 38,5%) e o “ndo” 30,3%, com “sim” residual (<5,4%). A acessibilidade para todos é
percecionada como baixa (1-2=65,2%). Por fim, rapidez (4-5=44,6%), transparéncia/confianca
(4-5=39,3%) e satisfacao global (3=40,5%; 4—5=43,2%;) mantém a mesma logica intermédia

com sinal positivo.

Em sintese, a digitalizacdo municipal ¢ valorizada sobretudo pelos ganhos de tempo e pela
usabilidade, com satisfacdo global tendente ao positivo, mas ainda pouco consolidada em

participacdo, proximidade e qualidade editorial consistente; os pontos criticos estdo na

acessibilidade inclusiva e na articulacao entre entidades.
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6. Conclusoes e Recomendacoes

6.1. Principais Conclusées

Iniciei a presente investigagdo com um objetivo claro: compreender e analisar barreiras
multiplas vezes alvo de criticas quando abordamos temas como a transparéncia, agilizagdo e
desburocratizacdo de processos, rapidez, eficiéncia e participagdo/inclusdao da comunidade.
Debrucei-me aprofundadamente na importancia crescente da transformagdo digital na

modernizacdo da Administragdo Publica, especialmente ao nivel local e em como essa

transformag¢ao promove modelos de administragdo em rede.

Este trabalho de dissertagdo procurou analisar um organismo que tendencialmente tende a
funcionar em rede por vias de uma digitalizagdo amplamente difundida nos multiplos servigos
e canais da administracdo publica, mas que ainda enfrenta barreiras que dificultam o processo.
Posso referir que esta dissertacdo nasceu com um proposito inequivoco: medir € compreender,

com rigor e sentido pratico, as barreiras ¢ os ganhos da digitalizagdo municipal enquanto

infraestrutura de administracao em rede.

Os dadosanalisados no decorrer deste estudo permitiram-me adquirir com fundamento, um
conhecimento aprofundado da tematica principalmente no seio da administra¢ao local, com o
objeto de estudo incidindo na Camara Municipal da Lourinha. Aqui, a leitura de documentos e
autores relevantes na area daadministracdo publica, administracdo publica local, administracao
em rede e digitalizacdo, bem como a analise de documentos pertinentes ao estudo, assim como
as entrevistas a personalidade diretamente envolvidas nos processos, permitiram-me sustentar

a presente investigacao e retirar conclusdes que agora exponho.

O retrato final desta dissertacao € nitido: ha valor publico j& mensurdvel, mas subsistem
bloqueios estruturais que impedem a passagem para uma administragdo em rede plenamente

funcional.

Ao analisar com detalhe as entrevistas e os questionarios ¢ percetivel que certos dados
convergem, embora haja alguma contradi¢do em certos pontos. A rapidez ¢ memoria
institucional, s3o sois pontos abordados nas entrevistas nas quais apresentam inclusive dados
concretos (aproximadamente 135.000 registos e 14.200 imagens geradas para a memoria
institucional), que segundo as fontes permitem responder a distancia a inimeros pedidos,

gerando ganhos claros ao nivel do arquivo e/ou gestdo documental. Aqui, a digitalizagcdo de
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documentos procura gerar uma maior agilizacdo e rapidez de processos. Quando comparado
com os questionarios, embora aqui a questdo seja mais abrangente, as percecdes dos municipes

confirmam que a rapidez do uso dos servi¢os online ¢ globalmente favoravel (4-5 = 44,6%).

Ao nivel do primeiro contacto com o utente, 0 municipio tem como estratégia, tornar
esse primeiro contacto feito a partir das plataformas digitais, como algo simples, com foco na
regra dos “trés cliques” e tecnologias assistidas como o chatbot. Neste capitulo, existe um claro
trabalho a desenvolver no sentido de melhorar a clareza e o acesso a informacdo pretendida,
isto porque, segundo a opinido dos municipes, algumas das dificuldades no uso dos servicos

online prende-se com a dificuldade em encontrar o servigo desejado, bem como falta de clareza

nas instrugoes.

A transparéncia e participagdo dos cidadaos foi outro dostemas amplamente abordados,
sendo atribuido como exemplo o OP. Internamente, OP e consultas sdo vistos como
fundamentais, embora reconheca-se, a baixa adesdo e a “aversao” a sites institucionais. Os
questiondrios acompanham esta percec¢ao, permitindo-me concluir que a participagdo fica no
intermédio (3=44,5%; 4-5=29,1%), ainda que a transparéncia/confianga seja positiva, mas ndo
consolidada. O resultado disto ¢ uma intengdo forte da parte do municipio, mas com um efeito

percebido moderado.

A interoperabilidade € vista como fundamental para o funcionar de uma administragdo em
rede, aqui, o discurso técnico salientou avancos significativos ao nivel internos entre servigos
com a utilizagdo de multiplas plataformas que partilham dados e documentos de forma
cotidiana, acelerando fases instrutérias e decisorias. Contudo sdo apontadas falhas
reconhecendo-se que a interoperabilidade ndo ¢ ainda plena. Do lado politico e técnico,
reconhece-se a auséncia de uma “plataforma unica” e a coexisténcia de software livre e
proprietdrio que nem sempre se interligam entre si, obrigando a passagens manuais €
integracdes ponto-a-ponto, referido em entrevista, como “inferno de integragdes”. Em termos
praticos, isto significa que, apesar do circuito interno estar mais estruturado (documentos,
processos, RH, suporte), persistem fricgdes quando € preciso encadear aplicagdes ou reutilizar
dados no fluxo completo (por exemplo, do urbanismo para outros dominios), o que fragiliza a

visdo “fim-a-fim” que a administragdo em rede exige.

Apesar de ndo ter sido apontado como uma falha diretamente relacionada com a
digitalizacdo, a falta de comunicacdo entre servicos internos, mantem-se como um entrave

organizacional, pois traduz-se em avisos tardios, fechos ou registos de processos incompletos
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gerando problemas de rastreabilidade e atrasos na resposta. Aqui medidas como por exemplo,
uma maior formagdo digital e mecanismos de sincronizagdo seriam uma mais valia para os
servicos, pois, mesmo com digitalizacdo, se ndo houver sincronizacdo, integragao,

comunicagdo, irdo persistir problemas que afetarao a digitalizagdo como valor publico.

Ja a interoperabilidade externa com outras entidades e administragdo central, ¢ vista como
um ponto critico. O discurso técnico refere ndo haver uma eficaz interoperabilidade, afirmando
haver um registo de duplicados. O inquérito espelha o problema: articulagdo fraca com outros
servigos (“nao/isolado” 39,6%; “parcial” 29,7%; “sim” 5,4%) e, a escala regional, incerteza
elevada (“ndo sei” 38,5%; “ndo” 30,3%; “sim” 1,8%). Aqui hd plena convergéncia entre

percecdo interna e externa.

As evidéncias retiradas ao longo da investiga¢do permitem-nos chegar ao ponto de retirar
algumas conclusdes pertinentes para o estudo em questdo. O caminho tracado pela
administracdo publica em geral e neste caso, a administracdo publica local, mostram que o
caminho da digitalizagdo continua a ser tragado, com vista a uma administracio moderna,
acessivel, inclusiva, transparente e eficaz. E preciso compreender no entanto, que todos estes
projetos, todaestatransformacao, € complexa e que apresenta barreiras que se apresentam como
um desafio a complexa mudanga organizacional. Mais do que apenas a implementa¢ao do
digital, no seio das organizacdes, ¢ essencial haver uma simplificacdo de processos e
procedimentos administrativos, pois a digitalizacdo, pode permitir uma maior automatizagao e
facilidade/rapidez ao nivel dos tramites internos e externos, mas persistird sempre barreiras
impostas por uma excessiva burocracia. A aposta continua em formagdo, em sistemas de
organizacdo interna que privilegiem a sincroniza¢do e integracdo sdo pontos igualmente
importantes para a implementa¢do de uma administracdo em rede que se traduza em valor real

para a organizagao publica e para os seus municipes.

De forma sucinta, em termos de coeréncia interna, entrevistas e inquérito convergem em
trés frentes: ganhos de rapidez e eficiéncia; participacao/transparéncia valorizadas mas ainda
insuficientes; interoperabilidade fraca como travdo estrutural. Divergem, porém, em dois
pontos sensiveis: a qualidade da experiéncia no front-office, em que a ambigdo interna (trés
cliques, tradugdes, pesquisas assistidas) ndo ¢ ainda sentida por uma parte relevante dos
utilizadores; e a acessibilidade inclusiva, que permanece negativa na perce¢ao publica. Estes

ultimos pontos sdo um alerta que deve efetivamente reordenar prioridades.
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Em suma, a digitalizagdo na Camara Municipal da Lourinhd ja entrega valor (tempo,
previsibilidade, alguma transparéncia) e a satisfagdo global tende ao positivo, pese embora, a
rede s6 ganhe maturidade quando o que estd desenhado (usabilidade, participagao,
interoperabilidade) for percebido e vivido pelo cidaddo; quando os dados fluirem entre
entidades como a teoria exige; e quando houver uma eficaz interoperabilidade dentro da propria
organizagdo publica quer seja central ou local. Até 14, ndo basta digitalizar: € preciso integrar,

simplificar, incluir e simplificar processos.

6.2. Sugestoes para Investigaciao Futura

O presente trabalho abre varias pistas que valem a pena seguir em investigagdes futuras. A
primeira passa por olhar para o primeiro contacto digital entre o cidaddo e o municipio como
um momento critico e repetivel. Seria interessante poder acompanhar esse momento ao longo

de varios meses, testando com utilizadores reais o que funciona bem e menos bem.

Aonivel da inclusdo seria interessante aplicar auditorias periddicas de acessibilidade, feitas

com pessoas idosas ou com menor literacia digital.

Outra linha de trabalho ¢ analisar o tramite dos processos internos para perceber, como 0s
dadose a informagdo circulam entre servigos. Aqui, estudos de percurso podem revelar onde
se perde tempo, onde se duplicam registos e onde as aplicagdes ndo se interligam. Seria

interessante mapear esta realidade com multiplos indicadores pertinentes.

Também faz falta olhar para fora. A investigacdo pode testar, em pequena escala, a
articulacdo por exemplo, com juntas de freguesia, Administracdo Central e outras entidades
publicas ou privadas. Por exemplo, validagdes automaticas ou licencas com menos passos e

medicao do tempo de resposta, numero de submissdes repetidas, satisfacdo do cidadado, entre

outras.

E importante olhar para o futuro, e nesse prisma vale ainda estudar, onde é que a 1A
acrescenta valor (apoio ao preenchimento, atendimento, triagem) e onde introduz ruido; o que

interessa aqui ¢ medir qualidade, confianga e seguranga.

Por fim, faz sentido quantificar o valor publico gerado pela administracdo em rede, ou seja,
efetuar estudos relacionados com as estimativas de tempo e deslocacdes evitadas para cidadaos

e colaboradores, e até impactos ambientais de menos viagens.
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Em suma, a proxima etapa da investigagdo pode seguir diversos caminhos, seja na 6tica do
utilizador/cidaddo, seja na dtica da qualidade de trabalho internamente dentro das organizacgdes
ou até mesmo o impacto da digitalizacdo na administracdo em rede com foco nas questdes de
caracter ambiental. Na minha opinido o caminho ¢ longo ¢ abre espago a muitas investigacdes.
O importante ¢ cada uma delas contribuir para uma evolugdo positiva dos servicos da

administra¢do publica, pois ndo queremos apenas uma administragdo publica tecnoldgica, mas

sim inclusiva, transparente e benéfica tanto para os cidaddos como para os trabalhadores.
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ANEXO A - QUESTIONARIO

Questionario aos Municipes da Lourinha
Caro(a) participante,

Este questionario insere-se numa investigacao académica de mestrado em Administragao
Publica no ISCTE — Instituto Universitario de Lisboa, cujo objetivo ¢ analisar o impacto da
digitalizacdo na modernizagdo dos servi¢os publicos e na promog¢do de uma administragdo em
rede no Municipio da Lourinha.

A sua participacdo ¢ fundamental para compreender de que forma os cidadaos percecionam os
servigos digitais municipais, os seus beneficios e as areas a melhorar.

O questionario € anonimo, os dados recolhidos destinam-se apenas a fins cientificos e nao
existirdo respostas certas ou erradas — apenas a sua opinido pessoal.
O tempo de resposta estimado ¢ de 5 a 8 minutos.

Muito obrigado pela sua colaboracdo!

Parte A — Utilizagao dos servigos digitais

1. Ja utilizou servigos online da Camara Municipal da Lourinha (ex.: submiss@o de requerimentos,
consultas de processos, emissao de certidoes)?

[ 1Sim [ ]Nao

2. Se respondeu “Sim”, indique quais utilizou (pode selecionar mais do que uma opgao):
[ ] Submissdao de requerimentos

[ ] Consultas de processos

[ ] Emissao de certiddes/documentos

[ ] Org¢amento Participativo

[ ] Outros:

Parte B — Grau de Digitaliza¢do
(Responda numa escala de 1 a 5, onde 1 = Discordo totalmente e 5 = Concordo totalmente)

3. Os servigos digitais disponiveis sdo faceis de utilizar.

1 2 3 4 5

[ ] [ ] [ ] [ ] [ ]

4. Os servigos online poupam tempo em comparagao com 0s presenciais.
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1 2 3 4 5

[ ] [ ] [ ] [ ] [ ]

5. A informagao disponibilizada pela autarquia em canais digitais (site, plataformas) ¢é clara e
atualizada.

1 2 3 4 5

[ ] [ ] [ ] [ ] [ ]

Parte C— Administracao em Rede e Participagao

6. A Camara promove formas de participagao digital que me permitem dar opinido (ex.: orcamentos
participativos, consultas publicas online).

1 2 3 4 5

[ ] [ ] [ ] [ ] [ ]
7. A digitalizagao aproximou os cidadaos da Camara Municipal.

1 2 3 4 5

[ ] [ ] [ ] [ ] [ ]

8. Os servigos digitais do municipio articulam-se bem com outras entidades publicas (ex.: finangas,
juntas, seguranca social).

1 2 3 4 5

[ ] [ ] [ ] [ ] [ ]

Parte D — Resultados e Satisfacdo

9. Gragas a digitalizagdo, os servicos municipais estdo mais rapidos.

1 2 3 4 5
[ ] [ ] [ ] [ ] [ ]
10. A digitalizagao aumentou a transparéncia e¢ a confianca nos servigos municipais.
1 2 3 4 5
[ ] [ ] [ ] [ ] [ ]

11. Estou globalmente satisfeito com os servigos digitais da Camara Municipal.

56



[ ] [ ] [ ] [ ] [ ]

Parte E— Questoes Abertas

12. Que melhorias gostaria de ver nos servigos digitais da Cdmara Municipal da Lourinha?

13. Partilhe uma experiéncia positiva ounegativa que tenha tido com os servigos digitais municipais.

Agradeco muito a sua colaboracio.
As respostas serdo analisadas de forma agregada e pretendem contribuir para a elaboragdo de
recomendacdes que possam melhorar os servicos digitais prestados a comunidade.
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ANEXO B - MENSAGEM DE E-MAIL DO QUESTIONARIO

Caras e caros Municipes,

No ambito da minha dissertacdo de mestrado (ISCTE), com o tema “A Digitalizacdo como
Impulsionadora de uma Administragdo em Rede: Caminho para uma Governagao Publica
Colaborativa”, venho solicitar a vossa colaboracao no preenchimento de um questionario
anonimo dirigido aos colaboradores do Municipio da Lourinha (também municipes). O
objetivo € recolher percecdes e experiéncias que contribuam para este estudo.

. Duragdo: ~ 5—8 minutos
. Prazo de resposta: 26 de setembro de 2025
. Aceder ao questiondrio:

https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSefb2BiDtIUCTVOUiw3kvr7r BPV{F8UUrr0Oc

CEoFKTKelTRg/viewform?usp=header
Privacidade e tratamento de dados

A participagdo ¢ voluntaria e andnima; as respostas serdo analisadas apenas de forma
agregada e exclusivamente para fins académicos, em conformidade com o RGPD e as
orientacdes do ISCTE.

Desde j4, agradego muito a vossa participagdo. Caso tenham duvidas ou dificuldades técnicas,

estou totalmente disponivel.
Com os melhores cumprimentos,
Pedro Correia,

pfrcal @iscte-iul.pt

Aluno de Mestrado em Administracao Publica

59



60



ANEXO C — GUIAO DA ENTREVISTA (A)

Entrevista no ambito da dissertagdo de mestrado «A Digitalizagdo como Impulsionadora de
uma Administracdo em Rede: Caminho para uma Governagao Publica Colaborativa», ISCTE —
Instituto Universitario de Lisboa. Sera identificado pelo nome ¢ funcio/entidade na
dissertacao. Mediante consentimento, a conversa sera gravada exclusivamente para garantir a
precisdao da transcricdo. Os dados serdo utilizados apenas para fins académicos, em
conformidade com o RGPD.

Duracio prevista: [30—45 min] - Contacto: pedro_rasteiro@iscte-iul.pt
Introducio (contextualizacio)

e Pode indicar a sua fungao atual e ha quanto tempo exerce fun¢des na autarquia?

e Qual tem sido o seu envolvimento direto ou indireto com projetos de digitalizagao?

e Como descreve a evolucdo da digitalizacdo na autarquia desde que iniciou func¢des?

e Considera que a autarquia esta mais avancada, alinhada ou atrasada face a outras da
mesma dimensao?

Dimensio 1 — Grau de Digitalizacio dos Processos Administrativos

e Quais sdo, atualmente, os principais servicos municipais disponiveis online?
o Existem servigos que considera prioritdrio digitalizar e que ainda nao estdo
disponiveis?
e Tem conhecimento de dificuldades ou barreiras que os cidaddos encontram ao usar os
servigos digitais?
e De que forma a digitalizagdo tem contribuido para reduzir tempo e burocracia interna?
Pode partilhar exemplos concretos?
e Como avalia a interoperabilidade entre os sistemas internos da Camara e os sistemas de
outras entidades (ex.: iAP, Balcdo do Empreendedor)?
o Que limitagdes ou constrangimentos identifica nesta interoperabilidade?

Dimensao 2 — Administracio em Rede

o Existem mecanismos ou projetos de colaboragdo digital entre a autarquia e outras
entidades (ex.: OesteCIM, juntas de freguesia, associagdes locais)?
o Que resultados praticos ou impactos retirou dessa colaboracao?
e Até que ponto considera que a digitalizagdo tem promovido a partilha de informagao
entre departamentos internos da autarquia?
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e Que iniciativas de participagdo digital (ex.: orcamentos participativos, consultas
publicas online, plataformas colaborativas), considera mais eficazes no envolvimento
dos cidadaos? Porqué?

e Quais os principais fatores que facilitam ou dificultam a cooperacao digital com outras
organizagdes?

Dimensao 3 — Beneficios e Resultados da Digitalizacio

e Quais considera serem os principais beneficios da digitalizagdo para a autarquia
(eficiéncia, transparéncia, satisfacdo dos cidadados, outros)? Pode partilhar exemplos?

e Que limitagdes ou dificuldades tém sentido na implementagdo da digitalizacao
(resisténcia interna, falta de recursos, necessidade de formagao, outros)?

e Considera que os colaboradores dispdem das competéncias digitais necessarias? Que
tipo de formacao seria prioritario?

e Que mudangas culturais ou organizacionais considera essenciais para tornar a
digitalizagdo mais eficaz e sustentavel?

e Setivesse de recomendar uma prioridade estratégica para os proximos anos, qual seria

e porque?
o Que impacto espera que essa prioridade tenha para a autarquia e para os
cidadaos?

o Como imagina a autarquia digital daquia 10 anos? E quais considera serem os principais
obstaculos para 14 chegar?

Muito obrigado pela colaboragao!
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ANEXO D - GUIAO DA ENTREVISTA (B)

Entrevista no ambito da dissertagdo de mestrado «A Digitalizagdo como Impulsionadora de
uma Administracdo em Rede: Caminho para uma Governagao Publica Colaborativa», ISCTE —
Instituto Universitario de Lisboa. Sera identificado pelo nome ¢ funcio/entidade na
dissertacao. Mediante consentimento, a conversa sera gravada exclusivamente para garantir a
precisdao da transcricdo. Os dados serdo utilizados apenas para fins académicos, em
conformidade com o RGPD.

Duracio prevista: [30—45 min] - Contacto: pedro_rasteiro@iscte-iul.pt

Questoes:

Pode indicar a sua fung¢ao atual e ha quanto tempo exerce fungdes na autarquia?

e Como descreve a evolugao da digitalizagao na autarquia desde que iniciou fungdes?

e Descreva, como um pedido tipico entra, ¢ tratado e sai (do balcao a decisdo).

e O que a digitalizagdo simplificou e o que complicou no atendimento e backoffice?

o Interoperabilidade, onde ¢ que os sistemas falam entre si e onde ndo falam? Dé um
exemplo recente de integracdo ou de falha.

Muito obrigado pela colaboragao!
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ANEXO E - RESPOSTAS ENTREVISTA (VEREADOR JOAO SERRA)

e O objetivo do estudo tem a ver com a digitalizagdo e a implementacdo de uma
administracdo em rede, ou seja, a nivel dentro do proprio organismo, da Céamara
Municipal, entre os varios departamentos, portanto ¢ que hd aqui toda uma
administragdo que funciona como uma rede, e entre varios organismos publicos, tanto
a Administracdo Central como a Administragdo Local, ou entre associagdes de
freguesias, ou entre a Camara Municipal e freguesias, e o objetivo do estudo passa por
ai, até que ponto ¢ que a digitalizacdo realmente ajuda neste processo, na
interoperabilidade dos servigos, e € esse que eu quero avaliar. E as perguntas? Eu dividi
aqui em trés grupos, aqui esta € s6 uma parte de contextualizagdo, e aqui ¢ que comega

realmente a desdobrar aqui os assuntos mais importantes.

e Pode indicar a sua fun¢do atual, e ha quanto tempo exerce fun¢des aqui na Autarquia?

R: Ok. Bem, entdo, Pedro, para que conste ai nos teus registros para a memoria futura, chamo-
me Jodo José daSilva Serra, sou vereador aqui daCamara Municipal hé 8 anos, entrei em 2017,
17-21, e agora fiz o 21-25. Tenho da minha parte aquilo que sdo as delegacdes competéncias
daparte do senhor presidente, aquilo que ¢ a moderniza¢do administrativa, onde se enquadra o

teu objeto de estudo.

e Portanto, aqui ja responde um bocadinho, mas qual tem sido o seu envolvimento, direto

ou indireto, com projetos de digitalizagao?

R: Eu aqui, diretamente, nos ultimos anos, tenho que passar para alguns. Se nos pensarmos
dentro daquilo que ¢ a porta de entrada na Camara Municipal e a liga¢dao ao cidadao, tudo o que
tem a ver com o site autarquico e todas as plataformas que estejam ligadas as entidades que
estdo la fora, seja na startup, seja com as empresas, seja com o IEFP, porque também temos
essas interacdes, e aqui o Pedro estava-me a dizer que tem que ver essas interacdes todas, seja
com o IEFP, seja com a startup, seja com... Estava aqui a tentar ver com o municipio, essas ai

foram logo as primeiras que se mexeram. Depois entrei no mundo do urbanismo, que ¢ aquilo
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que mais interagdes cria depois a nivel da Camara Municipal, e aquela também tem a maior
componente financeira. Ja estamos com esse processo desde 2019 e tentado, com constantes
atropelamentos, até que agora ficou parado, porque ha uma diretriz do Governo em que a
submissdo toda que nds fazemos dos processos tinha que parar porque o Governo vai
disponibilizar essa plataforma e nés ndo ¢ que deixamos cair, mas paramos aquilo que era a
digitalizagdo com as entidades externas. A nivel da educacdo, estou a lembrar-me do SIGA. O
SIGA também ¢ uma plataforma que tem que interagir muito com as familias e com a questao
das compras, das refei¢des, de tudo o que ¢ no mundo escolar e por isso também temos esta
parte. Com a OesteCim temos feito muito o trabalho a outro nivel, também das startups, da
divulgagdo dos impostos. Tudo o que diz respeito a nossa vida autarquica. Estou-te aqui a dar
exemplos de.... por exemplo, com essa CCDR. A Incentro se tu fores ver, vai ter 14 todos os
indicadores dos 100 municipios da regido do centro, onde a Camara Municipal também faz la
os seus inputs. Diza DRAMA, o IRS, quais sao os lotes que estdo disponiveis, onde € que estdo

os lotes industriais, as areas industriais. Isso também, portanto, para os empresarios.
e Estes sdo dois exemplos da administragdo em rede,

R: No6s temos aqui em multiplos a DGAL. Somos obrigados, literalmente, a carregar bases de
dadostodosos meses com a DGAL. Depois, anivel da transparéncia com o Tribunal de Contas,
a informagdo toda. O proprio site, temos o indice de transparéncia e tem essa componente. Os
orcamentos participativos. NOs estamos, desde a primeira hora, quase com os orgamentos
participativos. Ja tivemos uma ferramenta também da transparéncia do nosso or¢amento
municipal. Ou seja, tudo o que eram as nossas medidas, que eu gostava que voltassemos a ter,
elas fossem mensuradas e fossem disponibilizadas ao publico para saberem como ¢ que elas
estdo a ser executadas e qual é que ¢ a taxa de execug@o que nés temos do nosso site autarquico.
Mais exemplos. Falei-te do IEFP, mas isso tem a ver com as interagcdes que nds temos com o
IEFP por causa da colocagdo de pessoas em termos de emprego. E temos essa relacdo direta
com eles e por isso também fazemos aqui interoperacionalidade entre todos. E temos um, que

para mim €...

Ou seja, nos temos aqui muitos links que interagimos. E depois tenho, porque eu sei qual € que
¢ o... Tenho 640 pessoas desempregadas, qual ¢ que €... Quase que sdo as pessoas que estao
desse lado, nds chamamo-las, se vier uma entidade... Estou aqui so6 a explicar-te como ¢ que

isso funciona. Se tu tiveres uma empresa € quiseres recrutar pessoas, eu posso-te ajudar a

66



selecionar as pessoas desse lado. Posso-te ajudar a promover a agdo junto do IEFP centralmente

e rapidamente fazer essa ligagdo com o IEFP.

Nos temos um contrato, temos um contrato com eles. E nesse contrato somos a linha avangada
do IEFP no territério. Em vez das pessoas irem a Torres Vedras ou a seguranca social, no caso,
o IEFP delegou-nos essa competéncia. E nos fazemos esse apoio direto aqui no territorio.

Recebemos os desempregados.

Mas ha um projeto também que queria dizer ai, que para mim tem... Mais dois projetos, para
dizer que temos aqui varias situacdes, temos feito um na area da educagado, feito outro na area
do urbanismo, feito outro na area direta com o cidaddo, que sdo os sites e tudo, que ¢ a
acessibilidade hoje em dia que n6s estamos a melhorar nesse aspecto. Deito o IEFP nessa parte.
O GAE (Gabinete de Apoio a0 Empresario), também temos aqui uma func¢do de imigrantes
quando eles retornam, também os ajudamos, e temos essa plataforma que faz essa ligagao toda.
Temos a Startup, que nos liga a0 mundo empresarial, empreendedorismo. Temos aqui... Depois
temos os outros que nao sao tao diretos, mas que temos as ferramentas do turismo, ou mesmo
aqui das empresas, que ja conseguimos, que ¢ uma “mail list”, sdo paginas amarelas, onde nos
temos links para todas as empresas que estao no espaco do municipio. Apesar de serem 4 mil,
no6s temos ali 300 a 400, para as pessoas poderem escolher o que € que tém. Depois ha duas que
eu gostava também de dizer. Com a CimOeste temos uma, que € aquilo que o Presidente refere
varias vezes, que tem a ver com o sermos uma Smart City, e temos aqui muitos referenciais,
seja da luz, da promogao de agua, dos lixos, tudo isso € disponibilizado nessa plataforma e
depois ¢ devolvido, e ha de ser devolvido ao cidaddo para consulta, quer para as empresas, quer
para o cidadao ir percebendo como ¢ que esta o nosso desempenho, nesta, sei 14, por exemplo,
posso dizer que nds temos hd anos ja o referencial de transito, trafico desde as horas, a
frequéncia, aos engarrafamentos, e isso ¢ tudo mais mensurado, para termos mais informacao

e podermos tomar uma boa decisao.

Depois um projeto que me tem dado gosto em fazer, foi um do arquivo, que provavelmente o
Jodo (Coordenador da Modernizagdo Administrativa) ja falou, temos 14 uma ““super” maquina
que faz coisas fantasticas, ao nivel da digitalizacao do arquivo, porque o arquivo € vivo, nunca
¢ morto, as pessoas tém sempre a ideia que ele ¢ morto, mas ndo, o arquivo € vivo, e ha muitas
informagdes que se ndo forem tdo necessarias agora, daqui a uns anos, vamos fazer parte da
histéria, quando morrermos, e entdo ai as pessoas vao fazer rastreabilidade, e vao ver as

verdades, e vao ver, analisar tudo o que nos fizemos, e depois vao poder ditar se nds estdvamos
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bem ou ndo estdvamos muito bem. Agora ¢ a minha opinido, mas depois € factual, depois passa
a ser factual e passa a ser comparativa. E o ultimo que me deixa contente de fazer, ¢ uma
plataforma de gestdo do patriménio, nds estamos a fazer a carta arqueologica do municipio, e
temos essa plataforma onde somos os guardides da informagao, e queremos que todas as
associacdes, em vez de estarem a terem uma licenga, terem um servidor, terem uma
comandancia da seguranca, sdo nds que a disponibilizamos, eles carregam os dados, ficam
partilhados o que eles entenderam com o cidadao, ficam guardadostodasas citagdes deles, mais
uma Santa Casa da Misericordia, que ainda ndo integrou esse projeto, mas o Museu ja esta
integrado, e temos aqui uma componente histérica, uma componente natural, temos a
Zambujeira que tem uma base de material com todas as vivéncias das pessoas, e tudo o que ¢ a
historia viva das pessoas, que depois daqui a uns anos vai se perder, mas fica o digital para nos,
tenho a carta arqueoldgica, que fica 14 tudo mensurado, e isto depois, quando tudo se ligar, vai

dar uma historia completamente diferente.

A Camara Aquilo que faz é... tem o servidor, tem a redundéncia, que € no caso de haver uma
questdo no servidor, tem a redundancia, ndo sei se tu conheces, ali na biblioteca, temos 1a um
outro servidor, porque se aqui cair, passada meia hora ou uma hora, tenho a informacao toda,
perco aquela informagao das duas ou trés horas em que nao fiz o backup, mas tenho depois todo
o outro lado, salvaguardado. O que vai permitir ¢ que a Camara Municipal ¢ uma institui¢ao
que vai perdurar no tempo, as outras podem perdurar ou ndo, € o que vou fazer ¢ guardar a
informacao deles. Quando houver upgrades, eu tenho mais capacidade em fazer esses upgrades,
quando houver licencgas, eu s6 pago uma, que ¢ a minha, que ¢ de todos, todos utilizam aquela
plataforma, mas eu guardo os dados, ndo sou o senhor dos dados, porque temos aqui a questao
do RGPD, eles so estdo a utilizar o nosso hardware, o servidor, a licenga, pois isto funciona
tudo online, mas no final, daqui a 10, 20, 30 anos, somos noés, temos essa informacao, ndo ha
discos perdidos, ndo ha servidores perdidos, ¢ a Camara Municipal que detém isso, foi um
caminho que temos estado a fazer. Queremos ver também se integramos a Santa Casa da
Misericordia, porque tem aqui muita informagdo, sO nesse projeto participativo, no arquivo,
fizeram-se qualquer coisa como 32 mil digitalizagdes para o bem publico, e isso € significativo

para a historia da Lourinha.

e Entdo, sim, foi bastante informacdo e bastante bons exemplos aqui do que ¢ a
organizagdo em rede e a digitalizacdo, sem duvida. Portanto, aqui ja respondeu um
pouco a esta questdo, mas eu volto aqui a frisar, que é como descreve a evolugdo da

digitalizacdo na autarquia, desde que iniciou as fungdes em 2017.
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R: Todos os processos que eu te dei, ou que mencionei atras, foram todos iniciados por mim.
O Joao Filipe (Coordenador da Modernizagao Administrativa, tinha iniciado o processo do
arquivo, mas ndo tinha a maquina ainda, ja foi comigo. Por isso, todos os que te mencionei
atras... Toda esta transi¢cdo para a digitalizacdo... sao todos do meu tempo, por isso, estou muito
a vontade. Nao fiz a revolucdo, mas estou dentro do processo da revolugdo digital. J& havia

muito trabalho feito atras, mas estamos no processo. O processo da digitalizacdo nao ¢ facil.

e Entdo, considera que a autarquia esta mais avancada, alinhada ou atrasada face a outras

da mesma dimensdo?

R: Eu acho que aqui... Eu diria que temos as trés situagdes, para ser honesto, se ndo estava a
ser desonesto contigo. Eu acho que nos estamos muito avangados, por exemplo, naquela questao
do patrimoénio. Eu conhego poucas que fizeram isso. Eu sou capaz de ser das primeiras a dizer
que n6s somos as guardides das memorias € nds vamos trabalhar em rede com todas as
associagdes no municipio que querem trabalhar connosco e noés vamos partilhar aqui
plataformas. Isso aqui claramente dictou avangadissimo. Ou até na linha da Smart Cities, com
os referenciais, ou mesmo até na questao do arquivo, que as vezes pensamos que nao, mas a
maquina e o software que nds temos ¢ brutal porque tem capacidade impressionantes, além da
fotografia, pois permite que aquilo seja integrado quase logo pelos arquitetos como ficheiros
para serem lidos por outros softwares, por isso estamos na linha da frente. S6 com esses dois,
ou com essas trés que eu te disse, estamos claramente na linha da frente. A Smart Cities, o
arquivo digital e depois a questdo mesmo do patriménio, nds estamos na linha da frente. Depois
estamos alinhados com aquilo que ¢ os principios do Estado, que é... Alinhamos com aquilo
que ¢ o centro, € o centro ¢ sempre o Estado, o Estado faz disso quando temos o Balcdo do
Cidadao, a digitalizagdo também passa por ai, € quando temos as outras ferramentas que eles
nos pedem para tentarmos ser mais eficientes, ou seja, com menos fazemos mais, € mais
eficazes, que ¢ dada a resposta concreta, aquilo que € a resposta que nés queremos ao Cidadao,
que € quase um monumento, que as pessoas querem com um clique fazer a sua prova, € nos
temos que provar que somos capazes de, num clique, isso € quase impossivel, mas o caminho
faz-se com isso, e temos algumas, ndo te disse, até me esqueci, queremos fazer boots também
j4, com respostas da inteligéncia artificial, estamos a trabalhar nisso, tipo chatbots, em vez de
estarmos a comunicar com alguém via telefone, fazemos isso por exemplo nos atendimento das
aguas, nao ¢ tao direto, mas ¢, recordes com voz, e o proprio programa faz isso, o caminho esta
a ser percorrido, ¢ a introdu¢do da inteligéncia artificial. Em suma, estamos a tentar apostar na

eficiéncia, na eficacia, e na introdu¢do da inteligéncia artificial.
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Onde ¢ que eu estou atrasado? Eu estou atrasado em tudo o que o cidaddo acha que deve ter ja,
e isso eu nao tenho ainda, posso dar-te dois ou trés exemplos, um ¢ o urbanismo, que foi aquilo
que eu disse que empanquei, ja devia estar, para responder as empresas, quando querem
submeter, eu quando lido com o Estado, tenho ferramentas como o SIRJUE (Sistema de
Informagao de Regime Juridico da Urbanizacdo e Edifica¢do), ou como o SILAmb, que ¢ do
ambiente, esta relacionado com o ambiente, € o outro esta relacionado com a CCDR, com o
outro Estado todo que n6s conhecemos, que ¢ invisivel, sdo os SNFs,as APAS, e todasas outras
institui¢des, nds temos de meter aquilo na plataforma, e depois ¢ canalizado, e aparece 14 no
front office deles todos, e € uma ferramenta que nds somos obrigados a fazer, mas para quée?
Para o cumprimento restrito daquilo que ¢ o codigo administrativo, das respostas no tempo
devido. E por isso nds ja estamos alinhados aqui atras com todas essas plataformas. O atrasado
¢ mais com o urbanismo, para mim ¢ aquilo que me custa mais, e depois com o cidadao, naquilo
que pode ser a interagdo que eu tenho com, vou-te dizer, um projeto que esta atrasado, e ainda
ndo concluimos. Queremos que haja um pagamento automatico ali em baixo no front office,
sem cartdo, o dinheiro nao seja preciso ir 14 a frente, o cidadao entra, quer pagar a agua, nao
tem conta bancdaria, mas quer pagar a agua com dinheiro, chega ali, passa o cddigo de barras,
mete 14 as moedas, paga e vai-se embora. [sso € uma situacao que eu estou atrasado e ainda nao
consegui. O urbanismo ¢ a mesma coisa. E depois sdo as questdes que as vezes ¢ do dia-a-dia,
de como existe em Lisboa, a minha cidade, de teres aqui o reporte do buraco, daquela questao,
sermos menos estado e mais participativos. Isto € que eu estou atrasado, ndo ser tao burocratico,
porque eu ja vinha com esse programa atras do instituto de onde eu venho, que se chamava HIT
Instituto Superior de Tecnologia, HIT de quente, em que tu tens resposta sem passar pelos
canais todos, ou seja, um funcionario como tu pode dar resposta a alguém, se passar por essa
parte informal, sem estar a ir ao teu chefe, ao despacho do vereador, do presidente, para depois
responder ao cidaddo. Tens capacidade de uma autorizagdo da situagdo e que seja facil
responder a um cidaddo. Desde que tenha aquelas competéncias e informacao. Damos-te essa
delegacdo de competéncias, porque és uma pessoa bem formada, tens a competéncia na area,
estas, diria, quase certificado para aquilo e fazes essa parte. Nesse aspecto, sinto que estou
atrasado. Por isso eu dei-te aqui exemplos de avancados, alinhados e atrasados. Nao digo que
estou a frente, nem que estou alinhado, nem que estou atrasado. Tenho as trés situagdes, convivo
bem com as trés. Isto ¢ um organismo vivo. Estou aqui a dar-lhe as vitaminas, mas, mas a
sempre descompensados, ou seja, a titulo de exemplo, damos vitaminas a umas, damos
vitaminas a outras e ando a tentar fazer crescer a organizacao no setor. Mas isto ¢ um organismo

vivo. Eu vou-te s6 dar um exemplo. Tu és mais novo do que eu, Pedro, ndo me levas a mal, mas
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vou-te dizer que digitalizagdo ¢ a partir do momento em que ndés comegcamos a tocar em
telemoveis, isto na minha opinido. E eu toquei telemoveis aos anos 90. Pois. E hoje, se tivesse
um telefone fixo com disco, maior parte das pessoas ndo sabe como ¢ que aquilo se faz, os mais
novos. Bloquinhos que chamavas nota... Sim, tomavas nota dos teus numeros de telefone. E
aquilo que ¢ a tua memoria digital era a memoria fisica que nos tinhamos. A tua memoria...
Hoje em dia ja nem necessitas de decorar. Mas para isso, estou aqui completamente alinhado

com o avangado, alinhado e atrasado.

e Pronto, entdo aqui nesta parte da contextualizagdo ja foi realmente informagao que ¢
muito pertinente e muito importante aqui para o estudo. Portanto, aqui na dimensao 1
vou falar aqui mais da parte dos processos também administrativos € a primeira
pergunta, portanto, quais sdo atualmente os principais servicos municipais disponiveis

online?

R: O site institucional e o portal do municipio sdo aqueles que eu também nao referi ha pouco.
Acho que s3o aqueles que estao diretamente ligados aqui ao processo administrativo depois os
urbanisticos e todo o resto voltamos outra vez ao mesmo, mas aqui vou ser redundante. Aqui o
site institucional e o portal do municipio eu estou agora aqui a socorrer da minha cébula. As

vezes ndo lembro de tudo.

e Entdo, portanto, também ja falou que existem servigos que considera... Ou seja, a

pergunta é existem servigos que considera prioritario digitalizar e que ainda ndo estao

disponiveis?

R: Sim. Sobretudo o que eu ia dizer ¢ mesmo o urbanismo. Que a digitalizacdo do urbanismo
¢ essencial. Ok. Nos outros servicos, sim. Uma questdo também ambiental. De eficiéncia
também do sistema. SO que isso requer tempo, paciéncia e dinheiro. Tempo porque, como tu
disseste, € bem, ndo ¢ facilmente materializavel. As pessoas tém que estar alinhadas com a

organizacdo e tém que estar todas a um nivel.

e Entdo, portanto, tém conhecimento de dificuldades ou barreiras que os cidadaos

encontram ao usar os servigos digitais?
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R: Sim. Olhe, estou-me a lembrar, as vezes, como procurar. Se fizeres mais de trés cliques, ¢
logo o caos. Ou seja, temos de procurar que seja cada vez mais facil. Eu tenho essa experiéncia
e ndo sei o que eu digo, mas os trés cliques para mim ¢ o primeiro ¢ de entrada, o segundo ¢ de
procura e o terceiro ¢ de chegar 14. Se demorar mais de trés cliques, estas perdido. Isso para
todos. Ndo estamos aqui a falar nem os mais nem os menos. Depois podemos comecar a falar
naquilo que € o acesso a barreira do portugués e, quanto mais linguas nds tivermos a traduzir,
apesar do Google também fazer esta tradugao, esta acessibilidade, e n6s estamos aqui com esse
foco também de cada vez ser mais acessivel e o acessivel € para todos, seja para um cego, seja
para alguém que tenha outro tipo de linguagem, seja para alguém que nos visita, seja mesmo
para um cidaddo que estd a viver e tem uma lingua diferente. Temos cada vez mais situagdes
dessas e, por isso, ha acessibilidade, ¢ uma barreira que me preocupa, seja, como disse, para o
cego, porque ele ndo estd a ver, mas ele tem que ouvir a informacao, seja para um cidadao que
nao sabe a nossa lingua, mas tem que perceber que la esta e as tradugdes tém que ser o mais
acessivel e o site tem que cumprir tudo o que € acessibilidade nessas barreiras. Mas vamos ter
sempre os fluidos e os fluidos significa que ndo sabem ler, mas também podem projetar a voz
e a voz também temos que arranjar formas, ndo temos desta forma, mas... Eu quero... No
chatbot, que também vai ajudar a encontrar essa acessibilidade, e depois o tempo. Essas sdo as

barreiras que eu acho que s3o as mais importantes. Sim, senhor.

e Entdo, de que forma a digitalizagao tem contribuido para reduzir o tempo e a burocracia
interna? Ou seja, mesmo, por exemplo, um processo que entra dentro do municipio, vai
levar sempre, tem sempre os seus tramites naturais e legais, as suas burocracias, ¢ até
que ponto € que realmente esta digitalizacdo acaba por contribuir para uma fluidez

diferente?

R: Ela contribui, vou ser politicamente correto, dizer que temos de estar mais a frente. E tal
historia do avangado, ndo estou atrasado. E esta questdo aqui da burocracia € que ¢ importante,
porque aqui quando tu falas de burocracia interna, eu ndo chamaria de burocracia interna, eu
diria que € o cumprimento da burocracia externa. Porque a burocracia, ela existe, ndo fomos
nds que a criamos. Nos temos que cumprir determinadas questdes, porque a lei geral nos obriga
a isso. N&o éramos... Eramos uma linha muito menos hierarquica, e muito mais transversal, e
rapidamente fluiamos, e isso ia acontecer. A burocracia ¢ mais para dar nota da transparéncia,
mas que depois enferma, porque demora tempo. Estou aqui... Isto ndo € filosofia, € s6 uma visao
de alguém que, nesta altura, diz que a burocracia... Também me sinto bem que a burocracia, e

sou dos primeiros a ser contra a burocracia, mas sinto-me bem quando tenho de demonstrar, A
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mais B, que cumpriu o procedimento, que houve segregacdo de fungdes, em que a entrada nao
foi so dirigida a mim, o pagamento ndo foi s6 feito por mim, a decisdo nao foi s6 tomada por
mim, e esse processo que nos fazemos dentro de tudo o que € o CPA (cédigo do procedimento
administrativo), foi cumprido, e o cidadao tem de ficar acalculado. Quando algumas entidades
dizem que tenho de ter aquelas certificacdes de transparéncia, eu ja cumpro. Eu cumpro. O
Tribunal de Contas ja me obriga, a DEGAL ja me obriga, a Constitui¢do ja me obriga, a propria
burocracia também prima por essa transparéncia. As vezes dizem que ha opacidade, mas ndo ¢é,
s6 dizem que o processo foi tudo cumprido, e quando ndo ¢ cumprido, existem os tribunais,
existem as coisas da lei que € de constituicdo. Mas tem sido uma dificuldade, eu gostava de
dizer que ndo ¢ tanto uma burocracia interna, mas ¢ cumprir aquilo que € a lei. Internamente, o
processo ainda ndo esta fluido, porque eu preciso, como disse, eu tenho aqui trés zonas em que
tenho de trabalhar muito, que ¢ a entrada do Balcdo, ¢ o urbanismo e ¢ as aguas, estas sdo as
trés zonas de trabalho. As aguas acho que ¢ mais facil de chegar a uma maior autonomia, o
processo ha de chegar a um diaa 100% auténomo, a fatura € feita eletronicamente, contadores
eletronicos, eu praticamente ndo tenho que fazer nada no processo. Outro ¢ exemplo ¢ a
digitalizacdo dos autocarros, o pagamento que nos fazemos em termos de compensacdes a
rodovidria do oeste ¢ feito por catdes, ¢ todo digital, o processo ¢ fluido e entra todo
digitalmente. Conseguimos saber quem ¢ que entra em que zona. As aguas ird a ser o primeiro
servico a ficar 100% digital, o balcdo, vai continuar a ter os impressos, porque ha muitas pessoas
que ainda ndo tém acessos, ¢ o grande desafio ira ser o urbanismo que também queremos 100%

digital.

e Como avalia a interoperabilidade entre os sistemas internos da cdmara e os sistemas de

outras entidades?

R: Sim, mas aqui posso dizer que a interoperabilidade comeca logo com a AIRC. A AIRC ¢ a
entidade que nos faz aqui um inferno, que isto ndo devia ser assim. Mas depois ficamos
agarrados a uma grande empresa que faz esta interoperabilidade entre todos. Ou seja, sdo eles
que detém aqui o programa. E a empresa que faz os programas. Que faz o ERP aqui da CAmara
¢ um bocadinho isso.

Pois, entre os outros setores, como tu podes imaginar, existem imensos. Estamos a falar de uma
imensidade. Nao existe uma plataforma tinica onde nos possamos interagir. Depois temos hoje
software livre, software pago, software que nao conseguimos interagir.

Depois, como as empresas todas, ndo trabalhamos todas numa framing que se possa dizer que

¢ amiga de todos, estamos sempre a tentar comprar ou adequarmos aquilo que sdo essas
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situagdes. Mesmo até o SIOE, que sdo do Estado, e o AcinGov, e outros que estdo a produzir.
Sao fornecidos pelo Estado.
Acabamos por manter aqui alguns problemas de interoperabilidade. Tentamos € que eles sejam

esbatidos. As vezes ndo ¢ bom, mas tem que ser.

e Ok, aqui j& respondeu também a esta pergunta, que vem na sequéncia dessa, que sdo as
limitagdes ou os constrangimentos identificados neste setor de interoperabilidade, que

¢ esse que acabou de referir.

Também estamos a entrar aqui agora mais nesta reta final.
Sao perguntas mais simples. Portanto, aqui a nivel da administragdo em rede mesmo. Existem
mecanismos ou projetos de colaboracdo digital entre a autarquia e outras entidades, por

exemplo, com o OesteCim, juntas de freguesia outras associa¢des?

R: Sim, ja te dei o exemplo da OesteCim, na questdao da Smart City.

Nas associagoes, a questdo da plataforma, da nossa, como ¢ que chama agora? A plataforma
tecnologica, daquilo que € a parte imaterial e natural do municipio, e tudo o que acho que 14 se
possa por. Com o EndCentro, com o IAPMEI, com o Startup Portugal, temos muitas, muitas,

muitas.

¢ Que resultados praticos, ou impactos, retirou dessa colaboragao?

R: Olha, ¢ sempre bom porque aprendemos, sempre. A partilha, da informagao e estamos ainda
a trabalhar na rede, ha sempre aqui o gorilar de questdes que as vezes te ultrapassam, seja na
RGPD, seja em questdes de encontrar software, que seja, eu num programa do Wiggy Grand,
estava em Sesimbra, e encontrei o programa que queria, sem querer. Nao fui a procura,
estavamos a trabalhar num programa diferente, e eu numa apresentagio, olha, o que é isto? E
isto é que se adecuava. E o que se quer para aquilo que era a visdo para o territorio.

E quando trabalhas com o CCDR, tens aqui varios ambitos. Uns s3o mais engracados ¢ mais
interessantes que ¢ para determinadas areas do teu municipio, e outros sao mais interessantes
quando tu tens um municipio. Sei 14, Sintra tem boas praticas na area do SMAS (servigos
municipalizados de Sintra), que n6s podemos trazer o boot aqui para as dguas, ou que a questao

da digitalizacdo. Também aprendemos uns com os outros, e essa partilha ¢ fundamental.

74



Noés temos que sair fora de portas, capacitamos os nossos, dotamo-nos de mais competéncias,

e na tomada de decisdo, facilitamos o processo.

e Até que ponto considera... Isto aqui ¢ uma pergunta que também vou incidir um
bocadinho aqui na dissertagdo, que ¢ até que ponto ¢ que considera que a digitalizagao
tem promovido a partilha de informacao entre os diversos departamentos internos aqui

da autarquia?

R: Sim, eu acho que sim. Olha, vou-te dar um exemplo de uma coisa tdo simples quanto isso.
Fazemos um projeto. O projeto tem associado a informagdo. Plantas que tém que ir para o
SIG, plantas que tém que ir para o0 PDM, plantas que tém que ir para as dguas, plantas que tém
que ir para o arquivo, plantas que tém que ir para ndo sei o qué.

E onde ¢ que o tens aquilo agregado? Num sitio. As pessoas vao la e consultam.

Por isso, em vez de cada um ter a sua informagdo no seu computador, ela esta partilhada em
rede. Isto € s6 uma rede pura.

Por isso, acho que isto aqui, quando me falas em partilha, isto ¢ s6 um pequeno exemplo de

como depois partilhamos o resto.

¢ Que iniciativas de participagdo digital, por exemplo, aqui dou exemplo de
orcamentos participativos, consultas publicas, online, plataformas cobrativas, considera mais

eficazes no envolvimento dos cidaddos e porqué considera essas mais eficazes?

R: Olha, todos os que mencionaste aqui, para mim, sdo fundamentais, os orcamentos
participativos, porque promovem essa discussao publica e as pessoas t€ém nog¢do que sao elas
proprias que vao decidir. Nos damos aqui essa possibilidade e tivemos aqui os orgamentos
participativos um bocadinho parados nos ultimos anos. Vamos voltar, outra vez, a retoma-los
no préximo mandato.

Mas, claramente, ¢ uma daquelas que eu considero. As consultas publicas, mais do que sao uma
obrigatoriedade, agora estd a decorrer o plano municipal de agdo as alteragdes climaticas e, por
isso, faztodo o sentido. Mas nunca conseguimos chegar, porque depois as pessoas tém sempre
alguma aversdo aos sites institucionais e ndo querem fazer isso.

Partilhamos isto no Facebook, no Instagram, no jornal, com editais, mas depois ndo participam.
Aquilo que eu tenho ¢ as plataformas colaborativas, como aquela que eu te dei da pessoa
colaborar na inserida de informagdo e depois ndo partilhar da informa¢do com uma carta
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arqueoldgica, ¢ daquelas que eu considero tremendamente positivas, porque as pessoas veem

que a Camara esta a dar a possibilidade de ter uma ferramenta e isso ¢ tremendamente positivo.

e Porque aqui também nota-se uma falta de cultura participativa, & maior parte dos
cidaddos, nao é€?

R: Eu acho que isso tem a ver com a forma como nés somos criados. E fala-se nisso em termos
de distancia cultural, e se fores ver isso vais aprender rapidamente o que eu estou aqui a falar,
em que os nordicos participam muito mais, porque até o proprio eleito ¢ uni. Nos votamos numa
pessoa, nao votamos num partido. E as pessoas desdepequeninas que se nota uma nitida cultura
para a participagao individual. No6s somos muito pirdmide e com isso o lider fala, o pai fala, o
patrdo fala e nés nao somos chamados nem na escola porque o professor fala e nds estamos
calados, na empresa o patrdo fala e nés estamos calados, ou o dirigente fala e nos estamos
calados, ou seja, ndo somos chamados a participar.
A aberracao disto ¢ que depois todos falam e todos dizem as maiores barbaridades no Facebook
e nas redes sociais, mas nao sao capazes de vir ter comigo, podem estar aqui a condenar todos

os dias, mas ndo sao capazes de se dirigir a mim.

e As pessoas até tém as assembleias para expor os diversos problemas que elas

consideram

R: E cultura, a falta de cultura participativa, mas foi, desde pequeno, quer na familia, quer nos
empregos, quer na escola, nunca foi formatada e isso para nds € aqui uma barreira que nao ¢...

Mas o envolvimento dos cidaddos passa por todas estas questoes.

e Pode ser que a digitalizacdo também venha a ajudar neste sentido. Quais sdo os
principais fatores que facilitam ou dificultam a cooperacdo digital com outras

organizagdes? Encontra aqui algum tipo de resisténcia?

R: Aquilo que eu ja tinha dito, entre a operacionalidade, a questdo de uns utilizarem... Se o
outro lado utilizar um software livre o outro utilizar um software pago, provavelmente vai ter
aqui uma dor de cabeca quando quiserem interagir.

Ou nas velocidades, ou na antiguidade, que depois eu ja ndo leio. Ou seja, na cultura até ¢

organizacional, que depois ndo deixa que se faca essa interligagdo também.

76



e Sdo varios fatores que facilitam essa cooperacao. Portanto, aqui agora ¢ a ultima parte
da entrevista, que prende-se aqui com, e em jeito de conclusdo, os beneficios e
resultados da digitalizagcdo. E eu aqui na primeira pergunta fago... Quais consideram-se
serem os principais beneficios da digitalizacdo para a autarquia? E eu aqui como

exemplos dou eficiéncia, transferéncia, etc.

R: Sim, eu acho que aqui a primeira eu ia fazer ao contrario. A eficiéncia € sempre econdmica...
Eu gosto muito também de dizer que ¢ eficacia também, porque ¢ aquela que nds fazemos ou
nao fazemos. Mas o foco tem que ser sempre o cidaddo. Aqui, para mim, ¢ a satisfagdo.
Transferéncia, ndo leves a mal, mas eu ja tenho que a ter, quando eu digo que tenho que cumprir
toda alegislacdo etoda aburocracia com o Estado. Isto ¢ muito partidarismo hoje em dia, dizer
que nds ndo somos transparentes. Nao, nds ja somos transparentes. As pessoas ¢ que criam uma
opacidade e criam aqui uma falta de transparéncia, porque acham que ndés nao somos
transparentes. N2o, elas sdo auditaveis.

Se o processo ¢ auditavel, nés somos transparentes, ponto. Eu ndo tenho que estar a dizer tudo
o que fago durante o dia.

As pessoas nao iriam ligar... levanto-me as 9, as 10, o que ¢ que eu fiz, as 11, as 12, o que ¢
que eu assinei. [sto € que € transparéncia? Eu sou objeto de todas as entidades e mais algumas.
Mas para mim, eu aqui, o maior beneficio ¢ o cidaddo. O cidaddao que possa aceder a
informacgao, possa aceder a consulta, possa aceder ao seu processo, possa aceder ao estado em

que ele esta.

e E adigitalizagdo veio a ajudar, hé alguns anos atras, quando se via esta digitalizacdo.

R: Sim.

e Aproximou um bocadinho os cidaddos também da propria maquina administrativa, ndo

€?

R: Claro.

e Portanto, que limitacdes ou dificuldades tém sentido na implementacdo desta

digitalizacdo? Nao sei se ha alguma resisténcia interna, falta de recursos?
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R: Sa3o todos! A resisténcia interna € que ninguém gosta de mudar. Isto € um elefante. Eu fago
sempre a analogia.

A administracao publica ¢ um elefante que, para se movimentar, tem de se movimentar as
pecas todas. E muito grande. Sdo 700.

Quando mexe o elefante, sdo 700 pessoas que eu estou a mexer para o lado.

Portanto, tem de ser homeopatico e temos de ter a capacidade de ndo mexer em bloco, mas
mexé-la por setores. H4 um bocadinho tinha-te dito o front office, somos nds, € o urbanismo, ¢
seccionar o problema por frentes. A minha frente sdo segmentos de reta onde eu coloco 14, se
eu tivesse aqui oito pistas, meto 14 nas oito pistas cada um dos setores e tenho de trabalhar cada
um dos setores. A comunica¢do, a modernizacdo, o arquivo, todos aqueles que interagem com
o publico, a educacdo, o social, a satide, tudo isto tem de ser sob processos dentro do processo
grande. Porque mudar tudo ¢ mudar uma coisa, uma organizagdo enorme. Depois tens que
pensar que estds a interagir com pessoas 14 fora, estas a interagir com pessoas que... Se eu mudar
a forma do pagamento, eu posso ter aqui um problema com o cidadao que esté a receber o RSI
e depois ele ndo recebe, ou com o arrendamento, ou com a bolsa de estudo, ou com uma
associacao que estd a receber. Eu ndo posso mudar isto tudo numa frente so.

Eu tenho de ter cuidado quando fago isto para ndo por em causa a estrutura e, sobretudo, toda
a gente que vive connosco. Aquinds também somos uma auténtica célula de ser vivo, temos as
nossas membranas e estamos constantemente sempre a interagir ca fora. Para mim ¢ mais facil
ter equilibrio quando eu faco isto com um ser vivo que esta a bater pum, pum, pum, (bater do
corac¢do) quando vai pum, pum, pum, este pum, pum, faz com que toda a organizacdo va se
mexendo, o ajuste vai sendo reposicionado e vai afetar positivamente com toda a gente. Se eu
fizer com um martelo, um implodir, que ¢ o que diz alguns partidos, e eu ndo vou nomear qual.
Isto o que pode fazer ¢ um terramoto que, no final, o que vai criar ¢ sangue e vai criar muita

dor sem necessidade nenhuma.

e Aqui, a nivel de formagdo, acha que podia haver realmente aqui mais... Faz falta ainda

alguma formacgao dos cobradores?

R: Esté sempre a fazer falta a formacdo. Mas ai também chamo a atengdo que nao € obrigatdria

e que nos leva a ser melhores. As vezes também tem que ser a predesposicao de cada um.
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e Entdo, considera que os colaboradores dispdem das competéncias digitais necessarias.
Ou seja, para este tipo, as vezes estamos a falar aqui de alguma digitalizagdo, algum
programa especifico. Claro que ndo ¢ que a gente saiba trabalhar porque depende das

areas, nao ¢?

R: Acho que aqui nem eu proprio tenho todasas competéncias digitais, mas acho que em grupo
e em rede, umas vao ensinando as outras, mas isto ¢ sempre um objetivo dos 100%, para mim
¢ sempre um objetivo dos 100% que cada um seja autonomo na fungdo digital. Isso ¢ um
objetivo.

Agora, dizer qual ¢ a prioridade? A prioridade ¢ cada um dos setores. Pois, se calhar para a
Inteligéncia Artificial, para o Alimentar a maquina, o boot, a fazer melhor, tem que ter umas
competéncias, porque quem esta a frente do balcdo ndo sdo propriamente aquelas, o SIG da
Educacao também ¢ diferente, ou do Arquivo ¢ completamente diferente, ou do urbanismo

também ¢ diferente, ou seja, sdo todos diferentes e t€ém que ser adaptados.

Um “canivete suico” que faca isso tudo? Eu ndo acredito. Acredito que ha pessoas estd mais a
disposicao para ser um, mas nao temos de ser todos. Temos de ter a capacidade de nos adaptar

rapidamente a novas solugdes.

e Daitambém a propria administracdo em redepara ajudar.

R: E isso tudo.

e Portanto, que mudancas culturais ou organizacionais considera essenciais para tornar
esta digitalizacdo mais eficaz e sustentavel? Se estd sempre aqui, temos sempre aqui
uma margem para melhorar no nivel da eficacia, e sustentabilidade a nivel mesmo da

questao do futuro também, nao &?

R: Eu acho que aqui a organizacio passa pelas pessoas. E o H grande que sdo as pessoas que
fazem esse processo. Elas tém de estar dispostas e disponiveis para ganhar mais competéncias,
mais disponiveis para acreditar que o processo vai ser melhor, e que nunca fique em causa essa
parte. Vou-te dar um exemplo. Eu nunca vou tirar o subsidio de caixa as pessoas estdo no
balcao. Mas eu quero que as pessoas entendam que eu quero dar-lhes mais felicidade e menos
atendimentos ao final do dia. Isto ¢ um exemplo do que eu estou-te a dizer. Ou seja, o que eu
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quero ¢ que as pessoas sejam mais felizes e que no final do dia sejam mais produtivas,

trabalhando menos.

e Produzem mais, o sistema funciona melhor, melhor para o cidada@o e o trabalhador acaba

por nao estar tao suturado.

R: E pode até ter espaco para ter a hipotese de aprender durante o dia, de fazer outras tarefas
que também tirem daquele desconforto de serem maquinas auténticas a volta sempre do mesmo
processo. Eu acho que esta mudanga cultural é muito por ai. E deixar fluir a digitalizagio, nunca
pensando que vai afetar negativamente o seu trabalho, mas sempre pensando que aquilo vai

fazer a melhoria do seu dia-a-dia.

e Portanto, se tivesse de recomendar uma prioridade estratégica para os proximos anos,

qual seria e porqué dessa prioridade?

R: Formagao e cultura.

A cultura para levar as pessoas a conhecer, fazer erasmus, irem a outras... Tird-los mesmo daqui
a outros sitios onde estejam mais avancados do que nds, nas areas em que eles estdo. Procurar
que com essa cultura organizacional de outros sitios, trazer mesmo essa mudanga e aplicar
novas técnica, ¢ importante a mudanga para outros sitios, que € para nao estarem sempre a dizer
mal do outro. Porque eu fagco mais, porque eu faco menos. Ou seja, para perceber a dor do outro.
E até mesmo levar um trabalhador que estd mais formatado numa determinada coisa, poder
melhorar naquilo que ¢ as aguas, pode melhorar naquilo que ¢ o urbanismo, pode melhorar
naquilo que € outros setores. Ou seja, haver aqui alguns funcionarios também dentro da casa e
outros que vao 14 fora e que vao noutras organizagdes, noutras camaras. Estejam 14 um més,
vao a estrangeiro, estejam l4& um més e venham formatados com outras ideias. Para
aprendizagem. Fomentar aquilo que n6s nao temos fomentado, que sdo a cultura das sugestoes.
Nao terem medo de sugerir. E estar mesmo dentro daquilo que ¢ o pacote da sua avaliagao,
terem que sugerir, obriga-los a pensar, a refletir sobre aquilo que ¢ a mudanga. E até incentivar
isso com prémios que se pudessem dar.

E depois a educacao com mais formagao, mais competéncias. Incentiva-los a estudar, incentiva-
los a melhorar. E, sobretudo, no final, também terem aqui uma componente de como serem
mais felizes, a parte emocional, serem mais felizes num sitio onde estamos constantemente a
interagir com pessoas. E isto seria, para mim, a cultura, competéncias, a educagio e depois um
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bocadinho de apoio a esse bem-estar, que acho que ¢ importante. Porque depois tudo o resto

acontece fluido.

e E porque o conhecimento ¢ a base, ndo ¢?

R: Exatamente. Podiamos ir aqui para a questdao do papel, mas isso € o que menos me importa.
O papel vai sempre existir. Eu ndo sou 100% digital, porque hd sempre alguém que vai dizer
que, enquanto o Estado ndo determinar que somos obrigados a ndo utilizar o papel, eu ndo vou
estar a dizer isso. Claro que isso ¢ bem ambiental, mas eu preferia atacar literalmente aquilo

que ¢ a pessoa. A educacdo, a cultura e bem-estar.

e Portanto, aqui também estd a responder um bocadinho a isso, que é... Que impacto
espera que essa prioridade tenha para os cidadaos? E aqui o proprio bem-estar dos
cobradores ¢ importante, ndo ¢? Reflete-se no servico publico. Os proprios
trabalhadores também vao estar mais satisfeitos e pode inclusive haver mais sugestdes
internas que contribuam para uma melhoria dos servigcos, nao ¢? Ou seja, felicidade

tanto no colaborador quanto nos servigos publicos.

e Pronto, e aqui mesmo, para encerrar, vamos aqui para a Ultima questdo, que ¢ uma
questao aqui mais de reflexao, e de... Claro que nao a gente tem o poder de adivinhar o
futuro, mas, como imagina a autarquia digital daqui a 10 anos, e quais considera serem

os principais obstaculos para 14 chegar?

R: Essa ¢ a resposta do milhdo. Eunao tenho resposta, sinceramente, porque nds estamos aqui
a viver todos os dias em convulsdo digital, ele muda praticamente a diaria. Eu acho que daqui,
a 10 anos, estou a ver menos pessoas a entrarem no balcdo, € o objetivo, claramente, menos
pessoas a entrarem no balcdo. Estou a ver uma autarquia que tenha os seus colaboradores mais
felizes, com maior produtividade.

Estou a gastar mais dinheiro, porque vou gastar mais dinheiro, que isto vai se traduzir, o digital,
as pessoas ndo témnog¢do, mas € exponencial em termos dos custos, seja com licenga, seja com
implementagdo, seja com manutengao.

Mas o que eu queria era que o cidadao interagisse de uma forma mais amigavel. Tivéssemos ca
dentro uma cultura organizacional ja posicionada para o cidaddo e com as plataformas todas
adequadas para que eles interagirem.
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E que a Camara fosse avaliada por todos como um exemplo deboas praticas a seguir para outras
entidades 14 fora.

Era assim que gostava.

e Ok. Muito obrigado pela entrevista. Foi um 6timo contributo para o estudo.

- Transcricao de um ficheiro em audio. Aquando da transcricao, prezou-se o zelo pelo
teor da mensagem. Pode conter erros oriundos da transcricio.
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ANEXO F - RESPOSTA A ENTREVISTA (COORDENADOR JOAO
LEITAO)

e Pode indicar a sua funcao atual e ha quanto tempo exerce fungdes na autarquia?

R: Exer¢o func¢des na Camara Municipal da Lourinha, na qualidade de técnico superior, desde
marco de 2004 (21 anos). A partir de junho de 2021, iniciei fun¢des de coordenacdo de diversos
servigos integrados na Coordenagdo de Modernizagdo Administrativa, na qualidade de dirigente
intermédio, responsavel pelos seguintes: Arquivo Municipal; Balcao do Municipe; Espago do

Cidadao; Informatica e Novas Tecnologias da Informagao; Processos Eleitorais.

¢ Qual tem sido o seu envolvimento direto ou indireto com projetos de digitalizagao?

R: Participei em diversos projetos de digitalizacdo documental ao nivel do Arquivo Municipal
da Lourinha, assim como ao nivel da desmaterializacio de processos e procedimentos

administrativos transversais a diversos servicos da camara municipal.

e Como descreve a evolucao da digitalizagdo na autarquia desde que iniciou func¢des?

R: Diria que a “origem” da digitalizacdo dos servigos na nossa autarquia remonta ao final dos
anos 1990, com a implementagdo dos primeiros programas informaticos através dos quais se
iniciou o processo de registo digital de documentos/processos administrativos. Mais tarde, por
volta dos anos de 2008/2010, iniciaram-se as primeiras acdes de digitalizacao/reprodugdo de
documentos guardados em ficheiros digitais, mas que estes estivessem ligados a bases de dados
ou softwares de gestao documental. A partir de 2010, no Arquivo Municipal da Lourinha,
implementamos uma base de dados em Access com registos que continham um campo para
hiperligagdes a ficheiros deimagem. Esta base de dadosseria posteriormente migrada para uma
solucdo de gestdo dearquivos mais profissional, implementada no ano de 2020 que, atualmente,
contém cerca de 135000 registos de documentos/processos administrativos com 14200
ficheiros de imagens associadas aos mesmos. Este processo de digitalizacdo permitiu agilizar o
acesso a informacdo e, consequentemente, a resposta aos diversos pedidos de pesquisa e
reproducao documental (p.e. processos de licenciamento de obras particulares; projetos de
obras publicas/municipais;,  processos de licenciamento sanitdrio; correspondéncia
recebida/expedida; atas das sessoes da camara municipal da Lourinhd,; requerimentos

“antigos”; etc.).
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Presentemente ¢é possivel responder a distancia a imensos pedidos submetidos por via digital,
poupando-se bastante em termos de recursos, consumiveis e tempo, facilitando a vida aos
cidadaos e as empresas.

A digitalizagdo dever ser também valorizada como uma forma de preservagdo do patrimonio

documental, uma vez que permite restringir o acesso aos originais em suporte papel.

e Considera que a autarquia esta mais avancada, alinhada ou atrasada face a outras da
mesma dimensao?

R: A minha percecdo ¢ de que a nossa autarquia, neste momento, atingiu um nivel muito

interessante em termos de “maturidade digital”, digamos assim. Mas ndo tenho dados para

afirmar se podera estar alinhada ou mais atrasada comparativamente com outras da mesma

dimensio.

¢ Quais sdo, atualmente, os principais servicos municipais disponiveis online?
R: Existe informagdo online sobre todos os servicos prestados pela camara municipal,
nomeadamente, acessivel através do site institucional e do portal do municipe.
Contudo, nem sempre € possivel interagir digitalmente a 100% com todos os servigos

municipais.

e Existem servicos que considera prioritario digitalizar e que ainda ndo estao disponiveis?
R: Sim. Ao nivel da digitalizagdo e desmaterializagdo total de processos e procedimentos
administrativos relativos a pedidos de licenciamento de operagdes urbanisticas, estd em curso
um projeto que permitird acabar com a apresentacdo de documentos em suporte papel, mas

ainda nao foi possivel conclui-lo.

e Tem conhecimento de dificuldades ou barreiras que os cidaddos encontram ao usar os
servigos digitais?

R: Existem algumas dificuldades relacionadas com a apresentacao da informacao disponivel

no nosso site, i.e. em termos de pesquisa e identificacdo da informagao de alguns documentos,

e, também, em termos de atualizagdo de contetdos, designadamente, de modelos de

formularios/documentos que, por vezes, ja ndo estdo em conformidade com a lei em vigor.

Temos tido algumas reclamacdes, especialmente no que diz respeito a informagdo e

documentagdo relativa a processos de licenciamento de operagdes urbanisticas.
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e De que forma a digitalizagdo tem contribuido para reduzir tempo e burocracia interna?

Pode partilhar exemplos concretos?

R: Tal como referi inicialmente, o processo de digitalizacdo do arquivo municipal da Lourinha,
permitiu agilizar o acesso a informagao e, consequentemente, a resposta aos diversos pedidos
de pesquisa e reproducdo documental (p.e. processos de licenciamento de obras particulares,
projetos de obras publicas/municipais; processos de licenciamento sanitario,; correspondéncia
recebida/expedida; atas das sessoes da camara municipal da Lourinhd; requerimentos
“antigos”; etc.). Presentemente € possivel responder a distancia a imensos pedidos submetidos
por via digital, poupando-se bastante em termos de recursos, consumiveis e tempo, facilitando

a vida aos cidaddos e as empresas.

e Como avalia a interoperabilidade entre os sistemas internos da Camara e os sistemas de
outras entidades (ex.: iAP, Balcao do Empreendedor)?
R: Na minha opinido, tecnicamente, ndo existe interoperabilidade entre os servicos da cAmara

e os sistemas de outras entidades.

¢ Que limitacdes ou constrangimentos identifica nesta interoperabilidade?
R: Os programas e aplicacdes existentes ndo comunicam com as plataformas da administragao
central, desde logo, porque os acessos e os registos da informag¢do dos requerentes sdo
executados de forma independente, ndo sendo efetuado cruzamento direto nem reutilizagdo de

dados pessoais, por exemplo.

e Existem mecanismos ou projetos de colaboragdo digital entre a autarquia e outras
entidades (ex.: OesteCIM, juntas de freguesia, associagdes locais)?

R: Neste momento, ndo tenho conhecimento da existéncia desse tipo de projetos.

¢ Que resultados praticos ou impactos retirou dessa colaboragao?
e Até que ponto considera que a digitalizagdo tem promovido a partilha de informacao
entre departamentos internos da autarquia?
R: A digitalizagdo dos servigos, internamente, sem duvida alguma, tem facilitado bastante a
partilha de informagado, simplificando e acelerando as fases instrutorias e decisorias dos

Processos.
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e Que iniciativas de participagdo digital (ex.: orgamentos participativos, consultas
publicas online, plataformas colaborativas), considera mais eficazes no envolvimento

dos cidadaos? Porqué?

R: Os orgamentos participativos e as consultas publicas online, contribuem para aumentar o
nivel de transparéncia e de proximidade doscidaddos com os eleitos, envolvendo a comunidade

nos processos de gestdo e decisdo.

e Quais os principais fatores que facilitam ou dificultam a cooperagao digital com outras
organizagdes?

R: A auséncia de interoperabilidade digital, sem duvida, dificulta a cooperacdo com outras

organizagdes. Por outro lado, com o aumento progressivo dos niveis de literacia digital, a par

do investimento em novos equipamentos e tecnologias digitais, julgo que, atualmente,

conseguimos comunicar de uma forma mais rapida e simples, quer ao nivel da comunicagao

formal, i.e. em termos institucionais, protocolares e oficiais, quer em termos de diligéncias

oficiosas.

e Quais considera serem os principais beneficios da digitalizacdo para a autarquia

(eficiéncia, transparéncia, satisfacdo dos cidadados, outros)? Pode partilhar exemplos?

R: Os principais beneficios da digitalizacdo para a autarquia refletem-se sobretudo ao nivel da
eficiéncia administrativa e do processo decisorio, com impacto direto na reducao de custos,

tempo de resposta e, por conseguinte, na satisfacdo dos cidaddos e das empresas.

e Que limitagdes ou dificuldades tém sentido na implementacdo da digitalizacio

(resisténcia interna, falta de recursos, necessidade de formagao, outros)?

R: No passado, constatdmos uma certa resisténcia interna por parte de alguns trabalhadores que,
progressivamente, foisendo ultrapassada, com investimento em formag¢ao e com a necessidade
de compatibilizagdo com as proprias necessidades e exigéncias dos cidadaos, das empresas e

de outras entidades, organismos e servicos da administragao publica central.

e Considera que os colaboradores dispdem das competéncias digitais necessarias? Que

tipo de formagao seria prioritario?

R: Sim. Atualmente, os colaboradores dispdem de competéncias digitais “minimas” que lhes

permitem interagir com os equipamentos e plataformas necessarias para o exercicio das suas
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fungdes, designadamente no plano técnico ¢ administrativo. Nos dois ultimos anos, a aposta
tem sido na formagao sobre Ciberseguranca. Mas julgo que também seria necessario apostar na

formagao sobre a utilizagdo de ferramentas de inteligéncia artificial.

e (Que mudangas culturais ou organizacionais considera essenciais para tornar a

digitalizagdo mais eficaz e sustentavel?

R: Envolver todosos intervenientes (internos e externos), com vista a promo¢ao de uma cultura
de gestao mais eficiente e ecologica, assente na digitalizacao e simplificacdo de processos e de

procedimentos administrativos.

e Setivesse de recomendar uma prioridade estratégica para os proximos anos, qual seria
e porqué?
R: E eliminacdo total dos documentos em suporte papel.
¢ Que impacto espera que essa prioridade tenha para a autarquia e para os cidadaos?
R: Aumento da transparéncia, daeficiéncia administrativa e do processo decisorio, com ganhos
de produtividade e de redu¢do da despesa
e Como imagina a autarquia digital daquia 10 anos? E quais considera serem os principais
obstaculos para la chegar?
R: Idealizo uma autarquia 100% digital, com mecanismos complementares de Inteligéncia
Artificial implementados quer ao nivel do atendimento a distancia, quer ao nivel do
processamento dos dados e da gestdo da administrativa da informagdo e dos processos e
procedimentos de trabalho.
Creio que os principais obstaculos poderdo surgir no plano da legislacdo, i.e. danecessidade de
regulamentagdo da introducdo de procedimentos assentes em mecanismos de IA, e,

eventualmente, numa primeira fase, ao nivel da resisténcia a mudanga.
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ANEXO G - RESPOSTAS A ENTREVISTA (COORDENADORA
TECNICA ALDINA MATEUS)

e Para comecar: qual ¢ a sua funcdo atual e hd quanto tempo a exerce na autarquia?

R: A minha funcdo atual é coordenadora técnica do Balcao de Atendimento. Exerco fungoes

ha 37 anos, sempre na area do atendimento.

e Aolongo destes37 anos, como descreve a evolucao da digitalizagdo na autarquia, desde

que iniciou fungdes?

R: As transformagdes foram muitas. Nota-se uma grande evolugio. A excegdo da contabilidade
— que, quando entrei, ja tinha alguns computadores — o resto era feito manualmente. Os
sistemas informaticos para todos os servi¢os chegaram no fim dos anos 90; em 1997/1998
surgiram 0s primeiros computadores.
A formagao foi dada internamente. A minha, por exemplo, foi dada pelo Aires. Nao fomos para
um instituto ou escola aprender; quem ja sabia foi ensinando. Ao longo do tempo, houve
formacdes no ambito das carreiras, realizadas fora do edificio. Fizemos, por exemplo,
formacdes na ATAM (Associagdo dos Técnicos Administrativos, em Santarém), algumas de
Excel e de Word.
Depois, conforme surgiam as aplicagdes, a IRCA vinha dar formacdo para trabalharmos com
os sistemas. Quanto a evolugdo, considero que foi bastante boa. Até falando com colegas de
outras autarquias — ha meia duzia de anos —, a nivel de hardware estavamos muito bem. Os
sistemas sdo, em geral, idénticos entre autarquias; ja o equipamento informatico, comparando
com outros servigos, sempre esteve muito bem. Naturalmente, estamos limitados ao que a
empresa fornecedora dos sistemas vai fazendo. Mas tem havido uma boa evolugdo,

acompanhando a mudanga dos tempos ¢ a rapidez com que a informagao flui.

e Descreva, por favor, como ¢ que um pedido entra no Balcdo, ¢ tratado e sai — os

tramites de um processo normal.

R: Normalmente, o pedido d& entrada no Balcdo e ¢ registado no sistema de registo de
documentacio. E-lhe atribuido um ntimero e segue para o servico competente, que o trata e
responde.

Hé raras situagdes em que o assunto ¢ tratado e concluido diretamente no Balcdo. Nesses casos,

o registo ¢ feito e deve ficar registada a conclusdo/arquivamento do processo.
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e Esse tramite — da entradano Balcao até ao encaminhamento para o servigo competente

— ¢ feito informaticamente?

R: Sim. O documento entregue pela pessoa ¢ digitalizado e enviado informaticamente para o
servi¢o, embora o original fique nesse servigo. Uma das instru¢des detrabalho era precisamente
essa: apesar de digitalizado, 0 original permanece no servigo.
Quando ha documentos que nao se conseguem digitalizar — por exemplo, plantas ou formatos
maiores do que o normal —, o proprio servico vem ao Balcdo buscar o documento em papel
para analise.
Mantém-se, como sempre houve, um arquivo da correspondéncia/documentos registados (seja

correio ou Balcdo). Ficam arquivados por ano e seguem para o arquivo. Sao documentos que

ndo serdo extintos.

e O que ¢ que a digitalizacdo simplificou e o que € que complicou no atendimento € no

“back-office”? Houve complicacdes?

R: Facilitou mais do que complicou. O factodeestar digitalizado permite, daquia 5 ou 10 anos,
procurar um documento e encontra-lo. Ja se nota.
Quando esta apenas registado e nao digitalizado, se for necessario localizar, temos de ir ao
arquivo — aqueles dossiers de arquivo. E logo uma dor de cabeca, sobretudo se o servigo tiver
levado o original e ele ja estiver noutro sitio. Antes de se digitalizar, o documento circulava em
papel: registdvamos num livro, faziamos sinopses (uma folha com numero deregisto, remetente
e assunto), levavamos “molhos” de papel aos servigos; quem recebia assinava e despachava. Se
o documento tivesse de circular por dois ou trés servigos, era o papel que circulava — o
processo em papel.
Nos processos digitais, os tramites sdo mais ou menos 0os mesmos, mas ¢ importante concluir
no sistema. Ao nivel da finaliza¢do, o servico competente deve dar a conhecer o despacho e
encerrar o processo. Se isso ndo acontecer, fica-se sem saber se o assunto foi resolvido ou como

esta.
e Ou seja, vocés dao a entrada e fazem o primeiro registo, certo?

R: Sim. No Balcdo fazemos o primeiro registo. Eu consigo verificar por onde andou o

documento. Mas, se no fim o servico respondeu e concluiu e ndo colocou no sistema — nao
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arquivou o processo € nao registou “assunto resolvido”, nem associou o oficio desaida —, mais

tarde, ao procurarmos a conclusao, ficamos sem saber o que foi feito.
e E isso pode ser uma falha, ndo?

R: As vezes ha falha em atualizar o tramite do processo. Sao concluidos e nao fica nadaescrito.

Mas isso ndo ¢ falha da digitalizagao.

e Indoagora a interoperabilidade: onde é que os sistemas “falam” entre si e onde é que
nao “falam”? Sente barreiras na comunicacao entre servicos ou burocracia excessiva na

tramitagao?

R: O problema, muitas vezes, ndo ¢ a informatica: ¢ a comunica¢do — comunica¢ao mesmo,
para  além do computador. E uma  questio antiga que  continua.
Hé decisdes e acdes dos servigos que saem para a rua sem comunicagdo ao Balcao. Por exemplo,
um rebentamento de agua. Esta definido que o servigo de rua contacta as Aguas ¢ as Aguas
contactam o Balcdo, porque ¢ aqui que caem as chamadas. As pessoas ligam a perguntar por
que ndo tém 4&gua. Se ndo tivermos essa comunicacdo, temos de ir procurar, ligar para os
piquetes, etc.
Na Educacao, acontece o mesmo: a data de inicio de inscri¢des ¢ divulgada nas redes sociais e
o Balcdo nao recebe a informacao. J& tivemos pessoas em fila as 8h30 porque foi divulgado que

as inscrigdes abriam nesse dia e ndés nao tinhamos sido informados, nem tivemos tempo para

nos prepararmos ou analisar o servigo. Isto evitava-se com comunicagdo atempada.
e Ha tecnologia para isso?

R: Bastava um e-mail de véspera a avisar. Claro que h4d sempre excegdes: assuntos que nao
estdo tipificados. Nao ¢ possivel prever tudo. Mas, se os assuntos tipicos estiverem definidos
nas instrugdes de trabalho, ¢ seguir o procedimento. S6 o que for mesmo anormal exigira ir aos

outros servicos — ¢ assim se faz.

e E quanto aos processos que entram para Urbanismo? Depois sdo movimentados

internamente. V€ barreiras nesses tramites?

R: N3ao lido diretamente com Obras, mas, pelo que conhego, continua a haver alguma falha de

comunica¢do. Quem estd mais na legislacdo nem sempre partilha a informagdo com o Balcao.
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e O MGD (Programa de Gestao Documental) poderia agregar a informagdo ao processo,

certo?

R: Entra, por exemplo, uma queixa de obras: regista-se no MGD, que vai buscar a numeragao
sequencial. A continuagdo decorre na aplicagdo propria — o SPO (Obras). Se fores pesquisar o

registo no MGD, ele esta 14, ligado ao SPO; mas o detalhe e a tramitacdo passam a estar no
SPO.

e E asaplicagdes interligam-se bem?
R: A nivel de aplicagdes, acho que sim.
e Os registos sao todos no MGD. As outras divisdes tém o habito de atualizar 14?

R: As instru¢des dizem que todos os servigos devem abrir o MGD para ver a documentacao.
Tudo deveria ser registado. Ainda ha servigos que recebem e-mails e ndo os registam. Os e-
mails enviados para o “geral” nds registamos. As vezes faltam dados; ainda assim, tento
registar.

Todos os documentos deviam ser registados. Um e-mail tem a mesma importancia legal que

um papel escrito ou um requerimento.

e Portanto, hd bons equipamentos e programas que facilitam a tramita¢ao e a comunicagao
entre departamentos. Falta, por vezes, cultura de comunicagdo entre organismos — por
exemplo, avisar uma interven¢do na via publica com falha de agua, ou o inicio de

inscrigdes na Educacao.

R: Nao ¢ sempre. Por exemplo, esta semana (ou a passada) as Aguas avisaram. Mas acredito

que, as vezes, a pessoa simplesmente nao se lembra.
e O digital veio facilitar isso em comparacdo com antigamente?
R: Veio. A comunicag¢do flui; s6 ndo flui se a pessoa nao agir.

e E, emrelacdo ao passado, como compara?
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R: Eramos menos trabalhadores, havia menos competéncias e menos servico. Havia falhas;
usavam-se telefones, sinopses em papel, e andava-se a procura de documentos. Mesmo assim,

a digitalizacdo facilitou muito a comunicacao e, sobretudo, a pesquisa de documentos.
e A digitalizagdo impulsiona uma administragdo em rede?

R: Ajuda bastante. Nao se chega a 100% logo no inicio, mas trabalha-se em partilha. O MGD
¢ um instrumento de partilha: com permissdes, qualquer servico consegue ver onde estd um
documento.

Exemplo: nas Oficinas, alguém verifica um pedido de substituicdo de lampada; entram no
sistema e confirmam que o pedido foi feito. Isto ¢ trabalhar em rede. Sem digital, o cidadao
teria de vir ao Balcdo e tinhamos de procurar papel. E uma evolugio brutal. Consegue-se ver o
percurso: entrou por e-mail ou papel, para onde foi, quem respondeu, quem deu parecer — esta

tudo registado.

e E com entidades externas, como Juntas de Freguesia ou Financas? Ha interligacdo ou

ha duplicacao?

R: Nao temos ligagdo direta. As assistentes sociais ja conseguem aceder a Seguranca Social —
mas isso sdo permissdoes do lado delas, ndo ¢ o nosso sistema. Nos ndo estamos ligados as
Financas nem a Seguranga Social.
Seria vantajoso haver maior interligacdo entre Administragcdo Central (por exemplo, Seguranca
Social e Finangas) e Administragdo Local (Camara). Em alguns aspetos podera haver algo, mas

ndo sei se alguma vez teremos uma ligacao geral.

e Em resumo: a digitalizagdo facilitou a tramitacdo e o trabalho em rede; persistem
problemas pontuais de comunicacdao, que ndo sdo da digitalizacgdo mas de

hébitos/rotinas.
R: Sim. Ha sempre aspetos a melhorar.

e A digitalizacio facilitou o atendimento presencial no Balcio? E mais rapido? H4 menos

pessoas a terem de vir presencialmente por existirem servigos online?

R: Facilita. Antes tirdvamos copias de tudo para dar comprovativo com carimbo e niimero de

registo. Era muito papel e tempo. Com as inscri¢des escolares, por exemplo, cada aluno trazia
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varios pedidos — eram 4 ou 5 folhas por pessoa.
Agora ¢ online. Os que vém em papel sdo digitalizados. Fora as plataformas, o que ¢ registado
no MyDoc/MGD ¢ digitalizado e a pessoa leva apenas o comprovativo do registo. O

atendimento ¢ mais rapido — ja nao se fica a espera da fotocopiadora.

e Facilita o vosso trabalho e o do cidaddo?

R: Sem duvida. Foi assim ao longo deste tempo todo — e estamos muito bem.

- Transcri¢ao de um ficheiro em audio. Aquando da transcricio, prezou-se o zelo pelo
teor da mensagem. Pode conter erros oriundos da transcricio.
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