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Neste trabalho pretende-se analisar e caracterizar o controlo de gestdo na funcdo publica
e dar um exemplo da sua implementacdo numa entidade publica, onde o processo foi bem

sucedido.

Para tal, comecgou-se por definir o conceito e 0s objetivos, fez-se uma abordagem a
integragdo do controlo de gestdo na “nova gestao publica”, avaliou-se a sua importancia
e descreveram-se as regras para a sua implementacéo eficaz, definiram-se as ferramentas
existentes para o controlo de gestdo e as limitacGes desse controlo em organismos

publicos, atendendo as suas especificidades.

O capitulo inclui um Case Study, onde se analisa a implementacdo de uma ferramenta de
controlo da Gest&o do Capital Humano, o Balanced Scorecard, no Ministério da Agua,
da Terra e Proteccdo do Ar, da Coldmbia Britanica, Canada, de 2009 a 2011.

1. Definigéo de “Controlo de Gestao”

Desde os anos 70 que as organizacfes publicas tém vindo a ter preocupacgdes crescentes
com o desenvolvimento e sustentacdo do sistema de controlo de gestdo. Este sistema é
composto por praticas consideradas essenciais a gestdo efectiva de organizagdes de

diferentes dimensdes, nos sectores publico e privado, em todo o mundo.

Primeiramente inventado para entidades privadas para a medicdo do desempenho, foi
mais tarde adoptado pelas organizacdes publicas para determinacdo da eficiéncia da

gestdo publica.
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O controlo de gestdo pode ser definido como a organizacéo, politicas e procedimentos
internos usados para assegurar que os programas do governo alcangcem os resultados
previstos; que 0s recursos usados nestes programas sejam consistentes com os objetivos
organizacionais; que 0S programas governamentais sejam protegidos do desperdicio,
fraude e negligéncia dos gestores; e que a informacao alcangada seja de confianca, obtida

atempadamente, reportada e usada na tomada de deciséo. (OCDE, 1996)
Para ser eficiente, o controlo de gestdo deve assim satisfazer 3 critérios:

« Ser apropriado (escolha do controlo certo no local certo, com medicéo do risco

envolvido);

« Funcionar de forma consistente ao longo de todo o periodo pré-estabelecido, isto
é, deve ser integralmente cumprido por todos os colaboradores mesmo na auséncia

do responsavel pelo processo ou em periodos de sobrecarga de trabalho;

« Ser custo-efectivo, ou seja, 0 custo da implementacdo do controlo de gestdo deve

ser inferior aos beneficios que advém desse controlo.

Analisada a definicdo do conceito e expostos os critérios essencias a sua eficiéncia, torna-

se pertinente detalhar os objetivos deste processo.

2. Objetivos do Controlo de Gestéo

O Controlo de Gestdo tem como objetivos a prevencdo de erros (por exemplo, a
clarificacdo de cargos, func@es ou tarefas), a deteccdo de erros (por estabelecimento de
padrdes de producdo para detecdo de desvios nos resultados alcangados, por exemplo),
para correccao de erros detetados (nomeadamente pedindo o reembolso de servigos pagos
excessivamente a colaboradores), ou para compensar fracos controlos, onde o risco de

perda € elevado e sdo necessarios controlos adicionais.

Para o alcance dos objetivos descritos, é fundamental considerarmos os seguintes

factores:
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A promocéo de operacgdes de forma organizada, economica, eficiente e eficaz, de

produtos de qualidade e de servicos consistentes com a missao da organizagao;

» A salvaguarda de recursos contra potenciais perdas por desperdicios, abusos, ma

gestdo, erros, fraude ou irregularidades;
« A integracdo com a legislacdo vigente e directivas de gestao;

» O desenvolvimento e manutencdo de dados financeiros e de gestdo fiaveis,
divulgados em relatdrios no periodo previsto.

Comveém, no entanto, avaliar se estes objetivos se enquadram no pretendido para a “nova

gestao publica”.

3. O Controlo de Gestao na “Nova Gestao Publica”

A globalizacdo dos mercados aliada a interdependéncia do sistema bancario a nivel
mundial e a crise financeira mundial dos ultimos anos, determinou uma transformacao
profunda da gestdo publica, principalmente desde 2009. Foi necessario introduzir na
funcdo publica reformas generalizadas que levassem a contencdo de despesa, para fazer
face a reducdo significativa de recursos economicos ao dispor do Estado Portugués, ao
mesmo tempo que se incentivava a eficiéncia, a eficacia e a competitividade das

organizacOes em Portugal.
Houve uma forte énfase do gestor na implementacdo das seguintes medidas:

Simplificar a esséncia dos problemas e dos processos;
Incutir e informar sobre a necessidade extrema de mudanga;
Comunicar de forma inspiradora;

Manter equipas talentosas, dindmicas e multidisciplinares;

o b~ w0 D

Voltar o foco da gestdo para a identificacdo e monitorizacdo dos resultados da
organizacéo;
6. Incentivar os gestores a gerirem considerando o auto-controlo e o controlo de

gestdo interno, sendo-lhes proporcionada maior responsabilidade nas decisfes que
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tomam sobre as actividades e recursos que gerem;
7. Incentivar o desempenho e a execucdo de relatérios sobre os indicadores
monitorizados e a¢Oes a tomar em funcdo de objetivos pré-definidos.

A alteracdo desta forma de pensar da nova gestdo foi o0 motor das mudancas estruturais e
de processo nas organizac@es publicas, tendo um papel importante para a recuperagdo
econOdmica do pais. O controlo de gestdo esta implicito nesta nova filosofia da gestdo e
tem vindo a contribuir para esta melhoria, assumindo um papel preponderante perante a

gestdo publica do pais.

4. Importéancia do Controlo de Gestéo na Fun¢do Pablica

Na sequéncia da concluséo anterior, o controlo de gestdo tem um papel fundamental para
a eficiéncia e eficacia das organizacgdes publicas, e para com o equilibrio financeiro do
Estado.

O controlo efetivo da gestdo é claramente essencial para o sucesso das organizagdes
governamentais, como seguranca contra desperdicios, abusos e fraudes, e como um meio
para assegurar que as politicas definidas pelos membros do governo sdo devidamente

implementadas.

Os sistemas efectivos de controlo de gestdo na maior parte das organizagdes partem do
principio de que os gestores sdo responsaveis pela qualidade e pelo tempo de execucao
das operacdes que gerem, pelo controlo de custo dos recursos que usam e pela garantia
de que as suas operagdes sdo geridas com integridade e de acordo com os requisitos legais.
Estes requisitos prendem-se com os regulamentos e guidelines provenientes do Gabinete
do Primeiro Ministro, com a orcamentacao realizada pelo Ministério das Finangas e com

0s requisitos dos auditores por parte do Tribunal de Contas, por exemplo.

O controlo interno da gestao é usado para assegurar que 0s objetivos da gestao estdo a ser
atingidos, motivo pelo qual o gestor de topo de cada organizacdo publica se deve
preocupar com a implementacéo, revisdo e atualizacdo da estrutura de controlo de gestéo,

de modo a manter o processo efectivo.
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Avaliados os objetivos e a importancia do controlo de gestdo, ha necessidade de
discriminarmos as regras que devemos seguir para a sua eficaz implementacéo.

Enunciam-se portanto seguidamente as guidelines que se consideram essencias a este fim.

5. Guidelines para implementacédo eficaz do controlo de gestdo em organizacoes

publicas

O seguimento destas regras € fulcral para a padronizacao do processo, na medida em que
se pretende garantir que ha coeréncia e homogeneidade na implementacédo do controlo de
gestdo transversalmente, ou seja, em todos os organismos publicos, independente do

Ministério a que pertencem e do nivel hierarquico em questao.
As normas s&o:

5.1. Definicdo de estruturas de controlo interno que proporcionem razoavel

confianca de que os objetivos gerais sao alcancaveis;

5.2. Foco no controlo da organizacdo de entidades publicas, praticas pessoais,
supervisores, comunicacdo, utilizacdo de recursos, responsabilidades e sistemas de
monitorizacao, procurando uma melhoria continua das tarefas de todos os colaboradores
do Estado;

5.3. Demonstracdo e manutenc¢do de uma atitude positiva e de apoio ao processo de
controlo de gestdo de forma sustentada por parte dos gestores, nomeadamente pelos

oficiais de topo do governo, legisladores, e pelos funcionarios do Estado na sua totalidade;

5.4. Os gestores e os colaboradores devem ter elevada integridade pessoal e
profissional, valores éticos e competéncias para compreender a importancia do
desenvolvimento, implementacdo e manutencdo de um bom controlo de gestdo, para

cumprimento dos objetivos estratégicos;

5.5. Identificar os objetivos estratégicos governamentais e definir objetivos
estratégicos organizacionais, que traduzam a corrente de pensamento dos anteriores. Os

objetivos estratégicos séo normalmente desenvolvidos como parte de um plano de dois a
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trés anos, apos ponderacdo das oportunidades e as ameacas externas, da avaliacdo do
potencial interno da organizacéo (através da analise dos principais pontos fortes e fracos)
e das opgdes estratégicas que se enquadrem no ambito da missdo e na visdo da

organizacéo publica;

5.6. Desenvolver objetivos operacionais para cada organizacdo publica. Os
objetivos operacionais partem da escolha de tarefas estratégicas viaveis que, quando
mensuradas através de indicadores, e alcancada a sua eficacia, permitem o alcance dos
objetivos operacionais e, logo, dos objetivos estratégicos da organizacdo. Estas tarefas
estratégicas sdo referéncias de projetos ou acdes didrias, semanais, mensais, trimestrais

ou semestrais que permitem o alcance de metas anuais para cada objetivo operacional,

5.7. Definir indicadores de desempenho que sejam apropriados, facilmente
compreensiveis, transparentes, preferencialmente quantificaveis (quantitativos), com
metas alcansaveis mas desafiantes e integrados nos objetivos gerais da organizacdo. A
mensuracdo dos resultados alcancados deve ser feita anualmente e de forma intermédia,
em pontos de controlo previamente estabelecidos e associados a periodicidade do
controlo de projetos ou de acBes previamente definidas. A frequéncia do controlo
intermédio deve ser programada consoante a vulnerabilidade dos factores a controlar e o

risco de perda (por exemplo mensalmente, caso seja adequado);

5.8. Deve ser delegada responsabilidade a um gestor competente que assegure o
alcance dos objectivos. Este deverd rever e aprovar a atribuicdo de tarefas aos
colaboradores, assegurar-se de que nao necessitam de formacdo ou acompanhamento para
a execucdo das tarefas que estdo a seu cargo (minimizando erros, desperdicios e acdes
inadequadas), e que compreendem efetivamente e alcangam as diretrizes especificas da
gestdo. Os colaboradores devem acordar as metas a atingir perante cada indicador que
Ihes disser diretamente respeito com o responsavel pelo controlo de gestdo, de forma a

terem uma responsabilidade adicional sobre os resultados;

5.9. O responsavel pelo controlo de gestdo deve monitorizar continuamente o
desempenho alcancado, atendendo aos indicadores propostos, e agir prontamente perante
0s resultados encontrados que sejam negativos ou irregulares, nomeadamente de

excedentes de custos. Esta monitorizagcdo deve incluir a avaliagdo de recomendacdes
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feitas pelos colaboradores, auditores internos e auditores externos para a determinagéo
das acOes a serem implementadas no imediato e periodicamente, de forma a reduzir os

desvios detetados;

5.10. A estrutura do controlo deve ser suportada integralmente por documentos
escritos, que devem ser claros e estar disponiveis para exame pelos responsaveis e
auditores. Nestes documentos devem constar todas as informacdes sobre os objetivos
propostos, os indicadores, as metas previstas, 0 periodo de tempo para alcance das metas,
os resultados alcancados, os procedimentos de controlo, e as acfes a tomar. Toda a

informacdo deve ser prontamente registada;

5.11. Todas as acOes de troca, transferéncia, utilizacdo e comprometimento de
recursos devem ser autorizadas e executadas por pessoas devidamente responsabilizadas

para o efeito, cuja identidade deve ser do conhecimento de todos os colaboradores;

5.12. O processo de controlo de gestdo deve ser estabelecido de forma a facilitar as

decisOes da gestdo de topo;

5.13. E importante questionamo-nos se a qualidade dos servigos publicos é
suficiente, se os recuros financeiros sdo bem utilizados, se os utilizadores dos servicos

publicos estdo satisfeitos e se o0 preco cobrado pelos servicos é adequado.

Torna-se agora pertinente que se entenda quais as ferramentas concretas que existem para

o0 controlo de gestao.

6. Ferramentas de Controlo de Gestao
Um controlo de gestéo efetivo s é possivel se recorrermos a ferramentas especificas que

permitam a avaliacdo do desempenho dos colaboradores e dos gestores.

A sua classificacdo é dividida em Instrumentos de Pilotagem, de Comportamento e de

Diélogo, e sdo complementares.

Enquanto os instrumentos de pilotagem estdo mais vocacionados para o alcance e

coeréncia entre os objetivos estabelecidos a curto e a longo prazo, para a monitorizacao,
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controlo e acompanhamento, e para apoio a tomada de decisdo, os instrumentos de
orientacdo do comportamento estdo centrados nos limites de autoridade, delegacéo de
autoridade e avaliagdo de desempenho, e os instrumentos de didlogo privilegiam a
participacdo, o incentivo dos gestores e restantes colaboradores, e a difusdo da estratégia

transversalmente na organizacéo.

6.1. Os Instrumentos de Pilotagem

Sdo dos instrumentos mais importantes em que 0s gestores se devem apoiam para tomar

decisbes nas organizagdes publicas. Temos como exemplos:

e O Plano Operacional;
e O Orgamento Operacional e o Controlo Orcamental;
e O Tableau de Bord (TDB) e o Balanced Scorecard (BSC).

Seguidamente, apresentam-se 0s instrumentos mais detalhadamente.

6.1.1 Plano Operacional

E um instrumento de previsdo, a dois ou trés anos, de operacionalizagdo do plano
estratégico que procura avaliar em que medida os objectivos estratégicos (relativos a
politicas comerciais, de marketing, financeiras, de investimento, de producdo, de
organiza¢do e de capital humano) sdo concretizdveis considerando os recursos

operacionais das entidades publicas.

6.1.2 Orcamento Operacional e Controlo Orcamental

De natureza previsional, a um ano, ¢ uma ferramenta que se traduz na operacionalizagao
do plano operacional. E a fase de negociacdo, aprovagdo, e determinagdo de objetivos e

respetivos planos de agdo para o seu alcance em cada sector da organizagao.

Traduz-se no foco em diferentes componentes de natureza econdémico-financeira de curto
prazo (proveitos, custos, investimentos e tesouraria) que possibilitam o controlo
orcamental mensal ou trimestral, por exemplo, por comparacdo entre os valores reais

obtidos com o valor previsto no orcamento, num determinado espago de tempo. Por
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analise dos respetivos desvios, identificam-se as causas e adoptam-se as medidas

corretivas adequadas, ou seja, conduz-se a agao.

Este instrumento tem contudo limitacdes de relevancia, nomeadamente a lentidao na
producao e obtencdo da informagdo econdmico-financeira tratada em instrumentos
contabilisticos, num contexto de mudanga e volatilidade dos mercados em que a decisdo
e a acdo atempada assumem um papel importante, e o facto de se basear em dados de
natureza puramente financeira, ndo considerando, por exemplo, a evolug¢ao da sua quota
no mercado, os indices de satisfagdo dos seus clientes (internos e externos), a inovagao,
indicadores de produtividade e de motivagao do seu capital humano, entre outros, que
poderdo conduzir ao afastamento dos resultados (Jordan et al., 2008) relativamente aos

objectivos do plano operacional e, logo, dos objectivos estratégicos do Estado.

Estas lacunas sdo no entanto ultrapassadas se optarmos por instrumentos de pilotagem

como o Tableau de Bord e o Balanced Scorecard.

6.1.3 Tableau de Bord e Balanced Scorecard

Sao instrumentos rapidos de atuacdo no curto prazo e completos, com informagdo
quantitativa e qualitativa, de natureza retrospectiva e prospectiva, favorecendo o processo

de controlo de gestdo.

O Tableau de Bord (TB) € um instrumento franc€s de origem nos anos 70, de avaliagdo
do desempenho para ajuda a tomada de decisdo, que considera o organograma € a
hierarquia dentro de cada centro de responsabilidade. E personalizado de acordo com as
necessidades de cada gestor, que define: os objetivos considerando a estrutura e
organizacao de tarefas por centro de responsabilidade organizacional; as variaveis-chave
de a¢do com mais impacto no respetivo objetivo; e os indicadores de desempenho que se
entendem pertinentes, atendendo as varidveis-chave de agdo previamente estipuladas.
Depois s@o analisados os desvios dos resultados alcangados face aos objetivos tracados,

com uma periodicidade previamente estabelecida.

Este instrumento também revelou algumas lacunas, nomeadamente, entendeu-se que nao

estabelecia relagdes de causa-efeito, apenas apurava o resultado dos desvios; que nédo
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mostrava qual o impacto das decisdes dos gestores sobre as variaveis ndo financeiras
(como a qualidade, a satisfacdo dos clientes e a inovagdo); e que ndo fazia
satisfatoriamente a ligacdo entre a estratégia e as decisdes e acdes ao nivel operacional
(Jordan et al., 2008).

O Balanced Scorecard (BSC) € um instrumento desenvolvido nos EUA nos anos 90, que
nasce da necessidade das empresas se focarem na gestdo estratégica, traduzindo-a em
objectivos e iniciativas desenvolvidas com base num nimero reduzido de indicadores de
desempenho, divididos em quatro perspectivas: Financeira, Clientes, Processos Internos,
Aprendizagem e Desenvolvimento Organizacional. Estas perspetivas relacionam-se entre
si e integram medidas de desempenho no curto e no médio-longo prazo de forma

personalizada, atendendo a prioridade das tarefas a controlar para cada gestor.

O BSC pretende assegurar o feedback, a comunicagdo, a aprendizagem resultante das
acoes e dos resultados alcancados (a curto e a longo prazo), e o ajustamento dos recursos
da organizacdo de acordo com a estratégia definida, que facilite a revisdo da propria
estratégia. E portanto um instrumento de eleigdo para aplicacio em organizacdes piblicas

e privadas.

Esta ferramenta sera apresentada mais detalhadamente no Case Study que aqui se

apresenta, no ponto 8.

6.2 Os Instrumentos de Comportamento

Ha trés instrumentos de comportamento que permitem orientar e influenciar os

comportamentos dos gestores no interesse geral da organizagao publica:

e Organizagdo em Centros de responsabilidade;
e Avaliacdo de desempenho dos Centros de responsabilidade;

o Sistema justo de Precos de Transferéncia Interna.

A organizagdo por centros de responsabilidade permite a atribui¢do de um gestor

responsavel por cada 4rea ou sector e a definicdo de objectivos especificos por centro de
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responsabilidade, associados a especificidade das tarefas relativas a cada centro. E, assim,
um meio para a realiza¢do de uma avaliagdo do desempenho desse gestor de maneira mais
fidedigna e uma forma de se incutir nos gestores um espirito empreendedor de grande
incidéncia numa gestao eficaz (focada para o alcance de objectivos) e eficiente (através
de uma politica de minimizacdo dos recursos utilizados), mas nao descurando o

alinhamento com os objectivos estratégicos.

Por outro lado, como dentro das organizagdes existem relacdes de dependéncia entre
diversas areas ou centros de responsabilidade, devem ser estabelecidos pregos de
transferéncia interna que atribuam valor aos produtos ou servicos que sdo transaccionados
internamente no Estado, de modo a que estes sejam quantificaveis e que a producao dos
mesmos seja avaliada, propiciando mais uma vez o processo de avaliacao de desempenho

dentro das organizacdes publicas.

Neste capitulo opta-se no entanto por dar maior énfase ao instrumento organizagao por
centros de responsabilidade, por motivo de relevancia considerada para o controlo de

gestao publico.
Organiza¢do em Centros de Responsabilidade

Existem quatro tipos de centos de responsabilidade que podem ser usados numa
organizacao e que devem ter um gestor responsavel pelas atividades e pelo desempenho

desse centro. Esses centros sdo classificados como:

e Centros de Custo (ou de Despesa)
« Centros de Receita (ou de Proveitos)
e Centros de Resultados e

¢ Centros de Investimento

A diferencga entre estes centros de responsabilidade depende da forma como sao medidos
o0s respetivos inputs € outputs. H4 que considerar a especificidade de cada uma das suas

funcdes e atividades, para efeitos de controlo e de avaliagao.

6.2.1. Centros de Custo (ou de Despesa)
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Fazem apenas a mensuragdo dos inputs em unidades monetarias, ou seja, que apenas
medem os custos decorrentes da atividade (por opgao ou porque a tipologia da atividade

assim o dita).

Sdo classificados em Centros de Custo Padrido e em Centros de Custos Discricionarios.

Os Centros de Custo Padrao compreendem as atividades cujos custos por unidade
produzida podem ser estimados, uma vez que sdo associados a um processo de producao
homogénea, susceptivel de ser padronizado. Sdo exemplos, o custo por hora da mao-de-
obra direta de uma sec¢do de produgdo, o custo por tonelada produzida, o custo hora de

um equipamento, entre outros.

Os Centros de Custos Discricionarios envolvem atividades cujo output ndo ¢ homogéneo
e que, como tal, ndo ¢ possivel determinar o custo por unidade produzida. Enquadram-se
neste tipo de centros de custos os da contabilidade, auditoria, fiscalidade, tesouraria,
cobrancgas, controlo de gestdo, departamento juridico, secretariado, capital humano,

investigagdo e desenvolvimento, marketing € comercias.

6.2.2. Centros de Receita (ou de Proveitos)

Geralmente, os Centros de Receita ou de Proveitos aplicam-se a unidades de marketing e
comerciais, em que a sua atividade ¢ medida pelo seu output (usualmente volume de
vendas), tendo como referéncia para a medi¢do e avaliacdo do desempenho o or¢gamento
de vendas ou a quota de mercado. Estes centros ndo sdo responsaveis pelos custos de
producao de bens ou servi¢os, nem tém conhecimento da respectiva estrutura de custo,

sendo-lhes portanto vedado o poder de determinarem os precos de venda.

Ficam responsaveis por praticarem descontos tabelados sobre os precos base de venda e
por estabelecerem formas e condi¢des de pagamento, muitas vezes dentro de determinados
parametros aprovados superiormente (por exemplo: prazo maximo de crédito concedido

a 30 dias e limite de crédito de 5.000 €).

6.2.3. Centros de Resultado
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Um centro de resultado ¢ uma unidade organizacional em que a sua performance €
analisada em funcdo da diferenca dos seus proveitos e custos. Este centro ¢ essencial
sempre que existam clientes externos ou internos da fungdo publica dispostos a comprar
0s servicos ou os produtos fornecidos por parte de uma determinada organizacao publica.
Quando as trocas sao realizadas por duas entidades publicas, sdo considerados os PTI

para valorar os fluxos de servicos e os produtos fornecidos.

O responsavel por esta unidade deve decidir sobre a forma de utilizagdo dos diferentes
recursos de que dispde ou necessita para atingir o resultado pretendido. Contudo, a gestao
de topo pode limitar o ambito dessa liberdade de decisdo sempre que o ambiente,

nomeadamente externo da organizacdo, assim o justifique.

6.2.4. Centros de Investimento

Os centros de investimento sdo centros de resultado com a responsabilidade alargada a
ativos e passivos. Nos centros de resultado, o gestor pode decidir sobre as varidveis de
proveito e de custo, enquanto que nos centros de investimento as decisdes do gestor
afectam ainda rtbricas do balango. O gestor de um centro de investimento pode ter
autonomia de decisdo sobre politicas de investimento/desinvestimento, politicas de
crédito a clientes, politica de stocks, politicas de pagamentos, os niveis de disponibilidade
de caixa e as formas de financiamento. Porém, estas decisOes sdo muitas vezes

centralizadas ao nivel da administragdao de topo ou de aéreas corporativas.

O centro de investimento recebe um proveito ou um encargo financeiro (juros) em

funcao dos recursos cedidos ou utilizados por si.

No entanto, a adop¢do destes centros sdo frequentemente de dificil aplicacao,
principalmente quando os recursos sao partilhados por mais que uma unidade de negocio
ou centro de responsabilidade e quando se t€ém de considerar as contas de clientes e de
fornecedores, bem como as fontes de financiamento de todos os centros simultaneamente

e em separado.

6.3. Instrumentos de dialogo
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Tém por objectivo o desenvolvimento do didlogo interno, envolvendo todos os
colaboradores da organiza¢do. Estdo relacionados com o poder de negociacdo dos
objectivos, dos planos e or¢gamentos por parte dos gestores, assim como com a analise e
interpretagdo dos desvios dos resultados alcancados e capacidade de negociagdao das

medidas corretivas a introduzir na organizagao.

Para o efeito ¢ preciso agendar, preparar, efetuar e concluir reunides com envolvimento
de todos os membros da organizagdo, delegar responsabilidades de eventuais medidas

corretivas a aplicar, avaliar o resultado e realizar relatorios detalhados do processo.

Foram analisados os objetivos do controlo de gestdo, a importancia do tema na funcao
pablica e as ferramentas mais relevantes para a sua implementacdo. Contudo, ha

limitacdes da gestdo publica que podem impedir o alcance dos objetivos deste processo.

7. Limitacdes do controlo de gestdo na funcéo publica

De facto, até os sistemas de controlo de gestdo mais bem estruturados tém limitacdes,
parcialmente porque embora permitam que seja a gestdo de topo a controlar a

organizacdo, ndo ha controlo sobre os gestores de topo.

Por um lado, a vigilancia constante é essencial para uma resposta rapida a mudancas
operacionais necessarias, por imposicdo de fatores externos a organizacdo, e esta
vigilancia nem sempre é feita com a periodicidade necessaria para salvaguardar esta

situacao.

Por outro lado, quanto maior a complexidade do sistema de governamentacao e da inter-
relacdo entre organismos publicos, mais extensos e complexos devem ser os indicadores
do controlo de gestéo requirido e os procedimentos de auditoria para minimizar abusos.
Os Ministérios da Saude e das Forcas Armadas Portuguesas sdo exemplos classicos de

dificuldade acrescida de implementacéo do processo de controlo de gestdo devido a sua
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elevada complexidade.

Ja a natureza das proprias ferramentas usadas na funcéo publica também pode dificultar
a implementagdo de um controlo de gestdo eficaz. S&o exemplos disso, a falta de
informacao generalizada sobre a contabilidade publica e as imperfeicdes do sistema de

orcamentacéo.

Por fim, como o controlo interno depende do fator humano, esta sujeito a falhas na sua
estruturacdo, a erros de julgamento ou de interpretacéo, a fadiga ou a distragcdo. Mais,
independentemente da competéncia do pessoal, o controlo de gestdo sera ineficiente se
os colaboradores ndo entenderem correctamente a sua fungéo no processo de controlo ou

se optarem deliberadamente por ignora-la.

Face a estas questdes, torna-se essencial avaliarmos um estudo da implementagdo de uma

ferramenta do controlo de gestdo, numa entidade publica, bem sucedido.

8. Case Study — Implementacdo do Balanced Scorecard (BSC) numa organizacao

publica

Para ilustracdo do caso de estudo, optou-se por abordar o estudo de Cunningham e
Kempling (2011), onde se analisa a implementacdo do BSC para efeitos de controlo da
Gestdo do Capital Humano (GCH), no Ministério da Agua, da Terra e Protecco do Ar,
da Colombia Britanica, Canada, durante 3 anos (de 2009 a 2011).

Optou-se pela escolha da ferramenta BSC para apresentagdo no Case Study porque esta
ilustra uma relagdo causal entre quarto perspetivas padronizadas: Clientes, Financeira,
Processos Internos e Aprendizagem e Desenvolvimento, contrariamente a outros
instrumentos de controlo de gestao que se focam unicamente em medidas de desempenho

financeiro.

Com o0 BSC, a GCH das organizagdes publicas é encorajada a questionar que préticas,
competéncias e comportamentos devem acompanhar os gestores quando implementam

0s objetivos operacionais, baseados no planeamento estratégico da organizacao.
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Os objetivos operacionais representam-se em quarto areas ou perspetivas do Balanced

Scorecard.

1. Perspetiva de Clientes. Podemos pensar nos clientes externos e internos como
“clientes”. Os clientes externos no setor publico sdo os cidaddos e os grupos de
stakeholders-chave associados a prevencao do crime na comunidade, a restauracdo do
patriménio e ao ambiente. Os clientes internos incluem os grupos de pessoas que
colaboram nas organizagdes do Estado e que ai prestam servicos (nomeadamente na

resposta a clientes externos). A maioria dos clientes da GCH séo clientes internos.

2. Perspetiva Financeira. Nesta perspetiva, a prioridade serd sempre 0 prazo e a corre¢do
dos dados financeiros, uma vez que estas medidas estdo diretamente relacionados com a
derrapagem orcamental e respetivas consequéncias. Nas organizac¢des do setor publico,
os objetivos financeiros relacionam-se com atividades, resultados nao tratados ou de
indicadores provenientes do tratamento matematico de dados. Por exemplo, um programa
educacional pode ser avaliado pelos estudantes que acederam ao programa (atividade),
pelos graus/diplomas alcangcados por aumento da despesa (resultado apos tratamento de
dados) ou pelo grau de reconhecimento do programa pela comunidade envolvente

(resultados néo tratados).

As medidas financeiras relacionadas com a GCH podem incluir: custo por contratacao,
custo por rotatividade, custos legais relacionados com a GCH, despesa da GCH face a

despesa geral orcamentada, custos de formacéo, etc.

3. Perspetiva de Processos Internos. Nesta perspetiva os gestores identificam os
processos internos criticos sobre 0s quais a organizacdo deve priorizar o seu controlo.
Estes processos sdo 0s que capacitam a organizacdo para a entrega eficaz e eficiente dos

Servigos ou produtos.

Como medidas especificas para a GCH podemos ter: o potencial de motivacdo para a
execucao de diferentes tarefas, o tempo de preenchimento de lacunas de pessoal (férias,

faltas e saidas), a percentagem de relatorios anuais completos, etc.

4. Perspetiva de Aprendizagem e Desenvolvimento. Nesta perspetiva hd um

reconhecimento da capacidade dos colaboradores, do que necessitam para evoluir pessoal
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e profissionalmente, e do que a organizacdo necessita para maior desenvolvimento e

crescimento sustentavel.

A aprendizagem organizacional advém de trés potenciais fontes: pessoas, sistemas e

procedimentos organizacionais.

As medidas especificas para a GCH podem ser, por exemplo, a formagéo concluida face
aos conteudos implementados e relacionados com o aumento do desempenho da gestéo,
a formacdo da equipa face as competéncias de formacdo das chefias, e a melhoria do

sistema de informacdo do capital humano.

A figura que se segue ilustra as perspetivas descritas e a relacdo em cadeia entre as

mesmas.

Figura 1: Perspetivas do BSC e relacdo entre elas.
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OBJETIVOS

1T

PERSPETIVA DE CLIENTES
Que imagem ter para com clientes e
cidaddos, de modo a melhorar a
satisfacao com o servigo prestado, ¢ a
alcangar a visao da organizagao?

PERSPETIVA FINANCEIRA
Como deve a alta dire¢do (com base no
or¢amento proposto pelo Ministério das

Finangas, aprovado pelo Governo e
Assembleia da Republica) definir
atividades ou metas financeiras de

suporte aos objetivos dos clientes e dos
processos internos?

PERSPETIVA DE PROCESSOS
INTERNOS
Como deveria a gestao definir as
atividades e os processos internos
prioritarios analisar, de forma a
salvaguardar o alcance dos objetivos do
cliente, no 4mbito da melhoria continua
dos processos de trabalho?

PERSPETIVA DE APRENDIZAGEM E
DESENVOLVIMENTO
Como formar para apoiar € motivar o
pessoal a comprometer-se a alcangar (e
a ultrapassar) os objetivos estabelecidos
para os processos internos e clientes?

> N

Fonte: Adaptado de Cunningham e Kempling (2011)

A figura sugere que nos devemos questionar sobre que objetivos e que medidas serdo
importantes para 0s nossos clientes para que sejam alcangados 0s objetivos estratégicos

da organizacdo. Continuando a cadeia, devemo-nos perguntar quais 0S objetivos
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financeiros que sdo importantes para 0s nossos clientes, ndo descurando o alcance da
nossa Vvisdo e a satisfacdo do interesse dos nossos clientes externos e internos. Do mesmo
modo, hé& que definir os objetivos para que sejam determinados 0s processos internos a
controlar e para sustentarmos a capacidade de aprendizagem e de desenvolvimento dos

colaboradores e das organizagdes publicas.

Da mesma forma, é ilustrado como as varias perspetivas se podem correlacionar numa
cadeia causal. O BSC incentiva 0s varios departamentos e pessoas a reconhecerem o seu
papel e responsabilidades dentro das organizacdes, isto é, se a GCH deve ser Util para o
apoio a organizacdo no alcancge dos seus objetivos estratégicos, deve também desenvolver
o0 seu trabalho de forma a tornar-se Gtil e a ser um suporte para todos os que tém

responsabilidades-chave.

Passemos agora para a implementacao efetiva do BSC para controlo da funcao gestdo do
capital humano, no Ministério da Protecio da Agua, Terra e Ar, da Columbia Britanica.
Com este projeto pretendeu-se ajudar a organizacdo no alcance das suas estratégias e

objetivos da forma mais eficiente.

A visdo do Ministério é encorajar a vida num ambiente limpo, saudavel e natural, que
enriqueca a populacdo no presente e no futuro. Para alcancar simultaneamente os
objetivos da sociedade e do Governo Canadiano para 0 ambiente e para a economia, 0
Ministério alterou as suas orientacdes estratégicas da organizacdo: pretende agora
assegurar as necessidades ambientais enquanto se preocupa com uma politica de reducéo

de custos.

Posto isto, desenvolveu-se um plano estratégico da GCH que valorizasse uma lideranca
forte e apoiante para promogéo e desenvolvimento de uma organizagdo baseada no alto
desempenho, que seja inovadora e direcionada para o cliente, de forma a permitir que se

atingisse a mudanca desejada.

O BSC do capital humano foi introduzido como forma de melhoria da maneira como a
GCH contribui para o sucesso do alcance das metas estratégicas do Ministério. E uma

ferramenta de certificagdo da transmissdo da estratégia organizacional em tarefas
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estratégicas departamentais claras, objetivos, indicadores, metas e iniciativas de acéo,

pela GCH, ou seja, de implementacdo da estratégia pela GCH.

Seguidamente, descreve-se mais detalhadamente a implementacdo do BSC, passo a

passo.

Passo 1: Identificacdo da Visdo e dos clientes internos da Gestao do Capital

Humano.

Antes de mais é necessério identificar a visdo do Ministério (ligada a visdo da funcéo
corporativa da GCH). A visdo determina os pontos essencias dos objetivos estratégicos
e, logo, dos mapas estratégicos da GCH. A visdo traduziu-se pela “procura pela

exceléncia nos servigos publicos.”

Depois, é clarificar os objetivos estratégicos da organizacdo e as pessoas-chave
responsaveis pela sua implementacdo. Para isso, ha que identificar e comunicar com 0s

clientes internos da GCH — os diretores ou gestores dos varios departamentos.
Passo 2: Anélise do desempenho da Gestdo do Capital Humano.

Embora cada organizacdo possa desenvolver um BSC (nico, comegou-se por questionar

cada grupo de clientes sobre quarto pontos gerais:

1. Que papéis-chave pode a GCH desempenhar para ajudar as equipas a alcancarem
0S Sseus objetivos?

2. De que forma positiva a GCH ajudou no passado? Exemplos.

3. Em que func¢bes ou atividades a equipa necessitou da GCH para melhorar o seu

desempenho? Exemplos frustracdo para com as atividades da GCH.

4. Que papéis e praticas a GCH deveria executar no futuro, de forma a conquistar

apoio para o alcance dos seus objetivos operacionais?

Estas questdes ajudam-nos a clarificar os objetivos estratégicos essencias para o controlo

da GCH por parte da gestéo.

Recolheram-se dados da GCH através de entrevistas e realizou-se a divisdo destes dados
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por diferentes categorias, que sumarizavam o0s pontos fortes, as fraquezas, as

oportunidades e as ameacas da GCH.

Muitas das identificadas forgas tinham carater geral e incluiam a forte lideranga, o
comprometimento para com a organizacdo, bom ambiente entre os colaboradores, e
conhecimento das praticas da GCH (isto é, proporcionar retorno sempre que oportuno,
tutoriar, etc.) Outras forcas-chave estavam relaciondas com a confianga no

empenhamento, tempo e energia devotos ao plano de GCH.

As fraquezas identificadas como mais relevantes incluem a constante mudanca no
Governo, a sobrecarga de trabalho e a falta de compreensdo da utilidade e dos objetivos
da GCH. Simultaneamente, a necessidade de praticas de GCH era evidente no auxilio
aos gestores em temas como a gestdo do desempenho, o retorno e o reconhecimento, a

motivacao e a selecao.

Detetaram-se oportunidades-chave, tal como a utilizacdo do processo de planeamento
estratégico para identificacdo e hierarquizacdo de necessidades, e para desenvolvimento
de parcerias com outras entidades ou departamentos.

As ameacas identificadas incluiam a falta de tempo e de recursos para lidar com o

ambiente externo, em permanente mudanca.

O processo de desenvolvimento da lista de forgas, fraquezas, oportunidades e ameagas
ajudara na reflexdo das praticas da GCH fundamentais e na sua utilidade para com os

gestores, sendo essencial para a determinacdo das opcdes estratégicas da GCH.
Passo 3: A identificacdo dos objetivos estratégicos governamentais.

Os objetivos estratégicos de cada organizacdo sdo baseados no plano estratégico geral

governamental.

Os objetivos estratégicos do Ministério evoluiram das prioridades estratégicas gerais da
GCH e da anteriormente citada visdo. O plano do Governo central determina seis metas

para cada Ministério desenvolver o seu préoprio plano de GCH:

» Estrategia efetiva de pessoas: O planeamento do capital humano € integrado nos
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respetivos servicos e ciclo orcamental para garantir a existéncia de recursos que
permitam o alcance bem sucedido dos objetivos Governamentais a curto e a
longo-prazo;

« Lideranca visionaria e proativa: O servi¢o publico prestado é reflexo ativo da
lideranca;

 Politica organizacional focada no desempenho: O desempenho organizacional é
movido pelo desempenho dos seus colaboradores, alinhado com a
responsabilidade incutida e o sistema de recompensa;

« Aprendizagem continua e inovacdo: Os servicos publicos devem semear uma
cultura de aprendizagem continua e de defesa da inovagdo em todos os niveis da
organizacéo;

» Lealdade e flexibilidade. O servico publico tem uma equipa comprometida para
com a organizacdo que é capaz de se adaptar e de responder a mudanca,
privilegiando o alcance de objetivos organizacionais e a melhoria da qualidade de
vida e da moral dentro da organizacao;

« Ambiente de trabalho motivador: O servigco publico deve ter um ambiente de
trabalho positivo contruido por relacdes entre colaboradores e supervisores

baseadas no respeito e na colaboragéo estrita.

Os objetivos gerais e governamentais para a GCH detalhados servem de base para o

desenvolvimento de objetivos estratégicos da GCH do Ministério.
Passo 4: Definicéo dos objetivos estratégicos da GCH do Ministério.

Considerando os objetivos governamentais descritos, prevé-se que o plano estratégico de
GCH do Ministério incluira responsabilidades da GCH, atribuira prioridade as tarefas do
capital humano no Ministério e trabalhara de forma concertada com o servigo e com 0
planeamento, para contribuir para o alcance dos objetivos e da visao futura do Ministério.
Uma questdo essencial para a definicdo destes objetivos é: “O que podemos fazer
enquanto Ministerio pelas nossas pessoas, para atingirmos a nossa missao, alcangarmos

a nossa Vvisdo e vivermos segundo 0s nossos valores?”

Os objetivos estratégicos de GRH do Ministério centraram-se portanto em: “ajudar as

pessoas na execucdo do seu trabalho” e “ajudar na aprendizagem e desenvolvimento das
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pessoas e da organizacao”.
Passo 5: Defini¢do dos objetivos operacionais da GCH do Ministério.

Depois de definidos os objetivos estratégicos da GCH do Ministério era necessario
identificar “que processos-chave da GCH traduzem os objetivos estratégicos gerais” para

cada uma das perspetivas do BSC, ou seja, 0S objetivos operacionais.
Deste modo, colocaram-se as seguintes questdes por perspetiva:

1. Perspetiva de clientes: Que servicos especificos pode a GCH proporcionar (para

cada um dos seus grupos de clientes)?

2. Perspetiva financeira: Como podemos demonstrar como os servigos da GCH
rentabilizaram dinheiro e tempo? Como se reduziram 0s custos e melhorou a

tomada de decisdo?

3. Perspetiva de processos internos: Que processos internos da GCH podem

propiciar o alcance dos objetivos de clientes e financeiros identificados?

4. Perspetiva de aprendizagem e desenvolvimento: Na entrega de servigos, como
pode a GCH contribuir para (1) o desenvolvimento de politicas e de
procedimentos, (2) o aconselhamento, (3) assegurar o estreitamento com as
politicas, acordos coletivos e com a legislacdo (4) servir como consultor, e (5)

proporcionar servigos?

Estas questbes geraram informacdo acerca da importancia de processos e funcoes
especificos da GCH através de focus grupo, reunibes com a gestdo, aplicacdo de
questionarios e acesso a literatura disponivel. E essencialmente em reunido que s&o

definidos os objetivos operacionais que permitirdo a construcdo do mapa estratégico.
Passo 6: Desenvolvimento do mapa estratégico

Os mapas estratégicos sdo ilustraces graficas da relagdo entre os objetivos estratégicos
gerais e 0S objetivos operacionais associados a cada uma das quarto perspetivas do BSC,

desenvolvidos ao longo de varias sessfes onde um pequeno grupo ficou responsavel pela



Working Paper
Departamento de Ciéncias Econémicas e Empresariais
Universidade Auténoma de Lisboa

revisao, edicao e resposta a ideias e sugestdes.

Assumiu-se que 0 mapa estratégico ajudaria a que os varios departamentos e a
organizagcdo como um todo implementassem integralmente a estratégia. Posto isto, 0s
gestores compreenderam como 0s objetivos dos clientes dependem dos objetivos
financeiros, que por sua vez dependem dos processos internos (relacionados com o
planeamento e procedimentos, sele¢do e gestdo do desempenho, e com a melhoria dos
processos ja existentes, encorajando portanto a restruturacdo da forma como a GCH
responde aos seus clientes internos) e que estes dependem de objetivos de aprendizagem
e de desenvolvimento. Os objetivos de aprendizagem e desenvolvimento serviram de base
a processos que garantiram melhores resultados de clientes e financeiros, necessarios para

o alcance da viséo.

Para cada objetivo estratégico da organizacdo desenvolveram-se separadamente e de
forma clara objetivos operacionais mais especificos, cada um relacionado com uma das

quatro perspetivas do BSC.

A relacdo causal entre 0s objetivos estratégicos e operacionais, representada na figura 2,

foi explicada a todos 0s envolventes no processo de controlo de gestéo.

Figura 2: Representacdo de objetivos estratégicos e operacionais
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Visao
“Alcangar a exceléncia do servico publico”
f
Objetivos estratégicos governamentais GRH
Estratégia Lideranga Ambiente . Lealdade entre
. Foco no , Aprendizagem
de Pessoas Proativa e desempenho flexivel e e inovacio colaborador e
Efetiva Visionaria p motivador ¢ entidade patronal
LT

Objetivos estratégicos GRH Ministério

Ajudar as pessoas na execucao do

seu trabalho

Ajudar na aprendizagem e desenvolvimento
das pessoas e da organizagdo

/N

Ligacao entre o Colaboracao . .
ga¢ ¢ Reconhecimento Ambiente
plano de entre .
. formal e motivador e de
servigo, o plano departamentos ¢ . .
. . informal pelo apoio ao
Clientes de trabalho e o COmMpromisso B
alcange dos equilibrio entre a
plano de para com .. . s
~ objetivos, numa | vida particular e
desempenho questoes do base regular o trabalho
individual trabalho &
e pLA
. . “ ” Desenvolver medidas de valor para
Financeira Cultura “menos com menos .
o capital humano
I:\ I?\ I:\ 7 : A
Processos Cultura “menos | Boas praticas e estratégias-padrio na Comunicacao
internos com menos” organizacao aberta
Aprendiz Apoio a aprendizagem e oportunidades de desenvolvimento formal e informal
/desenvolvi (formagao, workshops, conferéncias, projetos especiais, trocas de pessoal,
mento

Fonte: Adaptado de Cunningham e Kempling (2011)

Apesar de ndo estarem representados no mapa estratégico apresentado, no passo seguinte

h& que determinar os indicadores de desempenho face a cada objetivo operacional
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definido por perspetiva.
Passo 7: Identificacdo de Indicadores, Metas, Iniciativas e Responsaveis

De forma a operacionalizar-se a implementacdo dos objetivos estratégicos da GCH no
Ministério, desenvolveram-se objetivos operacionais integrados nas quatro perspetivas
do BSC. De forma a melhor identificar os indicadores mais adequados a cada objetivo,

debrugamo-nos sobre as seguintes questdes:

Que indicadores sdo importantes para implementacao dos objetivos?
Como avaliamos o percurso em funcéo dos objetivos?

Quem é reponsavel por esta avaliacao?

Qual o periodo para alcance das metas?

Se ndo alcancarmos as metas pretendidas, que medidas podemos usar para

avaliarmos se estamos no caminho certo?

Estas questdes serviram ainda de base para a defini¢do dos valores das metas a alcancar,
do periodo para alcance da meta definida e do individuo responsavel pelos resultados
associados a cada objetivo operacional. Este individuo ficara responsavel pelo controlo
dos resultados alcancados durante o periodo estabelecido e pela coordenacéo de todas as
atividades e tarefas relevantes para o seu alcance. Nas diferentes reunides/ pontos de
controlo, apds a avaliacdo dos resultados alcangados face ao resultado previsto nesse
periodo, sdo determinados os desvios e propostas iniciativas para corre¢do do desvio e de
desenvolvimento de novos indicadores/ metas que melhor se adaptem aos respetivos
objetivos.

A intencdo é delegar a responsabilidade do controlo de gestdo para além da equipa de

gestdo e encorajar cada colaborador a responsabilizar-se pelos seus proprios objetivos.

Este passo € evidente, na medida em que o objetivo geral do Scorecard € proporcionar
um instrumento de controlo a GCH que ajude os gestores a implementares os seus planos
e a desenvolverem outras ferramentas, estratégias de acdo, e relagdes positivas com a
GCH.
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O resultado da implementacéo do Scorecard durante trés anos no Ministério da Protecédo
da Agua, Terra e Ar foi muito positiva, uma vez que o controlo de gestdo através desta
ferramenta encorajou a restruturacéo dos indicadores e objetivos da GCH, que passaram
a aproximar-se mais das necessidades de apoio da GCH e a focar-se mais em metas
quantitativas de ajuda a implementacéo da estratégia, nomeadamente em atividades de
aprendizagem da equipa de trabalho, desenvolvimento e aplicagdo de competéncias por
parte dos colaboradores e atividades da GCH relativas a resposta das necessidades (de
desempenho) dos clientes. Em vez dos indicadores se debrucarem apenas na medida da
satisfacdo com o trabalho, a GCH aprendeu a usar outros que se focassem na calibracéo

do potencial de motivagdo, na compreensao e no comprometimento para com a estratégia.

Os objetivos estratégicos da GCH no Ministério foram alcangados, contribuindo para a
alcance dos objetivos estratégicos do Governo Canadiano e logo, da visdo na

Administracdo Publica daquele pais.

9. Conclusao

A implementacdo de ferramentas de controlo de gestdo em organizacdes publicas €
fundamental para a eficiéncia e eficidcia das organizacbes como seguranca contra
desperdicios, abusos e fraudes, como um meio para assegurar que as politicas definidas
pelos membros do governo sdo devidamente implementadas e ainda para o equilibrio

financeiro do sistema publico Portugués.

Contudo, ¢ de dificil execucdo atendendo a complexidade das organizacgdes e a relacgéo,

que se pretende estreita, entre as diferentes organizacdes publicas.

De forma a priveligiar a compreensao do processo de implementacdo de uma das mais
relevantes ferramentas de controlo de gestdo da atualidade, analisou-se um estudo sobre
a implementacdo do Balanced Scorecard numa organizagdo publica Canadiana. Este
estudo podera servir de base & adopgdo desta ferramenta em organizagdes publicas em
Portugal, considerando a sua visdo especifica e a realidade do pais. Esta ferramenta
provou ser atil no foco para com as praticas, competéncias e comportamentos dos

colaboradores face aos objetivos da organizagdo, no acompanhamento do progresso e
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relativamente a acdo em prol do alcance das metas previstas. Considerou-se ainda util na
cooperacgéo, responsabilizacdo e motivacdo dos colaboradores, contribuindo de forma
determinante para fazer da visdo da organizacdo uma realidade. Assim, é relevante para
o0 retorno do investimento publico, fundamental na época de grande restricdo de recursos

em que vivemos presentemente.

Sugere-se portanto um investimento e um desenvolvimento sustentado nomeadamente do
controlo interno das organizacdes publicas. Este controlo deve ser entendido no contexto
das caracteristicas especificas de cada organizacdo publica, nomeadamente em termos de
objetivos politicos, fundos publicos, ciclo orcamental e ao equilibrio entre valores
tradicionais (associados a legalidade, a integridade e a transparéncia) e valores modernos
(como a eficécia e a responsabilidade publica).
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