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RESUMO

Este projeto tem como objetivo apresentar, no ambito do desenvolvimento do trabalho na
sociedade da informacdo e do conhecimento, um manual com as metodologias para
implementar projectos piloto de teletrabalno na Inspecdo Tributaria e Aduaneira.
Pretende-se criar uma ferramenta, no dmbito da evolucdo do Estado e da modernizacao
da administracdo publica, que permita aos dirigentes da Inspecdo Tributaria e Aduaneira
implementar novas formas de trabalho suportadas na evolucdo tecnoldgica e que
possibilite aos inspetores tributarios usufruir de uma nova forma de exercerem as suas
funcoes.

Este trabalho serd desenvolvido em trés capitulos. No primeiro capitulo iremos
abordar a evolucdo do Estado e da Administracdo Puablica. No segundo capitulo sera
desenvolvido o Manual para implementar projetos piloto de teletrabalho na Inspecgéo
Tributaria e Aduaneira, sendo feita a introdugdo com uma breve abordagem sobre a gestéo
dos recursos humanos na administracdo publica e sobre alguns conceitos importantes de
flexibilidade no trabalho. E apresentada a Inspecdo Tributaria e Aduaneira na organica da
Autoridade Tributaria e Aduaneira e é desenvolvido o Manual com a apresentacao de todos 0s
seus componentes. No terceiro capitulo serdo apresentados os potenciais efeitos esperados
pela utilizacdo do Manual para implementar projetos piloto de Teletrabalho na Inspecéo
Tributéaria e Aduaneira. Finalmente serdo apresentadas as conclusdes onde serdo abordadas as

questdes principais do projeto e eventuais desenvolvimentos futuros.

Palavras chave :

Modernizacdo da Administracdo Publica;
Tecnologias de informacéo e de comunicacgéo;
Gestdo dos Recursos Humanos;

Inovacéo;

Teletrabalho;

Inspecdo Tributaria e Aduaneira.



ABSTRACT

This project aims to present, within the development of work in the information society
and knowledge, a Handbook with the methodologies to implement telework pilot projects
on Customs and Tax Inspection. It is intended to create a tool, in the framework of
development and modernization of the State Public Administration, enabling leaders of
Inspection Customs and Tax implement new ways of working supported in technological
evolution and enabling tax examiners to enjoy a new way to perform their task.

This work will be developed in three chapters. In the first chapter we will address the
evolution of the State and Public Administration. In the second chapter will be developed the
handbook to implement telework pilot projects in Customs and Tax Inspection, being done a
brief introduction on the management of human resources in public administration and on a
few important concepts of flexibility at work . It is presented the Customs and Tax Inspection
in the Customs and Tax Authority, and the Handbook is developed with the presentation of all
its components. The third chapter will present the potential effects expected from the use of
the Handbook to implement pilot projects Telework in Customs and Tax Inspection. Finally
the conclusions will be presented and will address the main issues of the project and possible

future developments.

Keywords:

Modernization of Public Administration;
Information and communication technology;
Human Resources Management;

Innovation;

Telework;

Tax and Customs Inspection.
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INTRODUCAO

Na sociedade da informagdo e do conhecimento o trabalho tem-se caracterizado por uma
transformacédo do analogico para o digital e uma mudanca do paradigma da maquina para o
paradigma da rede. O trabalho € mais efectuado em comunidade, existindo mais interacdo e
conhecendo-se 0 seu contexto global, em contraste com a sociedade industrial onde o trabalho
se caracterizava frequentemente pelo isolamento, pela auséncia de contexto, pela mecanizagéo
e pela rotina. Em contraste com o0s processos mecanicos o trabalho em rede é efectuado
através de processos organicos, complexos e baseados em fluxos facilmente mutantes (Moniz,
2008).

As canetas e os papéis deixardo de ser utilizados pelos novos trabalhadores do
conhecimento, sendo os trabalhos autenticados e as decisdes tomadas através de assinaturas
electronicas, existindo igualmente processos decisorios automatizados por regras e algoritmos
computacionais. O Portal da Organizacdo sera o ambiente de trabalho destes novos
trabalhadores, sendo o trabalho efectuado em qualquer lugar em qualquer momento (Moniz,
2008).

E neste contexto que surge este projecto de mestrado. A elaboracdo de um manual
para implementar projetos-piloto de teletrabalho na Inspecc¢do Tributaria e Aduaneira tem
como objectivo dar a conhecer o teletrabalho e ajudar a superar 0s obstaculos que impedem o
desenvolvimento de novas formas de trabalho na Autoridade Tributaria e Aduaneira (AT), em
especial na Inspecdo Tributaria Aduaneira. Pretende-se abordar a tematica das tecnologias,
infraestruturas e recursos humanos com o propdsito de otimizar o seu uso utilizando os
conhecimentos e metodologias do meio académico com a experiéncia profissional no seio da
Autoridade Tributaria e Aduaneira. Com o desenvolvimento deste projeto pretende-se
evidenciar a existéncia de possibilidades de trabalhar de forma diferente na AT. Quando se
fala de formas de trabalhar diferentes pretende-se abordar essencialmente o local e o horario
tradicional e as possibilidades que a sociedade de informacgédo e conhecimento permitem para
se inovar neste aspeto.

A desmaterializacdo dos processos e procedimentos de trabalho, a utilizacdo de
locais de trabalho virtuais e a possibilidade de utilizar a rede de servicos desconcentrados da
AT de uma forma mais inteligente e eficiente podera servir para superar os desafios colocados
pelas restricdes or¢camentais e pela diminuicdo de funcionarios provocada pelo grande nimero
de aposentacdes.

Pretende-se também demonstrar que o desenraizamento provocado pelo afastamento

dos funcionarios do seu nucleo familiar pode ser diminuido, sendo mesmo evitado, se houver
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um conhecimento das fun¢bes desempenhadas e das tecnologias de mobilidade existentes.
Pretende-se igualmente demonstrar que os custos associados & deslocacdo de funcionarios
para responder a necessidades pontuais dos servicos da AT pode ser reduzido ou mesmo
eliminado se forem utilizadas as ferramentas tecnoldgicas ja disponiveis de uma forma mais
inteligente.

Ao debrugarmo-nos sobre a forma como se trabalha na AT e as novas possibilidades
que surgem com a sociedade da informacao e do conhecimento podemos tornar a organizagdo
mais eficiente e eficaz, aumentando a sua produtividade. Com o aprofundar do conhecimento
sobre os processos de trabalho podemos chegar a conclusdo que ndo sera necessario um
grande investimento em tecnologias mas sim uma utilizacdo mais inteligente da que ja existe.
Uma aposta na desmaterializacdo dos processos e 0 pensamento no trabalho dissociado de um
local fisico poderdo colocar a AT no padrdo do que serdo as formas de trabalho do século
XXI.

Este projeto foi estruturado em trés capitulos. No primeiro capitulo sera abordada a
tematica da evolucdo do estado e da administracdo publica, sendo feita referéncia ao papel do
Estado, a especificidade e problemas da administracdo publica, a dicotomia entre gestdo
pablica e privada, sendo identificadas e caracterizadas sucintamente as principais perspectivas
tedricas de evolugdo da gestdo na Administracdo Puablica. Serdo também abordadas as
tematicas da sociedade da informac&o e do conhecimento, das tecnologias e do seu impacto na
administracdo publica. No segundo capitulo serd desenvolvido o Manual para implementar
projetos piloto. Sera feita uma introducdo a gestdo dos recursos humanos e a inovagdo na
administragdo publica. Serdo abordados os conceitos de flexibilidade e flexiguranca no
Trabalho. Sera abordada a ligacdo entre trabalho e local e sera feita uma sistematizacao de
conceitos sobre o Teletrabalho. E apresentado o organismo publico onde sera aplicado este
manual, nomeadamente a a Inspecdo Tributaria e Aduaneira na organica da Autoridade
Tributaria e Aduaneira. E desenvolvido o manual com a apresentagdo de todos os seus
componentes, desde a operacionalizacdo, passando pela implementacdo e terminando com a
avaliacdo da implementacdo. No terceiro capitulo serdo apresentados os efeitos esperados da
utilizacdo do Manual para implementar projetos piloto de Teletrabalho na Inspecdo Tributéria
e Aduaneira, ao nivel dos métodos de trabalho, dos dirigentes e funcionarios. Finalmente
serdo apresentadas as conclusdes onde serdo abordadas as questdes principais do projeto e

eventuais desenvolvimentos futuros.



CAPITULO 1. EVOLUGCAO DO ESTADO E DA ADMINISTRAGCAO PUBLICA

As caracteristicas, 0 modelo ou a configuracdo do Estado ndo sdo uma esséncia, mas sim um
processo que se transforma conforme as circunstancias, variando no tempo e no espaco,
conforme os tempos, 0s parceiros e as contingéncias (Mozzicafreddo, 2010:77). Esta
abordagem de Mozzicafreddo permite-nos perceber que o Estado é ao mesmo tempo uma
instituicdo e um conceito. Conforme refere Ferraz (2008), citando Amaral (1994), o Estado é
simultaneamente um fendmeno politico e uma realidade socio cultural, pressupde um
conjunto humano, um territério e um poder politico. Segundo Antunes (s.d) a estrutura interna
0 Estado tem um carater dualista, uma vez que implica um relacionamento de autoridade-
sujeicdo, a relacdo entre poder e a coletividade onde é exercido o poder. Baseia-se igualmente
na unidade, uma vez que o poder e a coesdo territorial dependem de um sentimento de
comunhdo coletiva. Para se compreender o atual conceito de Estado € necessario conhecer a
evolucdo da historia de cada pais e das suas transformacbes socioculturais ao longo dos
tempos.

Vaérios autores tentaram definir o Estado através de uma unica definicdo singular.
Thomas Hobbes(1588-1679) através da sua obra Leviathan sustenta que o fim do Estado é
superar a tendéncia natural da guerra. Alguns séculos mais tarde Max Weber (1864-1920)
afirma que o monopolio do uso legitimo da forca € a caracteristica crucial do Estado e outro
grande pensador politico e jurista constitucional Carl Schmitt (1888-1985) considera que o
poder para decidir num estado de emergéncia ou outras circunstancias excecionais é a

caracteristica crucial do Estado (Leibfried e Zurn, 2005).

1.1 O ESTADO MODERNO

N&o é possivel apresentar um conceito Unico de estado moderno, uma vez que se trata de um
conjunto de conceitos que obrigam a uma definicdo bastante abrangente. Para Zurn e
Leibfried (2005) o Estado Moderno pode ser definido em quatro dimensdes — Recursos,

Legalidade, Legitimidade e Bem Estar - que se intersetam, conforme o quadro seguinte:

Quadro 1.1 - Dimensdes do Estado Moderno

Dimensoes Caracteristicas

Recursos — Estado Moderno e Territorio Controlo do uso da forga e das receitas

Associado & consolidacdo do territério em oposicdo a
divisdo feudal




Legalidade — Estado de Direito e a Soberania Jurisdicdo, tribunais e todos os elementos do Estado de

Direito
Legitimidade — Estado Nacdo Democratico Aceitacdo da dominacéo politica

Associado ao crescimento dos estados nacdo
democraticos do século XIX

Bem Estar — Estado Interventivo Facilitagdo do crescimento econémico e igualdade social

Associado a responsabilidade pelo bem estar geral dos
cidadaos

Fonte: Leibfried, Stephan e Michael Zirn (2005), The Transformation of the State?,Cambridge,
CambridgeUniversity Press

Segundo Leibfried e Zurn (2005), o estado moderno pressupde que exista um controlo sobre
0S recursos materiais mais importantes dentro do territério nacional, onde estdo incluidos,
entre outros, o controlo do uso da forca e a definicdo da politica fiscal para arrecadacdo de
receitas fiscais. A dimensdo legal do estado moderno baseia-se no primado da lei, tendo-se
desenvolvido de forma distinta nos diferentes paise da OCDE, aplicando-se a tradicdo da
common law nos paises como o Reino Unido e os Estados Unidos, e o direito civil em paises
como a Franca e Alemanha. O estado nacdo democréatico presume a existéncia de uma forma
de governo apoiada numa democracia constitucional e que origina a legitimidade politica.
Conforme referem Leibfried e Zurn (2005) os paises da OCDE desenvolveram diferentes
formas de intervir de forma a facilitar o crescimento econdémico e a igualdade social,
definindo diferentes prioridades no que concerne a sua responsabilidade pelo bem estar geral
dos cidadaos. Existem diferencas entre os setores chave que foram e sdo fulcrais para a nogéo
de bem estar de cada estado, sendo importante o sistema de pensfes na Alemanha, o sistema
nacional de satide no Reino Unido e o sistema de educagdo em Franga.

Como refere Antunes (s.d), o Estado Moderno é caracterizado por um
movimento de autonomizacdo e institucionalizacao:
1. Autonomizacdo — racionalidade diferente das funcdes publicas em relacdo as outras
atividades sociais, nomeadamente as da esfera privada, traduzida numa demarcacdo das
funcdes coletivas dependentes da esfera publica;
2. Institucionalismo- surgimento de uma entidade abstrata que suporta o exercicio do
poder mas é distinta da pessoa titular do poder. O poder do Estado € caracterizado pelo

monopdlio do uso da forca® o qual comporta duas particularidades basicas:

! Conforme referido anteriormente a teoria de Max Weber relativa ao uso do monopolio da forca por parte do
Estado é um dos conceitos que serve de referéncia quando se fala de Estado Moderno.



i) poder da forga juridica — o Estado expressa o poder utilizando a norma juridica, através
da emissdo de normas obrigatorias impostas aos cidadaos

i) poder da forca material — o Estado, através do Exército, protege a soberania e
integridade territorial do Estado contra as ameacgas externas; previne e combate as
perturbagdes da ordem interna utilizando a policia e pune os que transgridem as normas

através da utilizagdo dos tribunais.

1.1 O PAPEL E AS FUNGOES DO ESTADO

Para se abordar o papel do Estado na sociedade é necessario perceber que o Estado, tal
como o interesse puablico, varia no tempo e no espaco. Para se compreender as
configuracdes do Estado atual € necessario ter em atencdo que (i) existe uma permanente
e, por vezes, sistematica experimentacgdo institucional que origina inovac6es politicas na
estrutura do Estado; (ii) numa sociedade democratica existem constrangimentos,
delimitacdes e problemas de legitimidade de procedimentos, estando este ultimo fator
associado ao ciclo eleitoral mas influenciado pela existéncia de redes corporativas,
clientelares e associacBes profissionais que pressionam a estrutura do Estado
(Mozzicafreddo, 2010).

Lopes (2002) citado por Antunes (s.d.), refere que tem existido uma profunda
transformacdo na estrutura e nas funcGes do Estado, consequéncia das transformacfes nas
relacBes entre Economia e Estado. As func¢des do Estado sintetizadas por Lopes (2002) séo as
seguintes:

a) Manutencdo e criacdo de um enquadramento macroeconémico estavel e previsivel;

b) Estruturacdo e manutencdo de um enquadramento administrativo para todo o territério do
Estado, garantindo a seguranca dos cidadaos, dos bens e das instituicdes e atividades;

c) Criacdo e sistematizacao de informacédo relevante para os intervenientes economicos;

d) Coordenacdo de estratégias econdmicas e sociais relevantes no espaco nacional, europeu e
global;

e) Prestador de servigos e regulador da atividade econdmica;

f) Defensor e responsavel da justica no conjunto multifacetado das relagdes sociais;

g)Decisor e responsavel ultimo da guerra e da paz;

Conforme refere Lopes (2002) citado por Antunes (s.d), existem quatro grandes grupos
de instrumentos para o exercicio das fungdes do Estado. No quadro seguinte o autor

identifica igualmente as consequéncias da perversao desses instrumentos.



Quadro 1.2- Instrumentos para o exercicio das fungdes do Estado

Instrumentos Perversdes

Ferramentas administrativas Abuso de poder, incompeténcia, corrupgéo, falta
Corpo formal constituido pelas normas e regulamentos e de atitude de servico

pela capacidade coerciva da sua aplicacdo

Tributacdo Injustica na distribui¢do dos impostos

Forma bésica de obtencdo de recursos financeiros para a

acdo do Estado

Prestacao de servicos que sao bens publicos primarios  “gloria de mandar” e no consequente abuso com
Nucleo duro, irredutivel, das funcdes do Estado expressdo na ostentacdo

(administracdo, seguranca publica, defesa, justica,

soberania)

Politica econdmica (em sentido alargado) Possivel manipulagdo das decisGes em favor de

O conjunto de iniciativas que o Estado define e concretiza  interesses particulares, criando dificuldade ou

com o objetivo de estabilizar e desenvolver o conjunto da  vendendo facilidades, ou distor¢des dos fins gerais
economia. Essas fun¢des passam pela recolha, producéo, do Estado por razdes ideoldgico-politicas daqueles
processamento e difuséo de informacdo, pela produgéo e que controlam temporariamente o aparelho,
prestacdo de orientacdo estratégica, pela regulacéo do manipulando-o e aproveitando-se dele.
funcionamento da atividade econémica e pela

intervengdo/promocéo quando ha insuficiéncias estruturais

nas capacidades dos setores econémicos.

Fonte: Lopes (2002) citado por Antunes (s.d.)

Para Lopes (2002), o Estado tem ao seu dispor um conjunto de instrumentos para exercer as
suas funcdes. As ferramentas administrativas, constituidas pelo corpo formal de que fazem
parte o Cddigo do Procedimento Administrativo e outros diplomas legais, juntamente com um
sistema fiscal implementado para obter os recursos financeiros do estado sdo alguns dos
instrumentos disponiveis para o estado exercer as suas funcdes. A prestacdo dos servicos
considerados bens publicos fundamentais, nomeadamente a administracdo, a seguranca
publica, a defesa e a justica associado a politicas econdmicas que tém como objetivo
estabilizar e desenvolver o conjunto da economia completam os instrumentos que o estado
dispdem para exercer as suas fungfes. Todos estes instrumentos, se forem mal utilizados,
podem provocar disfun¢Bes, que passam pelo abuso de poder e corrupgdo através do uso
indevido das ferramentas administrativas, injustica na arrecadagdo e distribuicdo dos
impostos, manipulagdo das decisdes economicas em favor de interesses particulares em

detrimento do interesse comum.



Para Mozzicafreddo (2010) existe um conjunto de razGes que determinam a atual
configuracdo do papel do estado na sociedade e que justificam o crescimento como Unica
realidade que se manteve constante ao longo da evolucdo e transformacdo da estrutura
institucional do Estado. A figura 1.1 identifica as cinco razdes que justificam o atual

papel do Estado e o seu crescimento.

Figura 1.1 - Razdes do Crescimento do Estado

3.Passagem de uma
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Fonte: Adaptado de Mozzicafreddo (2010)

O modelo de organizacdo do estado em relacdo a despesa publica é uma das razdes apontadas
por Mozzicafreddo (2010) para o crescimento do estado. Atraves da analise de quatro
indicadores gerais das fun¢bGes desempenhadas é possivel compreender este crescimento
desde a transi¢cdo do alheamento do estado no seculo XIX, & intervengdo direta apos a 112
Guerra Mundial e até finais do século XX e posteriormente com as formas de regulacdo
indireta no que respeita as fungdes desenvolvidas no contexto das sociedades. Outra razdo
identificada pelo autor tem origem na andlise da relacdo entre o Estado, o mercado e o
cidaddo e a complexidade do desenvolvimento das sociedades. A terceira razdo apontada esta
relacionada com a evolucgéo da sociedade e a passagem para uma sociedade mais segmentada.
A quarta razao esta relacionada com as tendéncias demogréficas e a diminuicao da populacao
ativa, com o peso dos inativos a trazer problemas para a sustentabilidade financeira da

seguranga social. A quinta razdo identificada estd relacionada com a prevaléncia de uma



pratica corporativa na sociedade, que consiste na cativacdo de recursos por parte de entidades
publicas e privadas, de corporagdes instituidas e segmentos sociais, politicos e partidarios.

Em termos cronoldgicos, as funcdes e capacidades institucionais do Estado, enquanto
modelo de organizacdo da sociedade, sofreram uma alteracdo significativa desde finais do
século XIX. Para Fukuyama (2006) citado por Mozzicafreddo (2010), a mudanca pode ser
resumida nos seguintes elementos: (i) Fungdes minimas — soberania: consistem em (i.1)
fornecer bens publicos basicos, nomeadamente defesa, seguranca, salde publica, direito de
propriedade, mobilidade, gestdo macroecondémica;(i.2) promover a igualdade e a protecédo
social aos mais excluidos socialmente; (ii) FuncBes intermédias — externalidade, regulacdo
social e de mercado: consistindo as externalidades (ii.1) na qualificagéo, educacdo, ambiente e
inovacao; (ii.2) a regulacdo social, a reducdo das incertezas na seguranca social, na satde e na
educacdo; (ii.3) a regulacdo de mercado, da concorréncia e das politicas laborais; (iii)Funcdes
maximas — intervencdo ativa: (iii.1) politica industrial ativa; (iii.2) politica de redistribuicdo
da riqueza e dos recursos coletivos.

Também Majone (1997a) identifica as funcGes do Estado e as formas como intervém
na sociedade tendo em atencdo as modernas teorias politicas e econdmicas e identificando
igualmente trés tipologias: (i) a redistribuicdo do rendimento que abrange todas as
transferéncias de recursos de um conjunto de entidades singulares ou coletivas, regides ou
paises, para um outro grupo, bem como o fornecimento de determinados servicos, tais como
educacdo, seguranca social ou determinadas formas de assisténcia a saude; (ii) o controlo
macroecondmico que visa alcancar e sustentar niveis razoaveis de desenvolvimento
econdmico e de emprego; (iii) as politicas regulatorias que tém como propdsito corrigirem
falhas de mercado de que sdo exemplo os monopdlios, as externalidades negativas, as falhas
de informacao e a falta de fornecimento de servicos publicos. Esta tipologia de funcbes pode-
se considerar um elemento distintivo e um campo de debate entre as diversos percecdes que 0
Estado deve assumir na sociedade mais do um seu elemento caracteristico

A conjugacédo dos eventos historicos com os desenvolvimentos da analise econdémica
foram os principais determinantes das atuais fronteiras do Estado. Os economistas classicos,—
por exemplo A Riqueza das NagOes (1776) de Adam Smith- defendem os mercados livres
com um papel minimalista mas essencial do Estado. No entendimento dos economistas

classicos, o papel do Estado seria essencialmente limitado ao fornecimento de bens ptblicos?

2 Segundo Olson (1998) um bem piblico ¢ “um beneficio caracterizado pela impossibilidade de discriminagio
entres aqueles que contribuiram para o provimento do mesmo e aqueles que ndo o fizeram”. Um bem € publico
se h& ndo exclusividade — todos os consumidores podem consumi-lo - e ndo rivalidade no seu consumo — cada
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essenciais, tais como defesa nacional, a lei e a ordem, definir e fazer cumprir os direitos de
propriedade e execugdo de contratos. Mas Smith ndo apoia um estado minimalista em todas as
areas, tendo admitido que o Estado tem um papel importante a desempenhar na oferta de
educacdo e “certas obras e instituices publicas”, incluindo uma estrutura monetaria estavel
(Stiglitz, 2001).

Atualmente, decorre um debate acerca do papel do Estado na economia. Essa
discussao, atravessa duas grandes correntes, uma defensora do liberalismo e a outra defensora
do intervencionismo. A histéria econdmica do século XX demonstrou que 0s paises que
optaram por uma direcdo centralizada e um poder forte do estado para resolver os problemas
econdmicos ndo conseguiram atingir um crescimento sustentavel. O modelo de planificacdo
socialista, com grande poder do estado encontra-se desacreditado e o modelo mais liberal
também ndo reline o consenso de todos. Entre estes dois existe um largo espectro, existindo
um entendimento cada vez maior que defende a participagéo ativa do Estado para que exista
um desenvolvimento bem sucedido (Stiglitz, 2001).

No entanto, definir qual o papel do estado na economia ndo é facil e tem ocupado as
mentes dos economistas desde Adam Smith. O papel do Estado sera influenciado pelo estado
de desenvolvimento econémico do pais bem como com as mudancas no ambiente externo. No
fundo, a questdo ndo ¢é se um Estado deve ter um papel na economia mas sim qual a forma de
intervencdo mais adequada. Os economistas estdo a analisar de que forma mercados e
governos podem desenvolver esforcos de forma complementar e através de parcerias. Em
termos de exemplo podemos analisar o setor financeiro e concluir que este tem um papel
importante na alocagdo de recursos financeiros para garantir a eficiéncia do sistema
econdmico, no entanto o Estado também tem um papel crucial na regulacdo deste setor de
forma a manter a concorréncia e estabilidade do sistema financeiro. O sistema financeiro é
fundamental para o desenvolvimento econdémico, no entanto se ndo funcionar corretamente

podera ser uma fonte de instabilidade (Stiglitz, 2001).

1.2 ESPECIFICIDADE DA ADMINISTRACAO PUBLICA

A Administracdo Publica pode ser entendida como uma entidade intimamente ligada ao
estado e com 0 modelo de estado onde se vai enquadrar, mas também um conceito e estrutura
de gestdo de sociedades, sendo uma instituicdo que se adapta e transforma acompanhando a

evolugdo da sociedade (Mozzicafreddo, 2011). A funcdo e a estrutura da administragdo

consumidor pode consumir o bem na sua totalidade. Um bem publico ndo é necessariamente propriedade do
estado, é publico no sentido de estar inteiramente disponivel para toda a gente.



publica sdo influenciadas pelo contexto histdrico-cultural e pela heranga de outras
instituicbes. Outro elemento influenciador da administracdo foi a criacdo do espaco
institucional e administrativo dos modernos estados europeus, decorrente do desaparecimento
da europa feudal da idade média. (Mozzicafreddo, 2011). Nesta primeira fase, a administracédo
tem sobretudo funcdes centralizadoras. As principais atribuices sdo a recolha dos impostos,
organizacao dos procedimentos juridicos e administrativos e planeamento da guerra, formacéao
de quadros proprios, organizacdo do territério, da lingua comum e das normas de
administracdo da justica. Sdo essencialmente procedimentos juridicos e institucionais que
pretendem consolidar o Estado moderno e a destruicdo dos poderes tradicionais e regionais
(Mozzicafreddo, 2011). Um exemplo do movimento de reforma do funcionamento da
administracdo, neste caso do estado absolutista francés do século XVI1I esta relacionado com a
substituicdo dos notaveis nas provincias (nobreza e elites) por funcionarios nomeados pelo
poder central de forma a tornar mais eficaz e eficiente a recolha dos impostos (Knecht, 1999
citado por Mozzicafreddo, 2011). Numa segunda fase a administracdo publica transforma-se
num instrumento de consolidacdo do Estado moderno através do incrementar da funcéo
normativa, da definicdo de procedimentos e mecanismos de integracdo social, sdo
essencialmente procedimentos da organizacdo burocrdtica e democrética. Estas
transformacfes sdo consequéncia da expansdo do sistema democratico, dos direitos de

cidadania e da implementacéo do Estado de Direito (Mozzicafreddo, 2011).

1.3 PROBLEMAS ATUAIS DA ADMINISTRAGCAO PUBLICA

Segundo Mozzicafreddo (2003), alguns dos principais problemas com que se depara a
administracdo publica e que servem de travdo a sua modernizacao sdo:

1. Decréscimo e limitagdo progressiva da responsabilidade profissional e da iniciativa
individual justificada pela centralizacdo hierarquica do sistema organizacional da
administracéo;

2. Abundancia de regras e procedimentos que ajudam o desenvolvimento do ritualismo e do
fecho administrativo;

3.Falta de coordenacdo das especialidades e competéncias no funcionamento dos servigos
publicos, provocando o aparecimento de autoridades paralelas, mais ou menos independentes,
com acréscimo de custos para tornar eficaz essa coordenacéo;

4.Uniformizacdo de procedimentos abstratos motivados pelo receio de subordinacdo aos

interesses particulares, o que provoca a falta de avaliacdo das diferencas e a analise concreta
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dos problemas especificos e heterogéneos decorrentes das necessidades dos individuos grupos
e instituicdes;

5.Reduzida produtividade profissional, desmotivacdo no trabalho, sistema de recompensa
fraco motivado pela existéncia de um sistema de mérito e remuneratério insuficiente;

6.Falta de responsabilizacdo dos politicos e gestores publicos pelos seus atos e resultados que
motiva a perda progressiva de legitimidade dos servigos publicos.

Em complemento da identificagdo dos principais problemas que enfrenta a
administracdo puablica, é também interessante referir mais alguns elementos que pretendem
abordar a Administracdo Publica ndo apenas como instancia burocratica associada a
instrumentos processuais e normativos mas como uma instituicdo mais abrangente que produz
e reproduz um conjunto de atitudes, comportamentos e estruturas organizativas que servem de
exemplo de referéncia de atuacdo, de resisténcia e de alteracdo dos objetivos publicos da
administracdo (Araljo, 2000 citado por Mozzicafreddo, 2001). Nesta sequéncia identificam-
se no quadro seguinte alguns elementos que, segundo Mozzicafreddo (2001), sé&o

caracteristicos da disfuncionalidade da administracéo publica.

Quadro 1.3- Elementos de disfuncionalidade na Administragédo Publica

Gestdo e procedimentos

Poder e Organizacio

Deciséo: fragmentacéo e sobreposi¢édo

Procedimentos: formalismo, complexidade

Avaliacdo de politicas: basicamente nas normas e na

legalidade

Qualificacdo e tecnologias de informacéo

Desfasamentos: pessoal e resultados; custos e

beneficios
Recrutamento clientelar e cooptativo
Desfasamento: iniciativa e recompensas;
responsabilidade e sangdo

Individualismo

organizacional e  oportunismo

institucional

Descoordenacdo dos subsistemas: limite da memoria

administrativa
Centralizacdo, dispersao de servicos e fungdes

Monopolizagcdo de servicos: rigidez e limites as

parcerias

Insuficientes mecanismos de participacdo dos

cidadaos

Particularismo institucional: arranjos negociados

Subordinacéo da estrutura do poder ao ciclo politico

Opacidade dos atos administrativos

Descontinuidades e desigualdades na eficicia das

politicas publicas

Fonte: Mozzicafreddo (2001)
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A gestdo e procedimentos dizem respeito a algumas das principais limitagcoes que estdo na
origem das limitacGes ao nivel da eficiéncia e eficacia em termos de estrutura organizativa
formal e informal e ao nivel da gestdo de funcionarios publicos e dos seus instrumentos de
trabalho (Mozzicafreddo, 2001). O défice de funcionamento da administracdo publica e da
esfera politica, em Portugal, pode ser caracterizado por um conjunto de condigdes, que se
destacam: (i) complexidade e descoordenacdo do circuito de decisdo, motivado pelo
alargamento das funcbes administrativas e de medidas institucionais, num contexto de
especializacdo e de exigéncias técnicas (a sobreposicdo de responsabilidades e a fraca
coordenacdo entre subsistemas retira a responsabilidade do decisor individual que, conjugada
com o fechamento do processo decisorio, ndo estimula a formacdo de doutrina e um
repositorio de saber relativamente as decisdes e as medidas de fiscalizacdo e controlo; noutra
perspetiva, a preocupacdo no respeito pela legalidade das normas pode limitar a margem
deixada para preocupacgdes de natureza substantiva); (ii) as formas de organizacdo do trabalho
— caracterizadas pelas baixas qualificagdes ou insuficiente adequagdo das mesmas as fungdes
e pela baixa produtividade, conjugada com a centralizacdo e segmentacdo das
responsabilidades — condicionam o acompanhamento e conhecimento detalhado dos
processos e 0 cumprimento de prazos e normas, refletindo-se de forma negativa na
responsabilizacdo individual pelo desempenho do servigo publico; (iii) as consequéncias
negativas das praticas informais proporcionam a consolidacdo do fechamento e
autonomizacao das questdes relacionadas com a relacdo laboral e diminuicdo do controlo
publico; (iv) a dependéncia e o condicionamento da estrutura organizativa e do
comportamento dos agentes da administracdo publica pelo ligacdo ao funcionamento e
praticas comportamentais da esfera politica (o corporativismo e as relacbes clientelares

condicionam a eficacia do controlo, da fiscalizacdo e da observancia das normas).

1.4 GESTAO PUBLICA VS GESTAO PRIVADA

Para que qualquer tentativa de melhoria da administracdo publica tenha éxito é necessario
conhecer o funcionamento da administracdo e o comportamento publico do cidaddo
(Mozzicafreddo, 2001). Nas perspetivas teoricas de gestdo e administracdo os valores e a
l6gica de funcionamento da administracdo publica s&o menosprezados e o setor publico é
considerado inferior ao setor privado (Mozzicafreddo, 2001). O modelo de gestdo do setor
publico é caracterizado como sendo burocratico, ineficiente e ineficaz e a gestdo privada em

contraponto é mais agil, flexivel e racional (Tavares, 2007).
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Existem autores que discordam desta visdo exemplar de eficiéncia e autonomia
habitualmente associadas ao setor privado. Mozzicafreddo (2001) manifesta desacordo em
relacdo a autonomia e eficiéncia do setor privado, afirmando que também aqui existem
lacunas organizacionais, ao nivel da qualidade produtiva, em termos de rentabilidade e gestéo
de recursos humanos.

Conforme refere Rocha (2001), a gestdo publica e privada partilham caracteristicas
semelhantes, embora constituam modelos de gestdo distintos. Para Gomes (2007) os
instrumentos de gestdo sdo tendencialmente idénticos no setor publico e privado, no entanto
as opcoes de gestdo divergem em fungédo dos objetivos. Satisfazer as necessidades coletivas
da vida em sociedade, identificadas como interesse publico, é o objetivo da gestdo publica
(Tavares 2007)

Tendo em conta que os fins prosseguidos pelo setor publico e pelo privado sdo
completamente diferentes, Gomes (2007) afirma que o interesse publico ndo resulta do
mercado. A eficacia da gestdo publica é aferida em funcdo do grau de realizacdo dos seus
objetivos e ndo de acordo com critérios de rentabilidade econdémica. Para Mozzicafreddo
(2007) a questdo do interesse publico ndo deve ser vista como um facto imutavel mas sim
dependente do tempo, do espaco e da circunstancia. Outros autores, como é o caso de Allison
citado por Rocha (2000), consideram que ao nivel das dimensdes criticas de gestdo as
diferencas entre a gestdo publica e privada encontram-se primordialmente em trés areas: i) as
caracteristicas da envolvente (limitacGes legais, influéncias politicas); ii) relacdo envolvente/
organizacdo (poder, pluralismo, expectativas, concertacdo); iii) fatores organizacionais
(objetivos complexos, relagdes de autoridade, performance).

Diversas caracteristicas que condicionam e podem inviabilizar a aplicacdo de
conceitos e técnicas do setor privado as organizacGes publicas sdo as caracteristicas Unicas da
administracdo da coisa publica: i) responsabilidade perante os eleitores; ii) multiplos e
conflituantes objetivos e prioridades; iii) auséncia, ou insuficiéncia, de organizacdes em
competicdo; iv) relacdo oferta/rendimento; v) processos orientados para o cliente/cidadao; vi)
gestdo do pessoal; vii) enquadramento legal.

Conforme refere Giaugue (2003), a tipologia classica de abordagem das organizacfes
contempla a dimensdo estratégica, estrutural e cultural. Ao abordarmos as organizacGes
publicas, e dada a sua complexidade e as suas particularidades, € necessario ter em atengéo
outros fatores, nomeadamente o carater politico das organizagdes publicas, a dimensdo legal

do setor publico e a sua cultura particular, conforme esquematizado na figura seguinte:
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Figura 1.2- As dimensdes da Gestao Publica

Estratégia

Organizagdes

Publicas

Especificidade
cultural

Legalidade

Fonte: Adaptado de Giauque (2003)

Tradicionalmente as organizacGes sdo caracterizadas em trés dimensdes, estrutural,
estratégica e estrutural, no entanto nas organizacGes publicas sera necessario ter também em
atencdo a dimensdo politica, legal e a especificidade cultural. Conforme refere Giauque
(2003), a dimens&o politica das organizagdes publicas manifesta-se nas fortes ligagdes com as
autoridades nacionais e regionais dos paises. O orcamento das entidades publicas esta
dependente do or¢camento de estado e este tem de ser aprovado ap06s votagcdo no parlamento.
Outra das caracteristicas que as diferencia das instituicGes privadas é o facto de estarem
condicionadas pela gestdo das politicas publicas. A dimenséo legal na gestdo publica esta
associada ao factos das organizagdes publicas estarem dependentes das decisdes politicas mas
também no facto de terem de ouvir os cidaddo, associagbes e outros grupos sociais A
especificidade cultural das OrganizacBes Publicas esta associada &s caracteristicas da missao
do servico publico.

Outros autores, como é o caso de Mozzicafreddo (2001), referem igualmente que
existem varios fatores externos a gestdo da administracdo publica que influenciam e
condicionam a sua atuacdo, nomeadamente o contexto politico, social e cultural.

A anélise da administracdo publica através da dimensdo politica que Giauque (2003)
refere é justificada pela caracteristica crucial de ligacdo ao poder politico. Numa primeira
abordagem podemos afirmar que a gestdo de entidades publicas e privadas recorre a
mecanismos e processos semelhantes, isto é, ambas dispdem de recursos (humanos,
financeiros e materiais) que sdo combinados para produzir um bem ou prestar um servigo. No
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caso especifico das organizacgdes publicas Giaugque (2003) designa este processo de primeira
funcdo de producdo. No entanto este autor defende que as entidades do setor publico tém uma
segunda funcdo produtiva, uma caracteristica Unica que as distingue do setor privado,
designadamente a gestdo da politica publica. A dependéncia do ambiente institucional é uma
das caracteristicas da gestdo destas entidades puablicas, uma vez que estas tém
responsabilidades relativamente ao setor onde se encontram e desenvolvem a sua atividade
num contexto politico estabelecido por instituicdes governamentais (Giauque, 2003).

Conforme refere Rocha (2001) as entidades publicas produzem bens e servicos
acessiveis a todos os cidaddos num contexto de resposta as necessidades definidas
democraticamente. A gestdo das politicas publicas reduz a liberdade e autonomia do gestor
publico comparativamente com o gestor do setor privado, uma vez que obriga a concilia¢éo
da eficiéncia e eficacia (Giauque 2003)

A componente juridica é outra dimenséo crucial quando se compara o setor publico e
privado. A obrigatoriedade legal de satisfagdo das necessidades definidas num contexto
democratico a todos os cidaddos é um dos apanadgios da Administracdo Publica. Esta
caracteristica obriga a consideracdo de normas éticas que visam a imparcialidade e legalidade
(Giauque, 2003). As entidades publicas, além da influéncia politica tém restricGes legais a sua
atuacdo, sendo sujeitas a variados controlos (Rocha 2001). A ligacdo da dimensdo legal e
politica das entidades publicas estd na base da cultura propria destas entidades, que é
associada a missdo de Servico Publico. Os funcionarios publicos partilham valores que advém
do ambiente institucional e das regras e procedimentos a que estdo obrigados. Esta
caracteristica € uma das principais razGes da existéncia de conflitos quando se fala da
mudanca de valores profissionais (Giaugue 2003). A missdo de servico publico pode servir
como um estimulo, no entanto existem limitacbes no papel dos gestores publicos
relativamente aos funcionarios e auséncia de mecanismos de motivacdo e outros incentivos
(Rocha 2001). Uma das caracteristicas das organizagdes publicas é a existéncia de um codigo
ético e democratico, atuando as entidades publicas em obediéncia ao valores democréaticos e
legais relacionados com a cidadania (Giauque, 2003)

Para Gomes (2007) existem sistemas de valores e enguadramentos normativos
diferentes entre o privado e o publico. O setor publico é dominado pelo interesse geral,
entendido como interesse da sociedade e com um enquadramento juridico proprio, enquanto
no setor privado os interesses sdo particulares e tém como objetivo atingir os seus proprios
fins e garantir a sua autonomia. Também Giauque (2003) defende que a questdo dos valores e

objetivos é um dos aspetos mais significativos na distingéo entre a esfera publica, pertenca da
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comunidade e a privada que compreende tudo o que escapa a vontade coletiva.

O conceito de racionalidade € referido por Antunes (2007) para distinguir o privado do
publico. Sendo que nas entidades empresariais, de cariz privado, a racionalidade esta no seu
préprio objeto, sendo permitido gerir a sua atuacdo por valores privados e existindo apenas
preocupacdo em satisfazer os seus clientes. Nas organizagbes do setor publico existe uma
racionalidade que transcende o seu fim. E exigida uma legitimacéo da sua atividade tendo em
atencdo as leis e as regras do Estado de Direito e a eficiéncia do processo produtivo de
produtos e servicos (Giaugue, 2003).

Para Tavares (2007) a gestdo publica abrange toda a atividade da administracdo da
coisa publica, independentemente do regime juridico aplicavel e a gestdo privada abarca a
administracdo do que é privado.

Pode-se afirmar que a administragdo é a “alma gémea” do estado e como tal esta
associada a evolucgdo das funcdes do estado e as opcdes politicas e as caracteristicas de cada
sociedade. Tendo presente que a administracdo publica € poder e servico coletivo
(Mozzicafreddo, 2001) é necessario definir com o maximo rigor as disfuncionalidades
existentes para se poder tracar um caminho que permita terminar ou diminuir de forma

relevante os aspetos menos positivos da administracao.

1.5 PRINCIPAIS PERSPETIVAS TEORICAS DA EVOLUGAO DA GESTAO NA ADMINISTRAGAO
PUBLICA

A evolucdo dos modelos de gestdo publica acompanha o evoluir das sociedades e das relacGes
de poder. A cada modelo de Estado esta associado um modelo de administracdo publica,
sendo este Gltimo uma tentativa de refletir os valores e preferéncias que o primeiro define
(Rocha, 2001). O modelo burocratico tradicional surge em finais do século XI1X, principios do
século XX numa época em que a manutencao da ordem e da seguranga interna e externa, em
estrita obediéncia ao disposto na lei, eram as principais fun¢des do Estado. O modelo esta,
portanto, associado ao desenvolvimento do estado liberal onde o estado reduz ao minimo o
seu papel na vida econdémica e social. O modelo do New Public Management, conforme refere
Denhardt (2003), vai buscar as suas raizes as crises fiscais dos anos setenta e oitenta e tem
sobretudo uma perspetiva econdmica para lidar com os problemas da governagédo. O objetivo
era ter um governo que trabalhasse melhor e custasse menos. O New Public Service surge
como uma evolugdo do New Public Management e ao fatores econémicos e de mercado vai

associar os fatores democréticos e sociais (Denhardt, 2003).
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De seguida serdo abordados com mais algum detalhe as varias teorias dos modelos de gestdo

publica que foram identificadas.

1.5.1 ORGANIZAGAO PROFISSIONAL WEBERIANA: O MODELO POLITICO-LEGAL

O inicio da administracdo publica moderna é atribuido por muitos autores a um artigo
publicado em 1887 pelo americano Woodrow Wilson® (1856-1924) intitulado The Study of
Administration, onde este defende que deve existir uma dicotomia entre Administracdo e
Politica (Rocha, 2000). Para se perceber melhor este estudo de Wilson € necessario
contextualizar a administracdo americana de finais do século X1X. A nomeac&o dos dirigentes
da primeira administracdo americana foi feita através da defini¢cdo de critérios de mérito e
integridade aquando da escolha de membros da alta sociedade®, néo sendo preponderante a
competéncia técnica mas sim o prestigio dos nomeados (Rosenbloom, citado por Ferraz
2008). Com o evoluir do tempo a escolha dos dirigentes passou a ser feita com base em
critérios de confianca/ lealdade politica, 0 que originava uma nomeacdo feita de entre os
elementos do partido e 0s que apoiaram o partido eleito. A teoria de Wilson (1887) veio
defender que a separacdo entre politica e administracdo seria a unica forma de afastar o
dominio do Spoils System®, que estava na base da corrupgdo e discricionariedade (Rocha,
2000). Segundo Wilson, aos politicos cabia definir as politicas publicas e aos administradores
a sua implementacao, seguindo principios de boa gestdo. Os seguidores da teoria de Wilson,
como Goodnow, White e Waldo séo os impulsionadores da teoria administrativa que defende,
entre outras ideias, a profissionalizacdo e neutralidade dos funcionarios publicos.

E também no final do século XIX que aparecem as principais teorias da administracio
cientifica, baseadas nas obras de Frederick Taylor (1856-1915) e Henry Fayol (1841-1925) e
os estudos de Max Weber (1864-1920) para identificar as caracteristicas da burocracia

organizacional.

Quadro 1.4 - Contributos de Frederick Taylor e Max Weber

Frederick Taylor Max Weber
e Enfase na eficiéncia e Regras definidoras dos procedimentos
e Divisdo das tarefas e Autoridade centralizada

* Thomas Woodrow Wilson foi o 28° presidente dos EUA, entre 1913 e 1921, sendo igualmente um estudioso da
ciéncia politica e da administracéo publica.

* O perfodo 1789-1829 ficou conhecido com a administragdo dos gentlemen, em homenagem aos atributos de
cavalheiros da alta sociedade dos dirigentes nomeados.

> “Spoils System” pode ser traduzido como “sistema de despojos”, semelhante ao termo “jobs for the boys”
usado em Portugal.
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e Simplificacdo das tarefas e Hierarquia

e Especializagio dos trabalhadores e Cadeia de comando
e Salarios ligados a produtividade e Funcionarios de carreira selecionados pelo
e O dinheiro como principal recompensa pelo mérito

trabalho e Utentes tratados sem favoritismo

e Especializacdo no trabalho

Fonte: Antunes (s.d) Texto de Apoio Gestdo Publica

Conforme refere Antunes (s.d), as raizes das mais recentes solucdes para os problemas das
organizacdes publicas tém origem nas decisdes tomadas nos finais do século XIX e principios
do século XX para resolver os problemas da indUstria nomeadamente nos principios da
administracdo cientifica do trabalho. Os estudos de Frederick Taylor e mais tarde Max Weber
estdo na origem do paradigma burocratico que suporta a nova gestdo publica.

Os estudos de Max Weber sobre a burocracia organizacional e os estudos sobre
administragdo publica de Wilson (1887) sdo considerados os fundamentos tedricos da
administracdo legal burocratica (Rocha, 2000). Este paradigma de administracdo tradicional
baseia-se na separacdo entre politica e administracdo e nas ideias do estudo de
comportamentos individuais e de técnicas de trabalho, numa l6gica de processos
“mecanicistas”, divisdo de tarefas, especializacdo gestdo cientifica, cadeia de comando, entre
outros fatores enumerados no quadro 1 e tem como pressuposto que os atores envolvidos no
processo de trabalho ttm um modelo 6timo de fazer funcionar a organizacdo. A era da
administracdo cientifica de Taylor e Fayol, bem como da teoria da burocracia de Weber, que
foi a base da administracdo publica burocrética, teve inicio nos finais do século XIX e entra
em crise com o aumento das funcdes do estado com o New Deal (Rocha, 2000).

Este modelo tedrico administrativo corresponde ao estado liberal, avesso a intervencédo
na vida econdémica e social. O poder politico esta encarregue da definicdo do interesse publico
e a administracdo atua como instrumento do poder politico executando as atividades
necessarias para que os objetivos politicos sejam atingidos, dentro das regras e principios
definidos nas leis. Esta subordinacdo ao poder politico faz-se com base num modelo
hierarquico de burocracia composta por funcionarios puablicos neutrais apoliticos e
preocupados com o interesse geral (Rocha, 2000).

Para Weber este ¢ 0 modelo ideal de burocracia porque seria a melhor maneira de
eliminar os problemas administrativos que entdo existiam (Pitschas, 2003). Segundo Rocha

(2000), Weber considera as organizagdes burocraticas tecnicamente superiores uma vez que
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reducdo de custos materiais e humanos.

tém caracteristicas de precisdo, velocidade, conhecimento, unidade, subordinacdo escrita e

Quadro 1.5 - Vantagens e Desvantagens do Modelo Burocratico

Vantagens

Desvantagens

Melhores resultados pela utilizagdo de unidades de
comando e centralizacdo do processo de tomada de
decisdo.

Melhor coordenagéo das atividades
administrativas.

Procedimentos administrativos e estruturas
burocraticas internas da organizacéo que
asseguram uniformidade e controlo legal.
Relacionamento impessoal como garante da
imparcialidade, equidade e legalidade no
tratamento ao cidad&o.

LimitacOes da iniciativa pessoal dos funcionarios
publicos.

N&o participacdo do cidaddo nas decisdes, uma vez
que a administracdo s6 agia em prol do bem publico
Centralizacdo do poder de decisdo e
desresponsabilizagdo dos niveis hierarquicos
inferiores.

Utilizacdo desnecesséaria de procedimentos
administrativos fundamentados pela burocracia e
pela norma.

Custos elevados de coordenacdo

o Relacionamento impessoal e burocratico com o
cidaddo, desrespeitando os direitos e necessidades

especificas do mesmo.

Fonte: adaptado de Pitschas (2007)

Para Pitschas (2007), o modelo burocratico esta associado a melhores resultados ao nivel
da utilizacdo dos centros de decisdo e a uma centralizacdo de todo o procedimento de
tomada de decisdo, provocando uma melhor coordenacgédo das atividades administrativas.
Para o autor a uniformidade e o controlo legal provocado pelos procedimentos
administrativos e pelas estruturas burocraticas juntamento com uma imparcialidade,
equidade e legalidade no tratamento ao cidaddo sdo igualmente elementos positivos do
modelo burocratico. As principais desvantagens apontadas por Pitschas estdo relacionadas
com 0s entraves as iniciativas pessoais dos funcionarios publicos, a falta de participacdo dos
cidaddo a desresponsabilizacdo dos niveis hierarquicos inferiores, o0 excesso de procedimentos
burocraticos provocados pelas normas, o0s custos elevados de coordenacdo e um
relacionamento impessoal com o cidadéo,

A evolucdo econdmica e industrial da sociedade e o aumento das medidas sociais —
Welfare State — originam novas funcdes para o estado. Esta nova realidade faz com que o
estado deixe de estar limitado as suas funcdes tradicionais de manutencédo da legalidade e da

ordem e passe a ter um papel de dinamizador da economia e distribuidor dos recursos
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coletivos (Pitschas, 2007). As funcbes sociais que o estado assumiu ap6s 0 New Deal fizeram
com que o modelo tradicional de Administragdo fosse fortemente criticado, levando a
desconsideragdo das organizacfes burocraticas. Ha no entanto que relevar a importancia que
0s principios burocraticos classico tiveram na configuracdo da administracdo, designadamente
os valores de neutralidade, legalidade, equidade, competéncia profissional e justica social, o
que representou um avango contra a discricionariedade existente até entdo (Antunes, 2007).
Neste seguimento, Pitschas (2007) menciona que o modelo burocratico na
administracdo publica € um elemento indispensavel nas sociedades modernas e fundamental
para a manutencdo da cidadania democrética das sociedades atuais. Sera igualmente relevante
mencionar que a identificacdo das vantagens e desvantagens do modelo burocratico tem de ter
em conta a especificidade das funcdes publicas e administrativas e perceber que este modelo
teve a sua origem quando o Estado tinha apenas as funcbes de manutencédo da lei e ordem e da

defesa da paz e da seguranca internas e externas da sociedade (Pitschas, 2007).

1.5.2 MODELO GESTIONARIO: O MODELO DO NEW PUBLIC MANAGEMENT

Conforme foi referido anteriormente, o aumento das funcbes do Estado provoca um
desajustamento do modelo burocratico Weberiano ao novo papel que a administracdo publica
tem na sociedade. A crise fiscal das décadas de setenta e oitenta e a dimensdo do Welfare
State resultam em restricbes orcamentais que foram fundamentais nas reformas (Aradujo,
2000). As funces tradicionais da administracdo sdo ineficazes para contrariar as pressoes
provocadas pela crise e transformam a administragdo publica numa estrutura pesada,
problematica e ineficiente (Denhardt, 2003).

De uma forma sintética Mozzicafreddo (2001) identifica as razBes que provocam a
necessidade de mudar : (i) o peso dos gastos sociais do Welfare State e 0 consequente
aumento das despesas dos agentes publicos; (ii) a complexidade do funcionamento da
maquina administrativa e aumento das iniciativas de regulacdo e de normalizacdo das
atividades; (iii) alteracdo das expectativas e aumento das necessidades e exigéncias dos
cidaddos; (iv) novas tendéncias de transformacdo da estrutura do estado, menos centralizada
e equitativa, e com uma forma de governacdo mais flexivel e transparente.

Os constrangimentos decorrentes desta situacdo contribuem para a necessidade de
reforma e a criacdo de novos modelos e paradigmas de administracdo (Rocha 2001). Esta
reforma, segundo Aradjo (2000), consiste na utilizacdo da autoridade com o objetivo de
mudar metas, estruturas e procedimentos administrativos, tendo em vista a sua melhoria e

desenvolvimento, substituindo a légica da legalidade pela I6gica gestionaria.
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Conforme refere Denhardt (2000), o New Public Management refere-se a um conjunto

de ideias e praticas que procuram essencialmente utilizar abordagens do setor privado e uma

logica de mercado no setor publico. Hood (1996) caracteriza de forma sintética o “New Public

Mangement”, conforme o quadro seguinte:

Quadro 1.6 - Descricdo das caracteristicas do New Public Management

Ne Doutrina Significado Justificacdo Tipica

1 Profissionalizacdo da gestdo nas Gestores bem visiveis no A responsabilidade requer
organizagdes publicas. topo das organizacBes, com concentracdo e ndo difusdo do

liberdade de gerir e com poder.
poder discricionario.

2 Standards explicitos e medidas de Objetivos bem definidos e Responsabilidade significa
performance. mensuraveis como objetivos claramente definidos;

indicadores de sucesso. eficiéncia necessita de atengdo aos
objetivos

3 Enfase no controlo de outputs. Alocacdo de recursos e Necessidade de insistir  nos

recompensas com ligacdo a resultados e ndo nos processos.
performance.

4 Viragem no sentido de Divisdo do setor publico em Tornar as unidades capazes de
desagregacdo das wunidades do unidades corporizadas, serem geridas; separar provisao de
setor publico. organizadas por produtos, produgdo, usando contratos e

com orcamentos prdprios e franchises dentro e fora do setor
com negociacdo com cada publico
uma delas.

5 Introduzir competicdo no setor Mudanca no sentido de A competicio € a chave para
publico. contratos a prazo. baixar  custos e  melhorar

standards.

6 Insisténcia em estilos de gestdo e Mudanca de um estilo de Necessidade de gerir instrumentos
praticas de gestdo privadas. servico publico militar parao de gestdo empresarial do setor

mais flexivel, quanto aos publico.
saldrios e duracdo dos
contratos.
7 Insisténcia na parciménia e Cortar custos, aumentar a Necessidade de verificar a procura

disciplina no uso de recursos.

disciplina de trabalho.

de recursos do setor publico e

fazer mais com menos.

Fonte: Hood (1996)
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Hood (1996) contextualiza 0 NPM em sete dimensdes nomeadamente a profissionalizacdo da
gestdo nas organizac@es publicas, definicdo de standards explicitos e medidas de performance,
0 énfase no controlo de outputs, a viragem no sentido de desagregacdo das unidades do setor
publico, a introducdo de competi¢do no setor publico, a insisténcia em estilos de gestdo e
préticas de gestdo privadas e insisténcia na parcimonia e disciplina no uso de recursos. As
dimensdes definidas por Hood (1996) estédo relacionadas com a distin¢do entre o setor publico
e privado e até que ponto o setor pablico deve ser distinto do setor privado na sua organizagédo
e nos seus métodos de accountability e até que ponto os critérios de gestdo profissional devem

ser enquadrados em normas e regras explicitas.

1.5.3 GOVERNAGAO EM REDE: O MODELO DO NEW PUBLIC SERVICE

Com a evolucdo do papel do governo na sociedade, também os modelos teéricos de gestdo
vao sofrendo alteracbes. Com o New Public Management (NPM) foi dada primazia ao
mercado e aos fatores econdémicos, dando-se importancia a fatores como a concorréncia, o
espirito empresarial e o auto-interesse. No entanto esta abordagem deixa de fora os critérios
sociais e democréticos e questdes relacionadas com a participacdo dos cidaddos e da cidadania
na definicdo do papel do governo da sociedade. Ignora questdes como a participacdo, a
deliberacdo, a responsabilidade, a justica e equidade (Denhardt, 2003). Segundo Bovaird e
Loffler (2003) depois de uma década de dominio do NPM, em meados dos anos oitenta até
meados dos anos noventa, comeca a gerar-se uma insatisfagio com as suas limitacdes,
motivada pelos seguintes fatores:

- 0s problemas mais complexos ndo tinham solucBes adequadas parte das organizagdes
publicas, mesmo aquelas entidades que eram consideradas econdmicas, eficazes e eficientes;

- as parcerias com o0 setor privado eram vistas como mais importantes do que relacfes
baseadas em procedimentos de contratacdo antagdnicos;

- 0 papel dos cidadaos, como tinha sido concebido no NPM, torna-se mais diminuto, sendo
ignorado ou desprezado;

- em grande parte dos paises, os maiores escandalos em relacdo ao trabalho do governo nédo
estava relacionado com o fraco desempenho mas sim nas falhas da governagdo, sendo um
exemplo a falta de informagé&o aos cidad&o e outros intervenientes dos motivos da tomada de
decisdes e a honestidade dos politicos e do seu staff;

- a sustentabilidade da economia necessitava de um alinhamento de estratégias e de politicas
entre as agéncias e o0 setor onde se encontravam, sendo necessario ver a organizagdo como um

todo;
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Também Denhardt (2000) aborda um conjunto de disfungdes que varios autores
identificam no modelo de New Public Management:

Quadro 1.7 - Identificaclo de algumas disfun¢des do New Public Management

Disfung6es no New Public Management Autor

Tensdes entre descentralizagdo promovida pelo Peters e Savoie (1996)
modelo do mercado e a necessidade de

coordenagdo no setor publico

Fungdes implicitas e as relacdes dos poderes Carrol e Lynn (1996)
executivos e legislativos

Implica¢Ges dos movimentos de privatizagdo nos McCabe and Vinzant (1999)
valores democraticos e no interesse publico

Empreendedorismo publico e novo manageralismo  Varios

ameagam os valores democraticos e constitucionais

como a justica, representatividade e participacdo

Fonte: Denhardt (2000)

Como refere Denhardt (2000), citando alguns autores, a utilizacdo do modelo de mercado
na gestdo da administracdo publica e a necessidade de coordenar o setor publico entram
em conflito, provocando situagdes de tensdo. Podera igualmente existir um conflito entre
as funcdes implicitas e as relagdes dos poderes executivos e legislativos. No que diz
respeito as privatizacbes defendidas pelo NPM, poderdo estar em causa 0 interesse
publico e os valores democraticos, uma vez que podem nao ser acautelados os direitos de
todos os cidaddos. Também a nova gestdo publica pode ndo ter em atencdo a
representatividade, a justica e a participacgéo.

E neste contexto que surge a necessidade de acrescentar a dimensdo democratica e
social no governo da sociedade. Com esta alteracdo é permitido aos cidaddos e grupos de
interesses participar mais ativamente na Governacéo, estabelecendo redes que negoceiam as
politicas a implementar em fun¢édo do interesse comum (Denhardt, 2003). Surge um novo tipo
de administracdo com enfase na teoria da cidadania democratica, transformando o modelo
gestionario e tornando a administracdo recetiva a cidadania e ao servi¢o dos cidadados (Bilhim,
2000). Este novo padrdo de abordagem das teorias e praticas da administracéo, definido por
Denhardt (2003), como terceira abordagem ou uma nova forma de governanca esta associado
a reflexdo sobre os novos modelos de gestdo mais eficazes e eficientes da gestdo da sociedade
global. A governanca pretende ser o resultado de um tipo de governagdo que através da

construcdo de consensos necessarios para lidar com sistemas complexos (Garcia,2009 citada
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por Gomes,2010) permita o funcionamento do mercado e permita que os cidaddaos tenham
uma participagéo ativa nas tomadas de deciséo.

Como defende Farrel (2000), a existéncia de um meio eficaz de participacdo dos
cidaddos nos processos de tomada de decisdo nos servicos publicos sera um dos maiores
desafios para os gestores publicos. Enquanto a administracdo ndo proporcionar a oportunidade
para a participagao dos cidad&os eles ndo estdo ativamente envolvidos.

Denhardt (citado por Mozzicafreddo 2007) afirma que os governos nao devem ser
geridos como empresas, devem ser geridos como uma democracia. E com base nesta ideia que
Denhardt (2000) identifica os principios do New Public Service (NPS):

1 .Servir em vez de orientar: um papel cada vez mais importante para o funcionario publico €
o0 de ajudar os cidaddos a articular e encontrar os interesses partilhados em vez de tentar;

2. O interesse publico é o objetivo ndo uma consequéncia: os administradores publicos tém de
contribuir para construir um sentimento coletivo de interesse publico. O objetivo ndo é
arranjar solucdes rapidas motivadas por escolhas individuais. Pelo contrario devem-se criar
interesses comuns e responsabilidades partilhadas;

3. Pensar estrategicamente e agir democraticamente: as politicas e 0s programas de
atendimento das necessidades publicas podem ser mais eficazes e responsaveis se forem
obtidos com um acordo coletivo e através de um processo colaborativo;

4. Servir cidaddos e ndo clientes: o interesse publico resulta de um dialogo sobre valores
partilhados em vez da agregacdo dos interesses individuais. Sendo assim os funcionarios
publicos nao devem apenas responder aos pedidos dos “clientes” mas devem procurar
construir relagdes de colaboracédo e confianca entre e com os cidadaos;

5. Responsabilidade ndo é uma tarefa simples: os funcionarios publicos ndo devem olhar
apenas para o mercado; devem igualmente ter em atencdo a lei ordinaria e a constituicao,
os valores da comunidade, as normas politicas, os padrdes profissionais e 0s interesses
dos cidadaos;

6. Valorizar as pessoas, ndo apenas a produtividade: os organismos publicos e as redes
onde estdo inseridos tém mais probabilidades de sucesso no futuro se trabalharem através
de processos de colaboragdo e lideranca partilhada baseada no respeito por todas as
pessoas;

7. Valorizar a cidadania e o servi¢co publico acima do empreendedorismo: o interesse
publico é mais bem conseguido por funcionarios publicos e cidaddaos comprometidos em
contribuir de forma significativa para a sociedade do que gestores publicos agindo como

se o dinheiro publico Ihes pertencesse.
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Para Denhardt (2000), o New Public Service é o modelo tedrico que mais se

identifica com os valores basicos da democracia e a sua grelha ideoldgica permite abarcar

outras técnicas e valores como é o caso das melhores técnicas da administracdo publica

tradicional e do New Public Management.

1.5.4 CONCLUSAO

Em jeito de conclusdo, apresenta-se o quadro 8 que, segundo Denhardt (2000), resume as

principais caracteristicas de cada uma das perspetivas tedricas da gestdo na administracdo

publica. Sera necessério referir que se trata de uma grelha tedrica, no entanto ndo deixa de ser

relevante para se poder compreender as caracteristicas comparativas de cada um dos modelos

tedricos de gestdo publica.

Quadro 1.8 - Comparacao de Perspetivas: Administracéo Publica Tradicional, New Public Management, New Public

Service

Organizacao Profissional
Weberiana

New Public
Management

New Public Service

Principais fundamentos
tedricos e epistemoldgicos

Racionalidade dominante
e modelos associados ao

comportamento humano

Concecao do interesse
publico
A quem sao 0s
funcionérios publicos

sensiveis?

Papel do Governo

Mecanismos para atingir

0s objetivos das politicas

Teoria Politica, comentario social e
politico ampliado pela ciéncia

social embrionaria

Racionalidade sintética, “homem

administrativo”

Definido politicamente e expresso

na Lei

Contribuintes e constituintes

“Remar” (desenhar e implementar
as politicas, focando-se num Unico

objetivo definido politicamente)

Programas de gestdo através

organismos governamentais

existentes

Teoria Econdmica, didlogo
mais sofisticado baseado na

ciéncia social positivista

Racionalidade técnica e

economica, “homem
econdmico”, ou o tomador
de decisbes de interesse
préprio

Representa a agregacdo dos

interesses individuais

Clientes

Dirigir (agir como
catalisador para desencadear

as forcas mercado)

Criacdo de mecanismos e
estruturas de incentivos para
atingir os objetivos das
politicas através de

organismos privados e ndo

Teoria Democratica,
abordagens  diversificadas
para o  conhecimento,

incluindo a positiva,
interpretativa, critica e pos

moderna

Racionalidade  estratégica,

Varios testes de
racionalidade (politicos,
econémicos e

organizacionais)

Resulta do dialogo sobre os
valores partilhados

Cidadéos
Servir (negociar e
intermediar 0s  interesses
entre cidaddo e grupos da

comunidade

Formacdo de coligagdes de
organizacdes publicas,
privadas e ndo lucrativas

para atender as necessidades
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Abordagem
a responsabilizacdo

Hierarquica — os administradores
sdo responsaveis perante os lideres

democraticamente eleitos.

lucrativos

Impulsionada pelo mercado
— 0 acumular de interesses
préprios ira originar
resultados desejados por
grandes grupos de cidaddos

(ou clientes)

mutuamente acordadas

Multifacetada - 0s
funcionarios publicos devem
atender a legislagdo, aos
valores da comunidade, as
normas politicas, padrdes
profissionais e interesses dos

cidadaos

Reduzida margem de manobra Grande amplitude para Margem de

Margem de manobra L
funcionérios

permitida 0s poder atender aos objetivos

administrativa

administrativos empresariais responsavel
Organizagdes burocraticas L o
. . Organizacdes publicas Estrut laborati
definidas por uma autoridade ; lizad g struturas colaborativas
Estrutura escentralizadas onde o . .
“cima para baixo” dentro das com a lideranga partilhada
Organizacional assumida controlo rimario .
g P internamente e externamente

organizagdes e controlo ou o
. . permanece na agéncia
regulacdo dos clientes

Remuneragdo e beneficios, Espirito empreendedor,

Base motivacional dos . o . L . .
. o beneficios sociais dos funcionarios  desejo ideoldgico de reduzir
funcionérios publicos

publicos o tamanho do governo

Fonte: Denhardt (2000)

Em suma podemos afirmar que a Organizacdo Profissional Weberiana baseia-se nos aspetos
legais (primado da lei) e na centralizacdo. O New Public Management encara o utente numa
Otica de cliente empresarial, apoiando-se nas organizacfes publicas descentralizadas e na
procura de eficiéncia e eficdcia. O New Public Service desenvolve-se no ambito de estruturas
colaborativas onde a lideranca é partilhada internamente e externamente e define o utente
como cidaddo. Pode ser afirmado que a administracdo publica tem evoluido de um sistema
mais rigido para um sistema mais aberto onde se procura que o cidaddo tenha um papel mais

ativo na definicdo do interesse publico e das politicas publicas.

1.6 SOCIEDADE DA INFORMACAO E DO CONHECIMENTO

A sociedade de informacdo e conhecimento tem o seu suporte nas tecnologias de informacéo
e comunicacgdo (TIC) que pressupdem a utilizacdo de meios eletronicos para a aquisicao, o
armazenamento e a distribuicao da informagéo (APDSI, 2009:9). O conceito de sociedade de
informacdo (Touraine, 1971; Bell, 1973) esta associado aos estudos sobre as influéncias dos
avancos tecnoldgicos nas relagbes de poder que consideram a informagdo como nevrélgica na
sociedade contemporanea. Esta ideia é utilizada para caracterizar uma sociedade e uma

economia que utiliza todo o potencial das tecnologias de informagéo e comunicacéo para lidar
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com a informacdo e que considera esta ultima como elemento fundamental da atividade
humana (Castells, 2001 citado por APDS, 2009:9).

Outro conceito de sociedade da informacdo e conhecimento (Gouveia e Caio, 2004
citado por APDSI, 2009:9) afirma que se trata de uma sociedade que utiliza principalmente as
tecnologias de informagdo e comunicagdo para trocar informacdo digital e que sustenta a
interacdo entre individuos e entre estes e outras entidades, utilizando préticas e procedimentos
em constante evolucdo, sendo o digital e a mudancas os itens nevralgicos dessa
transformacdo. Nesta sequéncia, podemos identificar a algumas caracteristicas para a
Sociedade de Informagéo (Gouveia, 2006 citado por APDSI, 2009:9): i) uso da informacéo
como recurso estratégico; ii) uso intensivo das tecnologias de informacdo e comunicacdo; iii)
interacdo sobretudo digital entre individuos e institui¢des; iv) recorrer a formas diversas de

“fazer as (mesmas e novas) coisas”, baseadas no digital.

1.7 O CONTEXTO ATUAL DAS TECNOLOGIAS DE INFORMACAO

A passagem do anal6gico para o digital, caracterizado pela codificacdo de dados e informacéo
através dos meios eletronicos, permite um tratamento, comunicacdo e armazenagem da
informacdo que possibilita um potencial de representacdo e de unificacdo que é cada vez mais
importante na atividade humana (APDSI, 2009:5).

O recurso ao digital abrange escolas, empresas e estados. O e-learning, e-business e
e-government sdo os exemplos dessa abrangéncia e constituem oportunidades de mudanca e
de reflexdo sobre o uso das tecnologias e sistemas de informacdo. A conjugagdo de
tecnologia, organizacdo e recursos humanos permite repensar o uso de recursos disponiveis
para criar novos produtos e servicos, inovar e acrescentar valor acrescentado na qualidade ou
na produtividade (APDSI, 2009:6).

As formas tradicionais de lidar com a informacéo e o trabalho estdo desadequadas
para o digital e ndo conseguem obter grandes ganhos com a sua utilizagdo. Existe necessidade
de mudanca e as TIC tornam possivel uma economia de custos que € vantajosa para a eficacia,
a eficiéncia e a competitividade. Tendo presente a atual conjuntura de restricdo orcamental as
reformas, terdo maior sucesso através da inovagdo nas praticas e através do uso inteligente do
digital, do uso dos meios tecnologicos disponiveis, das redes e da aposta em pessoas com
competéncias acrescidas. Esta dinamica conjugada com uma correta gestdo da informacdo e a
organizagdo de uma sociedade em rede permite pensar no desenvolvimento de uma economia
do conhecimento apoiada em modelos de governagao e que permitam uma utilizacdo eficiente

dos recursos e tornem o governo mais eficaz (APDSI, 2009:8).
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1.8 IMPACTO DAS TECNOLOGIAS DE INFORMAGCAO E DE COMUNICACAO NA
ADMINISTRAGAO PUBLICA

Segundo Okot-Uma (2001) existe um novo paradigma associado com a administracao publica
que:

- realca o papel dos administradores publicos na criacdo e desenvolvimento de servigos de
qualidade;

- defende uma maior autonomia de gestéo;

- Identifica a necessidade de afetar aos gestores os recursos humanos e tecnolégicos para
aumentar a performance dos servigos;

No atual contexto da sociedade da informacdo e do conhecimento as atividades do
governo e da administracdo publica sdo influenciadas pelas tecnologias de informacdo e
comunicacdo, modificando todos os relacionamentos de informacdo entre politicos,
funcionarios publicos e cidadaos (APDSI, 2009:41). O impacto desta transformacdo pode ser
analisado através de uma sistematizacdo das funcdes realizadas na conducao de politicas de
estado (producdo e desenvolvimento; implementacdo; avaliacdo e revisdo) e a sua relacédo
com as tecnologias e o digital (Snellen e Donk, 2002 citado por APDSI, 2009:41):

Quadro 1.9- Impacto das TIC de acordo com as funcdes realizadas na conducéo de politicas publicas

Pré-implementacio Implementagao Po6s implementagao
Produgdo interativa de politicas Verificagdo no local Reclamacdes administrativas
Producéo Proactiva de Politicas ~ Tomada de decisdo automatica Processos civeis

Teleservico Comparabilidade

Coproducao de politicas L ) )
Balcéo anico Liberdade de informacgéo

Fonte: Snellen e Donk, 2002

Tendo em atencdo as especificidades dos servigos publicos é de realcar que a implementacao
de tecnologias de informacdo e comunicacdo € bastante proveitosa e potenciadora de
eficiéncia, uma vez que o relacionamento dos cidaddos com o Estado e os servicos publicos
sdo essencialmente de natureza informacional. Atualmente a administracdo publica, no geral,

produz servicos e ndo produtos cujo valor resulta da incorporacdo de informacéo e
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conhecimento. Neste contexto as questdes de informagdo e comunicacdo s&o centrais
(Carapeto e Fonseca, 2005: 309).

Em termos praticos a prestacdo de servico publico consiste em troca de informagdes
entre o fornecedor e o consumidor. Isto significa que, para responder ao solicitado, a
Administracdo Publica utiliza a informagdo de forma intensiva, recolhendo, processando,
produzindo, armazenando, distribuindo e difundindo essa mesma informagdo (Zuurmond,
1998). Neste encadeamento, a introducao de tecnologias de informacao e comunicagdo vieram
provocar profundas alteracGes no funcionamento interno dos servicos e no seu relacionamento
com a sua envolvente (Snellen, 2002; Pereira, 2005)

Para se poder enquadrar a tecnologia na governacao é necessario definir orientacoes
que sirvam de suporte para uma integracdo correta da informacgdo no processo de governacao
eletronica (APDSI, 2009:42). Neste contexto sdo apresentadas trés conceptualiza¢bes para a

governacdo eletronica (Finger e Pécoud, 2003 citado por APDSI, 2009:42):

Quadro 1.10 - Conceptualizagdes para a governacdo eletrénica

Satisfacdo do cliente Processos e interacoes Ferramentas

Niveis de
e Nacional e por vezes local Nacional e local Nacional e por vezes local
politicas

Consumidores, o ]
Atores o B Publico e privado Estado
administracéo

Funcdes de Operagdes, prestacdo de Operagdes e producdo de Em geral, prestacéo de
politicas Servigos politicas Servigos
Uso de TICs Substituicdo e comunicacdo Interacdo Baseado na tecnologia

Fonte: Finger e Pécoud, 2003

O objetivo de aproveitar da melhor forma o digital e de uma oportunidade de mudanca que
podera ser de paradigma sera possivel através da orientacdo da Administracdo Publica para o
cidaddo (satisfacdo do cliente), para a rede (processos e interacGes) ou tecnologia
(ferramentas) (APDSI, 2009:42).

1.9 ALGUMAS CONSIDERACOES SOBRE A REFORMA DA ADMINISTRACAO PUBLICA

A reforma da administragdo publica ndo é apenas uma questdo de mentalidade mas dos
processos. Os processos, procedimentos e mecanismos que a administracdo publica
desenvolve para simplificar a vida dos cidaddos influenciam as mentalidades e os

comportamentos. Esses procedimentos e formas organizacionais podem provocar uma gestao
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mais responsdvel do servigo publico e acima de tudo dos comportamentos dos seus
funcionarios, técnicos e pessoal dirigente. Existe uma articulagdo entre processos e mudangas
de comportamentos, tanto a nivel da administracdo como entre os cidaddos e o tecido
empresarial (Mozzicafreddo, 2011).

Para efetuar a reforma da administracdo é necessario que por parte dos funcionarios
ndo exista desconfianca, resisténcia e alheamento. S8o varias as razfes que justificam este
raciocinio, nomeadamente (i) sem o interesse (funcional ou estatutario), sem o apoio e sem a
aderéncia dos funcionarios rapidamente aparecem os obstaculos e a resisténcia as reformas;
(ii) os funcionérios conhecem os problemas e o funcionamento da organizagdo e como tal
podem ter solugdes validas para corrigir as disfuncionalidades da administracdo; (iii) a
utilizacdo do seu conhecimento é um fator motivador e de adesdo, sendo igualmente mais
produtivo. As estratégias que permitem a integracdo dos conhecimentos técnicos e praticos
dos funcionérios, nas solucdes de simplificacdo dos procedimentos, as a¢gdes que ampliam a
margem de influéncia e a reestruturacdo que origina identificacdo e agrado no trabalho dos
funcionarios na generalidade tém mais facilidade de serem realizadas e de terem continuidade
(Mozzicafreddo, 2011).

A abordagem da modernizacdo na administracdo publica deve ser efetuada no
contexto da pratica da gestdo politica, isto €, ndo apenas como uma politica de diminui¢do dos
encargos imediatos (sem que este fator seja negligenciado), nem como uma restruturacdo que
dissimule a sua funcgéo e principios de servico publico, mas acima de tudo uma reforma onde
0s préprios agentes estejam envolvidos e consigam obter, em termos genéricos, beneficios da
mesma. Em termos conjunturais sera possivel reduzir os encargos, ou através do
congelamento dos vencimentos ou dos beneficios ou também no financiamento das entidades
publicas e das instituicGes autbnomos. Nao obstante, a estratégia de economizar encontra as
suas fronteiras, tanto na disparidade das reducgdes, como na dilatacdo no tempo. A gestdo
racional da administracdo publica é uma caracteristica necessaria, isto porque 0 seu
funcionamento ¢é financiado pelo contributo dos cidadaos e empresas através da politica fiscal
e como tal a utilizacdo dos recursos coletivos exige 0 maximo de igualdade nos gastos
(Mozzicafreddo, 2011).

O procedimento da reforma da administracdo publica — central e local- implica
novos procedimentos organizacionais, suportados em qualificagbes direcionadas para
diversos modelos de organizagdo, novas formas de trabalhar inseridas na gestdo da
informacao, estatutos remuneratérios e funcionais suportados na qualidade do trabalho e

na disparidade do desempenho profissional e acarreta uma estratégia de direcdo assente
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no exemplo e na responsabilidade funcional e democrética, onde a utilizacdo imparcial e
produtiva dos recursos coletivos € fundamental (Mozzicafreddo, 2011).

No relacionamento entre administracdo publica e os cidaddos, a reforma da administracédo
publica deve ter por objetivo reforcar a democracia e reforcar os procedimentos que
simplifiguem a vida aos cidaddos e as empresas sem nunca esquecer a especificidade do
servico publico, isto é, o carater legal das decises, o tratamento imparcial e neutro dos
regulamentos e as caracteristicas de uma entidade profissional- com divulgacdo de confianca,

de respeito pelos cidaddo e pelos prazos dos atos administrativos (Mozzicafreddo, 2011).

1.10 CONCLUSOES

Este projeto tem como objetivo ser mais uma ferramenta para o processo de modernizagédo da
administracdo publica, neste caso através da elaboracdo de um Manual para implementar
projetos-piloto de Teletrabalho na Inspecdo Tributaria e Aduaneira.

Com este trabalho pretende-se abordar com maior enfase as novas possibilidades de
trabalhar que a utilizacdo das tecnologias de informacdo e de comunicacdo permitem.
Pretende-se abordar as boas praticas das administragdes publicas de outros paises,
nomeadamente Espanha, Reino Unido e Estados Unidos, ao nivel da utilizacdo das
tecnologias disponiveis de uma forma mais inteligente e perceber de que forma podem ser
aplicadas positivamente no contexto de trabalho da administracdo publica portuguesa, mais
especificamente na Inspecdo Tributaria e Aduaneira.

Ao juntar a tematica da gestdo dos recursos humanos com a utilizacdo das
tecnologias pretende-se criar novas possibilidades de trabalho que permitam atingir os
objetivos definidos para a Inspecdo Tributaria e Aduaneira enguanto organismo publico
inserido no sector publico administrativo e de igual forma possibilitar novas formas de

trabalho aos seus funcionarios.
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CAPITULO 2-MANUAL PARA IMPLEMENTAR PROJETOS PILOTO DE
TELETRABALHO NA INSPECAO TRIBUTARIA E ADUANEIRA

2.1 GESTAO DOS RECURSOS HUMANOS NA ADMINISTRAGAO PUBLICA

Conforme defende Carapeto (2005:213) a reforma do Estado e da Administracdo Publica tem
como tema central e estratégico a gestdo dos recursos humanos. A forma como esta
organizada a funcéo publica € consequéncia da escolha politica e foi sofrendo alteracbes ao
longo do tempo, sendo mais visiveis desde os anos oitenta do século passado. Existiu uma
aproximacao da gestdo da funcdo publica as préaticas do setor privado. A evolugdo do mercado
de trabalho é caracterizada essencialmente por trés grandes tendéncias:

- Utilizacdo de préaticas de gestdo New Public Management, democratizacdo do estado e
praticas de boa governacao;

- Massificacdo das novas tecnologias da informacao e das comunicacdes;

- Chegada de uma economia do conhecimento; (Carapeto, 2005:213)

Esta evolucgdo tornou mais evidentes as disfuncdes provocadas pela gestdo das pessoas atraves
de uma forma administrativa. Este tipo de gestdo baseia-se essencialmente na aplicacdo de
normas legais e regulamentos internos e ndo tem em conta importantes aspetos da gestéo e
desenvolvimento das pessoas como a Vvalorizagdo profissional, o reconhecimento, a
responsabilizacdo e a motivacgdo (Carapeto, 2005:214).

A mudanca na administracdo publica tem como objetivo melhorar o desempenho da
organizacdo, reduzir custos, melhorar a qualidade dos servigos prestados, aumentar a
produtividade e inovar nos servicos e na forma de os prestar aos cidaddos. Para que esta
mudanca seja possivel é necessario colocar a gestdo das pessoas no cerne dos recursos
estratégicos mais importantes de qualquer organizacdo, uma vez que a criatividade, inovagédo
e potencial intelectual sdo caracteristicas diferenciadoras dos outros recursos da organizacao
(Carapeto, 2005:214). Conforme afirma Gore (citado por Carapeto, 2005:265) a contribuicéo
dos funcionarios é fundamental para atingir os objetivos das entidades publicas e para prestar
um servico de qualidade aos cidaddo, sendo necessario criar um ambiente de trabalho
satisfatorio para manter e conservar 0os melhores funcionarios.

O objetivo das praticas de gestdo dos recursos humanos deve ter como designio
principal considerar os funcionarios como cruciais para melhorar a qualidade dos servigos
prestados aos cidaddos e nos quais é necessario investir e ndo como custos que é necessario
controlar. Para Lowe (citado por Carapeto, 2005:265) a inovagdo nas formas de trabalho na

administracdo publica passa pelo afastamento do modelo mais burocratico e a aposta hum

33



modelo mais flexivel e que traz associados os beneficios da melhoria do servigo prestado aos
cidaddo e da melhoria da qualidade de vida no trabalho. Bilhim (citado por Carapeto,
2005:265) defende que a prestacdo de um servico de qualidade passa pela satisfacdo dos
funcionarios, clientes internos da organizacédo, afirmando igualmente que a qualidade de vida
no trabalho promove o potencial criativo das pessoas, através do envolvimento nas decisdes
que afetam o seu trabalho.

Neste contexto o equilibrio entre a vida pessoal e vida privada é um fator
determinante para o desempenho individual e organizacional e deve ser promovido pela
administracdo publica, sendo a conciliacdo entre 0 mundo do trabalho e 0 mundo da familia
nomeadamente o trabalho doméstico e os filhos um aspeto a ter em conta (Carapeto,
2005:267). Como afirma Carapeto (2005:268) a finalidade principal da aposta de qualquer
organizacdo na conciliacdo entre vida profissional e pessoal sera criar um ambiente de

trabalho mais saudavel.

2.2 INOVAR NA ADMINISTRAGAO PUBLICA

A inovacdo é vista como uma das principais formas das organiza¢des publicas acompanharem
a evolucdo da sociedade e de responder as solicitacdes dos cidaddos. As caracteristicas Unicas
da inovacdo nas organizagdes publicas estdo relacionadas com a influéncia dos decisores
politicos, externos a organizacdo e que Ihes definem objetivos, controlam e estimulam para a
inovacdo (Fonseca e Carapeto, 2009:121). Quando se fala de inovacdo na administracédo
publica estdo em causa duas tipologias: politica e organizacional. Ao nivel politico a inovacdo
esta relacionada com a concecédo e execucgdo das politicas mais adequadas para responder aos
desafios sociais. Ao nivel organizacional/administrativo a inovagdo esta associada a tentativa
de aumentar a eficiéncia (mais resultados com menos encargos), melhorar o funcionamento
geral das entidades publicas e aumentar a eficacia das politicas (Koch e Hauknes, 2005 citado

por Fonseca e Carapeto, 2009:121).

2.3 FLEXIBILIDADE E FLEXIGURANCA

Uma vez que este trabalho de projecto tem como objectivo especifico abordar a utilizagdo de
novas formas de trabalho na administracdo publica, mais especificamente na Autoridade
Tributaria e Aduaneira, sera importante abordarmos, de forma assumidamente sintética, o

enquadramento conceptual de dois conceitos — flexibilidade e flexigurangas.

® Alguns autores utilizam o termo flexiseguranca
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2.3.1 FLEXIBILIDADE

O conceito de flexibilidade defendido pela OCDE é definido como “a capacidade da
empresa modular a seguranca do emprego segundo as realidades econdémicas” (OCDE,
2004:69 citado por Dornelas (2006)). A avaliacdo da flexibilidade deve ter em atencao
pelo menos duas dimensdes do conceito: a dimensdo numérica, relacionada com as
variacdes da quantidade de emprego e a capacidade de adaptagdo; a dimensdo funcional,
respeitante a qualificacdo, a organizacdo e a divisdo do emprego

Quadro 2.1 - Dimensdes da Flexibilidade

Dimensao Instrumentos

Flexibilidade numérica Contratar e despedir
Modalidades de contratacéo
Duragdo efectiva do tempo de trabalho
Flexibilidade do tempo de trabalho
Reducdo e suspensdo da actividade
Flexibilidade funcional Polivaléncia das qualificacdes
Pluralidade de fun¢des e postos de trabalho
Rotacédo dos postos de trabalho
Acesso a formagao

Participacdo na organizacéo e na inovagdo

Fonte: Dornelas et al (2006)

Conforme a descricdo efetuada no quadro anterior a flexibilidade numérica é composta por
varios instrumentos, nomeadamente a capacidade de contratar e despedir, as varias
modalidades de contratacdo laboral, a duracdo efetiva e a flexibilidade do tempo de trabalho e
a reducdo e suspensao da atividade. Por outro lado os instrumentos da flexibilidade funcional
sdo a polivaléncia das qualificacdes, a pluralidade de funcbes e postos de trabalho, a rotacdo
dos postos de trabalho, 0 acesso a formacéo e a participa¢do na organizacéo e inovacao.

A flexibilidade ndo pode ser vista como monopélio dos empregadores, uma vez que
0s empregados e 0s seus representantes também defendem uma organizacdo do trabalho mais

flexivel de forma a corresponder as aspira¢des individuais e situacdes pessoais dos seus
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trabalhadores, isto é, combinar o trabalho com as suas tarefas e responsabilidades privadas
Wilthagen (2004).

2.3.2 FLEXIGURANCA

Segundo Wilthagen et. al., (2003) citado por Dornelas et. al, (2006) o conceito de
flexiguranca pode ser entendido como “uma estratégia politica que tenta, sincronica e
deliberadamente, por um lado, aumentar a flexibilidade dos mercados de trabalho da
organizacdo do trabalho e das relacbes de trabalho e, por outro lado aumentar quer a
seguranca de emprego, quer a seguranca social, especialmente para os grupos fracos dentro e
fora dos mercados de trabalho™.

Os autores deste conceito definem determinadas dimensdes de flexibilidade e de seguranca,

conforme quadro seguinte:

Quadro 2.2 - Dimensdes da Flexiguranca

Flexibilidade Seguranca

Forma Contelido Forma Conteddo
Flexibilidade Flexibilidade em despedir e Seguranca do posto de  Garantia de manutengdo de um
externa e contratar trabalho dado emprego com um dado
numérica empregador
Flexibilidade Flexibilidade de horério de Seguranca de emprego  Garantia de manutengéo de um
interna e trabalho, do trabalho ou da empregabilidade  emprego, mesmo que com outro
numeérica suplementar e do trabalho a empregador

tempo parcial

Flexibilidade Pluralidade de empregadores, Seguranga do Proteccéo do do rendimento em
interna e organizacdo flexivel de rendimento caso de perda de trabalho
funcional trabalho remunerado

Flexibilidade Remuneracdo em fungdo dos Seguranca combinada Capacidade de combinar o
salarial resultados trabalho remunerado com outras

responsabilidades e obrigacoes

Fonte: Wilthagen et al (2003) citado por Dornelas et al (2006)

Esta abordagem simulténea das diferentes formas possiveis de flexibilidade com
as diversas formas de proporcionar seguranca aos trabalhadores em consequéncia das
escolhas feitas relativamente a flexibilidade pode-se considerar uma vantagem em

relacdo a abordagem isolada da flexibilidade (Dornelas, 2006). Os conceitos de
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flexibilidade e flexiguranca aqui abordados de forma muito resumida sdo fundamentais
para perceber que a organizagdo do trabalho é influenciado por muitos fatores e nédo
existe uma solucdo Unica mas sim um conjunto de solu¢Bes que tem de ter em atencédo a
heranca historica, as atitudes quanto a efetividade do normativo em vigor e a capacidade

de regular a mudanca dos variados tipos de atores (Dornelas, 2006:196).

2.4 TRABALHO E LOCAL - PADROES DE TRABALHO FLEXIVEL
Trabalho Flexivel € um termo abrangente que é usado para definir os conceitos sobrepostos
de: i) Mudancas na natureza do trabalho — move-se essencialmente para uma maior variedade
e flexibilidade nos padrdes de trabalho; ii) Mudancas na tecnologia — permitem que o trabalho
seja realizado de diferentes formas (Toshiba, 2004).
As tecnologias da mobilidade aumentam a facilidade de trabalhar em locais fora do escritorio
tradicional. Pequenos e leves aparelhos portateis como computadores e PDASs e instrumentos
como telemoveis, videoconferéncias e correio eletronico aumentam a possibilidade de
trabalhar em qualquer hora em qualquer lugar. O crescimento das ferramentas wireless sera
um impulsionador deste tipo de trabalho (Hardy, 2004:26). Atualmente  os  funcionarios
podem trabalhar em varios locais para além do escritorio tradicional, nomeadamente as
instalagdes dos clientes, nos comboios a caminho do trabalho, nos avides, nos terminais dos
aeroportos ou dos comboios. Muitas vezes este trabalho acontece depois do tradicional
horario das nove as cinco. Este aumento da flexibilidade em termos de local e de tempo
permite aos funcionarios equilibrar as exigéncias profissionais com a vida pessoal. (Hardy,
2004:26)

A quebra da ligacdo entre trabalho e lugar é a consequéncia da evolucdo da forma de
trabalho. A passagem do trabalho num espaco celular para um espaco sem limitagcbes num
ambiente sem fronteiras surge como uma consequéncia ldgica desta evolucdo (Hardy,

2008:13), conforme demonstra a figura seguinte:
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Figura 2.1 - Evolugdo do espago de trabalho nos departamentos governamentais e agéncias

Espago detrabalho

sem fronteiras
Quebra daligagio
entre posto de
trabalho ¢ individuo

Trabalho
realizadono local
mais adequadoao
trabalhador

Acréscimo de
€spagos comuns:

Espago Semi aberto +  Espagos
informais e de
contacto
Espago fachado
)
Nivel I Nivel IT Nivel IIT Nivel IV Nivel V
Aumento maisrelevante da Aumento maisrelevante da
Aumento da eficiéncia no Aumento da eficicianoespago | eficiciano espago detrabalho eficacia e eficiéncia no espago
Impacto no espaco de
teabalko espago de trabalho de trabalho de trabalho

Fonte: Gibson, Virginia;Rachel Luck (2004),Flexible Working in Central Government: Leveraging the
Benefits, The University of Reading

A evolucdo do espaco de trabalho, conforme é descrito na figura 2.1, é composta por um
conjunto de niveis que vdo progredindo desde o espaco de trabalho num espaco fechado até
culminarem num espaco de trabalho de sem fronteiras, onde o trabalho pode ser realizado no

local mais adequado ao trabalhador.

2.5 TRABALHO E LOCAL — A MUDANCA

As organizagfes publicas e privadas vao sair cada vez mais do espago fisico dos seus
edificios para redes mais evoluidas de trabalho, que incorporam edificios préprios e
arrendados e que estdo distribuidos pelas cidades, por varios paises ou em qualquer parte do
mundo. Esta rede de lugares de trabalho compreende uma gama muito mais ampla de locais
onde o trabalho pode ser executado, incluindo também as formas tradicionais, sendo de
destacar que mesmo nestas formas existird uma libertacdo da rotina das nove as cinco a
trabalhar numa secretaria (Hardy, 2008). A figura seguinte indica o intervalo de
possibilidades, dentro do quinto nivel da evolucdo do espaco de trabalho, em termos do

compromisso organizacional com as formas de trabalho flexivel.
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Figura 2.2 - Niveis de comprometimento organizacional com o trabalho distribuido (dentro do Nivel V da evolugéo do
espaco de trabalho)

Nivel V: Institucionalizados

100% participagio dostrabalhadores, instalagdes usadas principalmente para reunides,
extensiveis para parceiros ¢ fomecedores

Nivel IV: Formalizado

50-73% participagdo dostrabalhadores, escritério local de trabalho ocasional, ferramentas
de mobilidade robustas, rede extensa delocais

Nivel IIT: Deslocado Selectivamente

20-30%participagdo dostrabalhadores, adopgio deniveis de decisdo, politicas no lugar, gestio central

Nivel IT: Experimental

10-20% participagdo dostrabalhadores, apoio moderado da gestio, uso moderado de tecnologiasmoveis

Nivel I: Ad hoc

< 3% participagio, fora do horanorigido, partilha de instalagdes minima e acesso remoto residual

Fonte: Hardy, Bridget (2008)et al, Working Beyond Walls — The government workplace as an agent of change,
London, DEGW/OGC

2.6 SMART WORKING
O termo Smart Working € utilizadorefere-se as novas formas de trabalho facilitadas pelos
avancos tecnologicos e tornada essencial pela pressdes econdmicas, ambientais e sociais
(Lake, 2011). O Smart Working consiste numa abordagem abrangente e estratégica para
implementar:

« um leque de op¢des de trabalho flexivel;

» ambientes de trabalho que permitam uma maior flexibilidade;

» tecnologias que permitam praticar e gerir o trabalho flexivel;

« nova formas de colaboracdo (equipas virtuais) que reduzam a necessidade de reunides

fisicas e deslocacoes;

« mudancas culturais que permitam uma maior agilidade organizacional e inovacao;
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O Smart Working é um compromisso para modernizar as préaticas de trabalho, afastando-se do
tradicional “comando e controlo” apoiado na tradicional definicdo do onde, quando e como o
trabalho deve ser efetuado. Trata-se de fazer mais com menos, trabalhando onde, quando e da

forma que for mais apropriada para realizar o trabalho (Lake, 2011)

PRINCIPIOS

O Smart Working consiste numa abordagem abrangente e estratégica para a modernizacdo das
préaticas de trabalho. Baseia-se nos seguintes principios:
« O trabalho é realizado nos locais e nos momentos mais eficazes;
» A flexibilidade torna-se a norma e nao excec¢ao;
+ Todos os trabalhadores sdo, em principio, elegiveis para o trabalho flexivel, sem
suposicdes sobre as pessoas ou fungdes desempenhadas;
» Os trabalhadores tém mais possibilidades de escolha sobre onde e quando trabalham,
sempre sob a consideragdo sujeito a consideracfes comerciais;
» O espaco fisico é afeto a atividades, ndo a individuos e ndo com base na antiguidade;
» Os custos de fazer o trabalho séo reduzidos;
« Existe um uso eficaz e apropriado da tecnologia;
* O desempenho da gestdo concentra-se em resultados, em vez de presenca fisica do
trabalhador;
« O Smart Working sustenta e acrescenta novas dimensdes aos principios de diversidade
e igualdade;
» Os trabalhadores tém a oportunidade de levar uma vida equilibrada e saudavel

» O trabalho tem menos impacto sobre 0 meio ambiente.

O Smart Working implica o desenvolvimento de uma nova cultura de trabalho. N&o se trata
de fazer as coisas da forma tradicional, com algumas novas tecnologias e locais de trabalho
redesenhados - trata-se de novas formas de trabalhar com novas ferramentas, novos processos
e novas abordagens de gestdo e de trabalho em equipa. Isto requer diferentes tipos de
comportamentos e expectativas diferentes sobre como o trabalho é realizado (Lake, 2011).
A cultura do Smart Working consiste em:

* Niveis mais elevados de trabalho colaborativo - entre individuos, entre as equipas,

com parceiros externos e com o publico em geral;
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* A busca de melhorias de servigos continuos, em especial através da utilizacdo de novas
tecnologias para aumentar a eficiéncia;

* Um compromisso com a flexibilidade - estar sempre aberto a novas formas de trabalho e
prestacdo de servicos, evitando a tentacdo de “congelar" Trabalho Inteligente numa férmula
rigida ou prescritiva;

« Enfase na gestdo por resultados ao invés de gestdo por presenca;

« Enfase no trabalho em espagos partilhados e com recursos compartilhados, ao invés de com
os territoriais ou personalizado;

« Enfase na promogio de niveis mais elevados de autonomia e capacitagio dos trabalhadores,
para maximizar os beneficios decorrentes dos novos estilos de trabalho;

« Enfase sobre o uso de novas formas de trabalhar para ajudar os trabalhadores a alcangar um
melhor equilibrio entre a vida pessoal e familiar e o trabalho;

* Um compromisso com a utilizagdo de novas tecnologias e novas formas de trabalhar para
reduzir o impacto ambiental dos estilos de trabalho, processos e prestacéo de servicos;

* Um compromisso com a utilizacdo de novas tecnologias e novas formas de trabalho para
recrutar, reter e desenvolver uma forca de trabalho mais diversificada e inclusiva

* Uma cultura de aprendizagem utilizando as novas tecnologias para ajudar os trabalhadores,
onde quer que estejam, a desenvolver as suas competéncias e capacidades e avangar nas suas
carreiras.

O Teletrabalho é considerado um dos componentes do Smart Working.

2.7 O TELETRABALHO
Como é referido por Lencastre (2006) existem varios conceitos de teletrabalho:

» “atividade profissional exercida a distancia, gracas a utilizacao interactiva das novas
tecnologias de informagdo e de comunicagdo, que diz respeito ao “trabalho por conta
de outrem ou independente, e interessa a todas as tarefas que compreendam a
utilizacdo, tratamento, analise, ou producdo de informagdao”. (Michel Rubinstein,
1993:57)

»  “o teletrabalho podera ser entendido como um modo flexivel de trabalho, cobrindo
varias formas de atividade, em que os trabalhadores podem desempenhar as suas
funcBes remotamente a partir de casa ou de um local de trabalho (telecentro), numa
determinada percentagem dos seus horarios de trabalho.” (MSI, 1997:53)

Em termos juridicos o Codigo do Trabalho (Lei n® 7/2009, de 12 de fevereiro) ontém

legislacdo relacionado com o teletrabalho. Conforme o disposto no artigo 165° do Codigo do
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Trabalho “Considera-se teletrabalho a prestacdo laboral realizada com subordinagdo juridica,

habitualmente fora da empresa e através do recurso a tecnologias de informacdo e de

comunicacdo.” Nos artigos 166° a 171° estdo explanados outros preceitos legais relacionados
com este regime juridico.

Estas definigbes ajudam-nos a compreender quatro elementos fundamentais do conceito de

teletrabalho (Lencastre, 2006):

i) E exercido & distancia, através de infraestruturas de telecomunicacBes, com efetiva
deslocalizacéo fisica do exercicio ou da prestacdo do trabalho;

i) S&o utilizadas tecnologias de informacao e de comunicagdo de modo interativo, diferido ou
direto, que “tem provocado uma transformagao da natureza e das condi¢des de exercicio do
trabalho, com crescente intermediacao das redes de pessoas e de tecnologias para se viver e
trabalhar a distancia, no fundo para teletrabalhar”.

iii)Por outro, a flexibilidade do/no exercicio do trabalho, no que diz respeito as suas variadas
formas ou modalidade de exercicio e de tempo de realizacdo. A flexibilidade no exercicio
do trabalho, emerge como uma das componentes mais importantes no teletrabalho, no
exato sentido em que coloca em causa a organizacdo tradicional do trabalho, com
transformacdo da natureza das atividades humanas atraves da desmaterializacdo desse
mesmo trabalho (Ettighoffer, 1992).

iv)Por fim, e decorrente da necessidade de existir “interesse econdmico para as empresas” €
para as pessoas (Lemesle&Marot, 1994), pensamos ser importante acrescentarmos uma
perspetiva de melhoria econémica e de produtividade no trabalho prestado, assente na ideia
de reducéo de encargos financeiros, de esfor¢os, de energia, de recursos, de tempos, etc.

v) Podemos ainda, segundo Lencastre (2006:46) referir que as vantagens para o trabalhador
estdo relacionadas com:

« Diminuicéo de deslocacGes e melhoria da qualidade de vida - a reducdo do nimero de
deslocacdes permite reduzir o stress associado as viagens para o local de trabalho e o
consequente aumento de tempo Gtil permite uma maior disponibilidade que se traduz
num aumento de tempo para a familia e o lazer e uma consequente melhoria da
satisfagdo pessoal e familiar. No apoio & familia é relevante a possibilidade de dar uma
maior atengdo aos filhos e familiares idosos uma vez que existe uma maior
flexibilidade para gerir o proprio tempo;

« Diminuicdo dos encargos — os custos relacionados com a presenca diaria no local de
trabalho convencional, podem ser diminuidos (custos com transportes, alimentacéo,

vestuario);
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+ Adaptacdo do trabalho ao ritmo individual — a gestdo individual associada ao
teletrabalho permite a reducdo das “horas mortas” previstas no horario de trabalho,
possibilitando igualmente as interrupcdes e distracdes existentes no local de trabalho;

+ Aumento da satisfacdo do funcionario e consequente aumento da sua retencéo:
segundo Fenson e Hill (2003) os critérios escolhidos pelos funcionarios para escolher
0 melhor empregador sdo:

o aflexibilidade do horario de trabalho;
o diminuicao de custo e tempo em deslocacdes;
o vestuério casual e consequente reducdo de encargos com guarda roupa;
o possibilidade de trabalhar perto da familia e seguindo o seu ritmo de trabalho
natural
o diminuicdo de stress;
o aumento de satisfacdo no trabalho induzido pelo aumento da confianca;
o aumento do trabalho realizado em menos tempo devido ao menor nimero de
distracdes;
o reducdo das despesas com o almoco, devido a possibilidade de almocar em
casa;
Em jeito de concluséo podemos abordar esta nova forma de trabalho utilizando a expresséo
“Teletrabalho”, no entanto mais do que refletir sobre qual a expressdo mais adequada sera
importante compreender que estamos efetivamente a falar de trabalho. Todas as diferentes
expressdes que possam ser utilizadas enquadram-se nas mudangas emergentes e forcadas
sobre a natureza do proprio trabalho provocada pelas novas tecnologias, novas formas de

comunicar e de gerir as organizacdes (Lencastre, 2006)

2.8 A AUTORIDADE TRIBUTARIA E ADUANEIRA

Em finais de 2011 o Decreto-Lei n.° 117/2011, de 15 de Dezembro, relativo a lei Organica do
Ministério das Financas e o Decreto-Lei n.° 118/2011, de 15 de Dezembro relativo a Estrutura
Organica da Autoridade Tributaria e Aduaneira, criam a Autoridade Tributaria e Aduaneira
que resulta da fusdo da Direcdo-Geral dos Impostos, da Direcdo-Geral das Alfandegas e dos
Impostos Especiais sobre 0 Consumo e da Direcdo-Geral de Informética e Apoio aos Servicos

Tributarios e Aduaneiros.
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2.8.1 A NATUREZA DA AUTORIDADE TRIBUTARIA E ADUANEIRA’

1 — A Autoridade Tributaria e Aduaneira, abreviadamente designada por AT, é um servigo
da administracdo direta do Estado dotado de autonomia administrativa.

2 — A AT dispbe ainda de unidades organicas desconcentradas de ambito regional,
designadas por DirecOes de Financas e Alfandegas, e de ambito local, designadas por servicos
de financas, delegagdes e postos aduaneiros.

2.8.2 MISSAO E ATRIBUICOES DA AUTORIDADE TRIBUTARIA E ADUANEIRA®

1 — A AT tem por missdo administrar os impostos, direitos aduaneiros e demais tributos que
Ihe sejam atribuidos, bem como exercer o controlo da fronteira externa da Unido Europeia e
do territorio aduaneiro nacional, para fins fiscais, econdmicos e de protecdo da sociedade, de
acordo com as politicas definidas pelo Governo e o Direito da Unido Europeia.

2 — A AT prossegue as seguintes atribuicoes:

a) Assegurar a liquidagdo e cobranca dos impostos sobre o rendimento, sobre o patrimoénio e
sobre 0 consumo, dos direitos aduaneiros e demais tributos que lhe incumbe administrar, bem
como arrecadar e cobrar outras receitas do Estado ou de pessoas coletivas de direito puablico;
b) Exercer a acéo de inspecdo tributaria e aduaneira, garantir a aplicacdo das normas a que
se encontram sujeitas as mercadorias introduzidas no territorio da Unido Europeia e efetuar os
controlos relativos a entrada, saida e circulacdo das mercadorias no territério nacional,
prevenindo, investigando e combatendo a fraude e evasédo fiscais e aduaneiras e os traficos
ilicitos, no &mbito das suas atribuicoes;

c) Exercer a agdo de justica tributaria e assegurar a representacdo da Fazenda Publica junto
dos 6rgéos judiciais;

d) Assegurar a negociacdo técnica e executar os acordos e convenc¢des internacionais em
matéria tributaria e aduaneira, cooperar com organismos europeus e internacionais e outras
Administracdes Fiscais, e participar nos trabalhos de organismos europeus e internacionais
especializados no seu dominio de atividade;

e) Promover a correta aplicacdo da legislacéo e das decisdes administrativas relacionadas com
as suas atribuicdes e propor as medidas de carater normativo, técnico e organizacional que se

revelem adequadas;

7 Artigo 1° do Decreto-Lei n.° 118/2011, relativo & estrutura Organica da Autoridade Tributaria e Aduaneira
¥ Artigo 2° do Decreto-Lei n.° 118/2011, relativo a estrutura Organica da Autoridade Tributéria e Aduaneira
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f) Desenvolver e gerir as infraestruturas, equipamentos e tecnologias de informacéo
necessarios a prossecucdo das suas atribuicbes e a prestacdo de apoio, esclarecimento e
servicos de gqualidade aos contribuintes/operadores econdmicos;

g) Realizar e promover a investigacdo técnica e cientifica no dominio tributario e aduaneiro,
tendo em vista o aperfeicoamento das medidas legais e administrativas, a qualificagdo
permanente dos recursos humanos, bem como o necessario apoio ao Governo na definigdo da
politica fiscal e aduaneira;

h) Informar os contribuintes e os operadores econdmicos sobre as respetivas obrigagdes
fiscais e aduaneiras e apoiad-los no cumprimento das mesmas;

i) Assegurar o licenciamento do comércio externo dos produtos tipificados em legislacdo

especial e gerir os regimes restritivos do respetivo comércio externo.

2.8.3 A ORGANICA DA AUTORIDADE TRIBUTARIA E ADUANEIRA

A estrutura organica da AT tem o seu enquadramento legal no disposto no Decreto-Lei n.°
118/2011, de 15 de dezembro, na Portaria n.° 320-A/2011, de 30 de dezembro e nos
Despachos n.° 1 e 2/2012, de 01 de janeiro.

Figura 2.3 - Organica da Autoridade Tributaria e Aduaneira
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2.9 A INSPECAO TRIBUTARIA E ADUANEIRA

De entre as diferentes fungdes executadas pela Autoridade Tributéria e Aduaneira, a fungdo
da inspecdo é sem davida a de maior complexidade, desempenhando um papel predominante
para a eficacia da Administracdo Fiscal, designadamente como ferramenta crucial na luta
contra a fraude e evasdo fiscais e aduaneiras, sendo o garante de uma equitativa aplicacdo do

sistema tributario e aduaneiro, de um adequado nivel de receita fiscal, assim como da
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promogdo da observancia voluntaria das obrigacfes tributarias e aduaneiras (DSPCIT,
2012:15).

A Reforma Fiscal de 86/89, que introduziu o IVA, o IRC e o IRC de entre outros
impostos, alterou de forma significativa as competéncias da funcdo da Gestdo Tributaria
tendo transferido para os sujeitos passivos a responsabilidade de liquida¢do do imposto. Com
a generalizagdo do mecanismo da autoliquidacdo e com a ado¢do do principio da tributacdo
pelo valor declarado, contribuintes/operadores econdémicos adquiriram a competéncia para a
determinacédo da matéria coletavel e aplicacéo das isengdes e beneficios fiscais.

Esta mudanca produziu duas consequéncias da maxima importancia:

a) transformou o0 modelo de relacionamento entre os contribuintes/operadores econémicos e a
Administracdo Fiscal;

b) transformou a tipologia do servigo prestado pela AT.

No atual Sistema Fiscal Portugués, apoiado sobretudo no ato declarativo do
contribuinte/operador econémico e no pressuposto da sua veracidade, torna-se fundamental a
acao de controlo fiscal a exercer pela Administracdo Tributaria e Aduaneira, de forma a
combater a fraude e evaséo fiscais e aduaneiras. (DSPCIT, 2012:16)

Em sentido mais abrangente, pode-se afirmar que a Inspecdo recai sobre as vérias
fendas do incumprimento formal e/ou substancial entre o nivel de cobranca tedrica total

(6timo real do sistema) e o nivel de cobranca correspondente ao imposto pago.

2.9.1 VisAo

A Inspecdo Tributaria e Aduaneira pretende ser reconhecida pelos cidaddos e pelos
organismos da Administracdo Publica como uma referéncia em matéria de boas praticas. A
visdo da Inspecdo Tributaria e Aduaneira procura assim que a sua atuacdo seja uma forca de
mudanca da imagem da Autoridade Tributaria e Aduaneira e da importancia dos impostos
para a vida em sociedade, contribuindo para maximizar o cumprimento voluntario das
obrigacOes fiscais e aduaneiras e para promover e garantir a seguranca e protecdo dos

cidadaos.

2.9.2 MissAo
A Inspecdo Tributaria e Aduaneira tem por missdo promover o cumprimento das obrigacGes
fiscais e aduaneiras, através de medidas de acompanhamento dos factos tributarios e da

prevencdo e controlo da fraude e evaséo fiscais e aduaneiras, procurando prestar um servico
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eficiente no dominio da prevencéo, andlise e corre¢do, de modo a contribuir para a justica e

equidade fiscal e aduaneira.

2.9.3 ORGANICA

O Regime Complementar do Procedimento de Inspe¢do Tributaria (RCPIT), no seu artigo 16°
define a distribuicdo de funcbes dos servigcos da Inspecdo Tributéria e Aduaneira, a nivel de
competéncia material e territorial.

A estrutura organica nuclear da area da inspecao esta nos servicos centrais, nomeadamente em
trés direcdes de servigos (Direcdo de Servigos de Planeamento e Coordenacdo da Inspecéo
Tributaria - DSPCIT, Dire¢do de Servicos de Investigacdo da Fraude e de Acles Especiais -
DSIFAE, Direcdo de Servicos Antifraude Aduaneira - DSAFA), na Unidade dos Grandes
Contribuintes - UGC, e nos servicos desconcentrados de &mbito regional compostos por vinte
e uma DirecOes de Financas e por quinze Alfandegas. Os servicos de Inspecdo da Regido
Auténoma da Madeira — DRAF - também fazem parte da Inspecdo Tributaria, no entanto nos
termos do Decreto Regulamentar n.° 29-A/2005/M, de 31 de Agosto, as suas competéncias

sdo da Direcdo Regional dos Assuntos Fiscais.

Figura 2.4 - Orgéanica da Inspecdo Tributaria e Aduaneira
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2.9.4 ATUACAO DA INSPECAO TRIBUTARIA E ADUANEIRA

Com o objetivo amplo de combate a fraude e evasdo fiscais e aduaneiras a atuacdo da
Inspecdo devera assentar no principio da iniciativa, cindindo a sua atuacdo em duas
componentes distintas (DSPCIT, 2012):

1. - Preventiva

Acompanhando a atividade e o cumprimento das obrigacdes fiscais e aduaneiras por parte dos
contribuintes e operadores econdmicos procurando persuadi-los ao cumprimento voluntario
das obrigacdes fiscais e aduaneiras.

2. -Repressiva
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Identificando situacdes de negligéncia, de evasdo ou de fraude fiscal e aduaneira, apurando o
imposto em falta e agindo punitiva e criminalmente, quando tal se justifique.

Tendo em vista operacionalizar as componentes acima referidas, no ambito das suas
competéncias nos termos do n° 1 do artigo 2° do RCPIT, a Inspecéo procede (DSPCIT, 2012):

+ A observacio das realidades tributarias;

« A verificacdo do cumprimento das obrigacdes fiscais, reconduzida a comprovacéo da

verdade declarativa;

A acfo preventiva, com o objetivo de evitar situacdes de incumprimento fiscal.
Para a Inspecdo Tributaria e Aduaneira obter éxito na sua atuacdo, os fatores criticos de
sucesso séo:

» Melhoria dos métodos de trabalho;

« Otimizacéo dos sistemas de informagéo;

« Formacéo e especializacao dos recursos humanos (DSPCIT, 2012).

2.9.5 CONTEXTO
A Inspecdo, para cumprir a sua missdo, enquadra a sua atuacdo pelas linhas orientadoras,
resultantes do quadro estratégico assente (DSPCIT, 2012:42):

* No Plano estratégico da Autoridade Tributaria e Aduaneira para 2012-2014;

* No Programa do XIX Governo Constitucional, nomeadamente no que diz respeito a
melhoria da eficacia da Administracdo Fiscal e ao refor¢o na luta contra a economia
informal, a fraude e evasao fiscais e aduaneiras;

* No Plano de Assisténcia Econdmica e Financeira (FMI, BCE, UE);

» Nas Grandes Opc¢des do Plano para 2010-2013;

* No Orcamento de Estado para 2012;

» No Plano Estratégico de Combate a Fraude e Evasdo Fiscais e Aduaneiras para 2012 a
2014;

* No Tratado da Unido Europeia que no seu n° 2 do artigo 3°, identifica a Unido como
um espaco de liberdade, seguranca e justica sem fronteiras internas, em que seja
assegurada a livre circulacdo de pessoas e mercadorias, conjugado com medidas
adequadas em matéria de controlos na fronteira externa, de asilo e imigragdo, bem
como de prevencgdo da criminalidade e combate a este fendGmeno;

» Na estratégia para o desenvolvimento da Unido Aduaneira, que define as autoridades

aduaneiras nacionais como responsaveis pela protecdo da fronteira externa da
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Comunidade no respeitante as mercadorias, tornando-se a Gltima barreira de protecéo
entre 0 comércio internacional ilicito ou perigoso e a liberdade de circulagdo no
mercado Unico;

» Na Resolugédo do Conselho, de 23 de outubro de 2009, sobre uma estratégia reforcada
para a cooperagédo aduaneira;

» Nos principios que se prendem com a relevancia do papel das Alfandegas para
garantir a seguranca da cadeia logistica de abastecimento internacional e consequente

protecao dos cidaddos da Unido Europeia.

2.9.6 PLANO NACIONAL DE ATIVIDADES DA INSPECAO TRIBUTARIA E ADUANEIRA

O Plano Nacional de Atividades da Inspecdo Tributaria e Aduaneira (PNAITA) tem em
consideracdo todos os condicionalismos existentes e sendo uma ferramenta de gestdo
estabelece 0s objetivos estratégicos e operacionais, define as principais linhas de orientacgdo,
hierarquiza opc0es, identifica medidas e procede a afetacdo e mobilizacdo de recursos. O
PNAITA é uma ferramenta elementar de planeamento das atividades de controlo tributario e
aduaneiro que a AT realiza com carater anual, e é elaborado pela Direcdo de Servicos de
Planeamento e Coordenacédo da Inspecdo Tributaria (DSPCIT). Nele se detalham as atividades
de controlo a desenvolver com o fim de alcancar os objetivos fixados para o ano de 2012.

A performance e a eficacia sdo fatores sempre presentes na atuacdo da Inspecédo
Tributéaria e Aduaneira, que delineou um caminho para atingir a exceléncia nos dominios da
sua intervencdo, procurando afetar os seus recursos — humanos e materiais — ao dispor de uma
estratégia definida para o médio prazo, mas desde ja operacionalizada no PNAITA de 2012,
numa programacdo que se pretende, em simultdneo ambiciosa e exequivel, propondo-se
ainda, desta forma, contribuir de uma forma efetiva para a melhoria da eficiéncia global da
Autoridade Tributéria e Aduaneira (DSPCIT, 2012)

A Inspecdo Tributaria e Aduaneira exerce a sua atuacdo numa perspetiva
complementar no controlo de registo, numa perspetiva consecutiva a competente atuacao
administrativa dos servi¢os, no controlo da apresentacdo da declaracdo e no necessario
apuramento das matérias / rendimentos coletaveis ou imposto em falta.

Pode-se afirmar que as tarefas nucleares do subsistema Inspecdo passam pela Auditoria
Tributaria e Aduaneira, como meio de comprovar a veracidade declarativa e pela investigacao

criminal, na fase mais grave do incumprimento fiscal e/ou aduaneiro.
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A atividade da Inspecdo € exercida através dum efetivo controlo das obrigacGes

tributérias e aduaneiras, através da detecdo do incumprimento que de forma tradicional se

manifesta em:

Contribuintes/operadores econdmicos que nao se registam;
Contribuintes/operadores econémicos que estando registados nao declaram;
Contribuintes/operadores econdmicos que declaram de forma incorreta ou insuficiente;

Contribuintes/operadores econdmicos que declaram incorretamente de forma dolosa.

A Inspecdo tem, em consequéncia do que ja foi referido, controlar a fidelidade das

declaragcOes dos contribuintes registados, e que ascendem, a cerca de 390.000 no ambito do
IRC e 800.000 no IVA. (DSPCIT, 2012). Atua ainda num ambito relacionado com os

contribuintes/operadores econémicos que atuam fora do sistema, ou seja, 0s que fazem parte

da denominada “economia informal”.

A Inspegédo tem vindo a desenvolver a sua atividade de controlo apoiada em dois

vetores: um de a&mbito preventivo e outro de ambito corretivo e alicergada num conjunto de

premissas que fundamentam a escolha das suas a¢cdes nomeadamente:

Acdes dissuasoras do ndo cumprimento das obrigacdes fiscais e aduaneiras;
Ponderagéo entre as diversas modalidades de controlo ao seu dispor, preservando o
principio da proporcionalidade e combinando-as com critérios de eficacia e de
custo/beneficio;

Identificacdo e procedimento consequente, nos setores considerados de risco;
Aperfeicoamento da segmentacdo de contribuintes/operadores econémicos/analise de
risco;

Controlo do cumprimento das obrigacdes declarativas e de pagamento com intuitos
corretivos e punitivos;

Otimizacdo do uso dos sistemas de informacéo;

Procedimento dinamico proactivo, antecipando os controlos adequados a potenciais
situacBes de evasdao, ampliando a quantidade e qualidade de informacdo disponivel,
bem como a velocidade do seu tratamento, exploracdo e consequente desenvolvimento
de acOes de controlo;

Identificacdo de contribuintes/operadores economicos ndo registados ou com incorreto
enquadramento fiscal, nomeadamente, através de alertas de gestdo, da troca de
informacdes ou de operagbes no terreno, procurando induzir a sua regularizacdo

voluntaria;

50



Colaboracdo com outras entidades publicas e privadas tanto nacionais como
internacionais, tendo em vista a obtencdo de informacdo que potencie os resultados
das acdes de controlo, e a colaboracdo na producéo de legislacdo que legitime certas
intervencdes inspetivas e permita uma atuacao mais eficiente;

Ajuste continuo dos procedimentos de controlo as novas realidades e desenvolvimento
de novas metodologias que tornem a acdo da Inspecdo mais eficaz, eficiente e que
permita atingir melhores niveis de produtividade, nhomeadamente com recurso as
técnicas de auditoria informaética;

Campanhas de Informagdo e esclarecimento aos contribuintes/operadores econdémicos,
no dmbito das agOes de inspecdo, aquando da implementacdo de novos normativos
legais;

Propostas de alteracdes normativas com o objetivo de reduzir a possibilidade e as
oportunidades de evasdo fiscal e aduaneira;

Otimizacdo dos recursos humanos e materiais através do seu aumento, formacéo e

correta afetacdo a tarefas de controlo. (DSPCIT, 2012)

Em termos operacionais, a atividade da Inspecdo tem vindo a ser norteada como uma atuacao:

Planeada, procurando evitar acOes sucessivas e morosas sobre 0 mesmo
contribuinte/operador econémico, investindo na preparacdo operacional das acles e
diminuindo a sua duracgdo no terreno;

Coordenada, otimizando a eficiente utilizacdo dos meios humanos e tecnoldgicos ao
seu dispor, tendo como objetivo a maximizacdo da relacdo custo/ beneficio;
Consequente, refletindo nos contribuintes/operadores econdémicos os resultados da
acao, de forma bem fundamentada e em tempo oportuno, facto que constitui um
grande contributo para a imagem de eficécia da Inspecéo;

Abrangente, para que seja notada a transparéncia, a imparcialidade e a objetividade
das opges, em termos de critérios de selecdo e de distribuicdo setorial e geografica.

Finalmente, importa salientar que a fraude ndo € um fendmeno estatico. A economia esta em

constante evolugdo e transformacdo fazendo aparecer novas modalidades de fraude. Os

defraudadores vao adequando o seu comportamento em funcdo dos sistemas de controlo

existentes e, se estes permanecerem imutaveis, a sua eficacia fica comprometida. Terminando,

a Administracdo Fiscal tem de proceder a constantes ajustes no seu modelo de controlo

adequando-o as modalidades de fraude que véo surgindo (DSPCIT, 2012)
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O PNAITA, para 0 ano de 2012, tem em consideracdo 0s objetivos estratégicos
aprovados pela Autoridade Tributaria e Aduaneira para o periodo de 2012-2014. O seu
Objetivo 2 - Reestruturar e flexibilizar a organizacdo tendo em vista a sua adequacédo a
evolucdo constante do contexto envolvente (DSPCIT, 2012), permite concluir que existe uma
preocupacdo em flexibilizar a AT. As estratégias associadas a este objetivo consistem em:

2.1 Flexibilizar a estrutura organica e racionalizar as despesas de funcionamento;

2.2 Qualificar e valorizar os recursos humanos e reforcar os processos e instrumentos de
gestao;

2.3 Explorar possibilidades adicionais no dominio das tecnologias de informacdo, com vista
a melhorar o desempenho da organizacéo;

2.4. Reorganizar a estrutura de funcionamento da organizacao, com vista a permitir a melhor
adequacao dos recursos existentes as necessidades do pais;

2.5 Desenvolver mecanismos de integracdo e homogeneizacdo de decisfes, tendentes a
viabilizar o funcionamento de estruturas organicas que possam operar de forma

descentralizada;

2.9.7 OBJETIVOS ESTRATEGICOS DA INSPECAO TRIBUTARIA E ADUANEIRA
Sao varios os objetivo estratégicos da ITA para o ano de 2012, no entanto apenas sera
abordado o que melhor se enquadra no contexto deste trabalho e que aborda as tecnologias e a

qualidade do servico prestado:

2.9.7.1 OTIMIZAR A UTILIZAGAO DAS TECNOLOGIAS, VISANDO A CRESCENTE EFICIENCIA E
EFICACIA BEM COMO A EXCELENCIA DA QUALIDADE DO SERVIGO PRESTADO.

Sendo de carater estrutural, os objetivos estratégicos decorrem das expetativas que a Inspecéao
coloca no desenvolvimento sustentado de novos métodos e instrumentos de trabalho, os quais
deverdo estimular quer os resultados da atividade de controlo, quer a propria qualidade e
eficiéncia da atividade inspectiva (DSPCIT, 2012).. O Mapa Estratégico da Inspecéo descreve
a sua estratégia, que serd operacionalizada atraveés de objetivos relacionados entre si,
traduzindo a sua missao, visdo e estratégia, num conjunto abrangente de medidas operacionais
que servirdo de base para um sistema de medicéo e gestdo estratégica, tendo em consideracao
as dimensdes da figura 2.5. (DSPCIT, 2012).
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Figura 2.5 - Mapa Estratégico da atuacdo da Inspe¢éo Tributaria e Aduaneira
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Fonte: Plano Nacional de Atividades da Inspe¢do Tributaria e Aduaneira, 2012, pag.71

2.9.7.1.1 APRENDIZAGEM E INOVAGCAO
Para ser excelente no desempenho dos processos, onde deve a Inspecdo investir em termos de
formagdo continua dos RH, cultura e tecnologia?
Esta perspetiva respeita ao capital humano e a capacidade dos sistemas de informacéo.
Integram 0s objetivos e projetos que visem atingir elevados niveis de motivacdo e
empenhamento dos inspetores, bem como 0s que promovam a sua qualificacdo e a obtencdo
dos niveis de conhecimento adequados. Os objetivos e projetos ligados a inovacdo, enquanto
capacidade de geracdo de novas ideias, e a tecnologia, sdo também integraveis nesta
perspetiva (DSPCIT, 2012).
As varaveis criticas para este objetivo sdo (DSPCIT, 2012):

+ Motivacao;

* Qualificacéo;

* Nivel de competéncia técnica;
Atingir estes objetivo permite aos colaboradores:

« Aumentar a motivacgéo e a autoestima;

« Aumentar a produtividade ;

» Melhorar as condigdes de trabalho;

» Reforgar as competéncias.
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2.9.7.1.2 PROCESSOS
Para satisfazer os contribuintes /op. economicos e atingir as metas previstas, em que
processos deve o desempenho da Inspecao ser excelente?
Na perspetiva dos processos internos integram-se objetivos e projetos que promovam a
melhoria da qualidade do servico prestado pela Inspecdo. Também aqui tém lugar os que
visam a racionalizacdo (com a eliminacéo de atividades nao criadoras de valor) e a melhoria
da eficacia e eficiéncia, designadamente através da otimizacdo da utilizacdo dos recursos
(DSPCIT, 2012).
Algumas das Varaveis Criticas para este objetivo sdo:

» Qualidade dos procedimentos inspetivos;

» Racionalizacdo dos recursos humanos e técnicos;

» Eficécia e eficiéncia.
Atingir estes objetivo permite a Inspecéo:

* melhorar a imagem institucional

¢ aumentar a produtividade

* melhorar o desempenho

» prestar um servico de elevada qualidade e valor
Os objetivos estratégicos definidos contemplam o que deve ser alcancado e 0 que é critico
para 0 sucesso da atividade da Inspecdo.Com este Mapa Estratégico pretende-se tornar
extensivel a todos os niveis da organizacdo, a visdo, a missdo e a estratégia, para que todos
saibam de que forma as suas ac¢Oes tém impacto no desempenho organizacional. Pretende-se
ainda criar uma visdo integral da gestdo e da sua situacdo atual, olhar em frente de forma pro-
ativa, alinhar a estrutura organizacional, estabelecer iniciativas priorizadas em direcdo as
estratégias definidas (DSPCIT, 2012).
O sucesso da estratégia delineada para a Inspecdo Tributéria depende do total envolvimento
da organizacdo e implica: formulagdo, comunicacdo, execucdo, monitorizacdo e revisdo da
estratégia. A Inspecdo desenvolve a sua atividade em volta dos seus objetivos estratégicos e
na necessidade de maximizagéo da receita fiscal decorrente da sua atuacdo (DSPCIT, 2012).
A sua atuacdo sera centrada num conjunto de premissas que inspiram a escolha das suas a¢oes
de controlo, focalizando a sua atencdo em variadas questdes. No contexto do presente trabalho
apenas serdo mencionadas as que a seguir se apresentam, consideradas cruciais ao seu bom

desempenho, com bons niveis de eficacia, eficiéncia e visando a sua afirmacdo como uma
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organizacdo moderna, transparente e produtiva, que presta um servigo de elevada qualidade e
valor (DSPCIT, 2012):

5. No desenvolvimento de novos métodos de trabalho, devidamente adaptados as novas
realidades do atual contexto econdmico-empresarial e as novas ferramentas disponiveis, que
permitem automatizar os procedimentos de auditoria e atingir niveis superiores de eficiéncia
(DSPCIT, 2012:82);

27. Na otimizacdo dos recursos humanos e materiais através de formacdo adequada e correta
afetacdo as tarefas de controlo (DSPCIT, 2012:86);

2.10 IMPLEMENTACAO DE PROJETOS PILOTO DE TELETRABALHO NA INSPECAO
TRIBUTARIA E ADUANEIRA

A implementacao de projetos piloto de teletrabalho surge na sequéncia da analise estratégica
da atuacdo da inspecdo e na andlise das questdes fundamentais para o seu desempenho,
nomeadamente o desenvolvimento de novos métodos de trabalho e otimizagdo de recursos
humanos. Justifica-se o formato de projeto piloto porque se trata de um conceito inovador de
trabalho e como tal € necessario que seja aplicado a um nivel mais reduzido em detrimento de
uma aplicacdo generalizada. Por outro lado o formato de projeto piloto faz com que
responsaveis da AT e os funcionarios abordem o teletrabalho de forma mais tranquila, isto é,
ao ser considerada uma experiéncia inicial e limitada no tempo se ndo produzir os efeitos

desejados estes ndo terdo consequéncias no futuro.

2.10.1 VisAo

A Administracdo Tributaria e Aduaneira no seu constante processo de transformacédo e
evolucdo devera tornar-se huma organizacdo mais flexivel e com préaticas de trabalho mais
inteligentes, pensando no seu futuro sem nunca esquecer a sua mais-valia que sdo 0s seus

trabalhadores e o seu conhecimento.

2.10.2 Os BENEFICIOS EXPECTAVEIS COM A IMPLEMENTACAO DO TELETRABALHO

* Aumentar a eficécia das atividades da Inspe¢@o Tributaria e Aduaneira

* Reduzir os custos financeiros da gestdo da Inspecao Tributaria e Aduaneira

* Focar o trabalho nos resultados da Inspecao Tributaria, em vez de procedimentos habituais

* Responder as aspiragdes dos funcionarios para um melhor equilibrio entre trabalho e vida
pessoal e familiar, conforme é referido no item v) do ponto 2.7 do presente capitulo.

* Criagdo de ambientes de escritorio que facilitam a colaboragdo e a inovagao
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* Reduzir o impacto ambiental das praticas de trabalho da Inspe¢do Tributéria e Aduaneira.

2.10.3 CONTEXTO

A forma como trabalhamos esta a alterar-se. E importante a Administracdo Tributaria e
Aduaneira e neste caso mais especifico a Inspecdo Tributéria e Aduaneira refletir sobre o que
faz e como desempenha a sua funcdo. Nos dias de hoje é fundamental tomar decisdes que
permitam ndo sO sobreviver a atual situacdo de crise das Financas Publicas e do projeto
europeu mas que possibilitem, isso sim, pensar no medio e longo prazo.

O trabalho da ITA deve ser focado no que € efetuado e ndo no lugar onde é efetuado. Um uso
estratégico e inteligente das novas tecnologias permite que muito do trabalho realizado possa
ser efetuado em muitos lugares fora das instalacdes tradicionais.

As principais limitacdes a esta abordagem sdo:

- limitac@es tecnoldgicas, que variam dentro da propria Inspecao tributaria e Aduaneira;

- a cultura tradicional de escritorio das 9h as 17h, que existe nos servicos da ITA, justificada
pelo enquadramento legal do horério de referéncia e local de trabalho de referéncia;

- processos de trabalho baseados no papel;

2.10.4 CRONOGRAMA PARA IMPLEMENTAR PROJETOS PILOTO DE TELETRABALHO:

1. Concordar com a Vis&o;

2. Estabelecer uma equipa coordenadora para conduzir o projeto;

3. Reunir a informacdo — fungdes exercidas, deslocagfes, produtividade, as preferéncias da
equipa, o uso da tecnologia, localizacdes de clientes e necessidades (etc);

4. Obter o acordo do pessoal, uma vez que nesta fase s6 existem voluntarios;

5. Preparar a apresentacao do caso;

6. ldentificar e resolver qualquer problema de seguranca e saude no trabalho e igualdade de
oportunidades;

7. Estabelecer metas e prioridades;

8. Planear as mudancas necessarias para o espaco do escritorio, trabalhando com o imdvel e
instalacdes da equipe;

9. Planear as adaptacbes a tecnologia, trabalhando com a equipa de Tecnologias de
informacao;

10. Executar a¢des de sensibilizacdo e formagdo com os coordenadores e equipas, trabalhando
com 0s responsaveis dos recursos humanos;

11. Desenvolver quaisquer protocolos especificos locais;
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12. Continuar os processos de mudanca cultural e de formacao;
13. Avaliar o projeto;

14. Modificar tendo em atencéo os resultados da avaliacao;

2.11 MANUAL PARA IMPLEMENTAGAO DE PROJETOS PILOTO DE TELETRABALHO NA
INSPECAO TRIBUTARIA E ADUANEIRA

O objetivo deste manual®é facilitar a adocdo de modalidades flexiveis de trabalho — mais
especificamente o teletrabalho. Pretende-se sensibilizar os responsaveis da Autoridade
Tributaria e Aduaneira para as novas formas de trabalhar induzidas pelas tecnologias e
potenciadas pelo contexto econémico e social. A implementacdo de projetos piloto permite
uma aprendizagem controlada e gradual das formas de trabalho do século XXI.

Nas formas tradicionais de trabalho da Inspecdo Tributaria e Aduaneira a flexibilidade é vista
como uma excecdo para o modo normal de trabalho. O trabalho flexivel € algo que é
solicitado, e concedido como uma excecdo das “normais” formas de trabalho. Muitas vezes é
considerado um privilégio que pode ser concedido ou revogado.

Lidar com solicitacbes para trabalho flexivel numa base reativa € um indicador de falta de
estratégia de gestdo de recursos humanos. O presente manual fornece um quadro estratégico,
centrado nas funcBes da Inspecdo tributaria e Aduaneira, para implementar modalidades

flexiveis de trabalho, nomeadamente o Teletrabalho.

2.11.1 -1 - OPERACIONALIZACAO DO PROJETO, CONTEUDO E AMBITO DE APLICACAO
2.11.1.1 NOMEAGCAO UMA EQUIPA COORDENADORA.

2.11.1.1.1 As FUNCOES ESPECIFICAS DA EQUIPA COORDENADORA

Elaborar o plano das linhas fundamentais do projeto piloto;

O impulso e direcdo do projeto piloto;

Determinar as fases e prazos para a implementacdo do projeto piloto;

Participar na selecéo dos participantes no projeto;

Resolver os eventuais problemas que possam ocorrer na implementacdo e durante a sua
realizacéo;

Monitorizar e avaliar os resultados;

° Baseado na publicacdo -Ministerio de Administraciones Publicas, (2006), Manual para la implantacién de
programas piloto de teletrabajo en la Administracion General del Estado, Madrid, MAP
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2.11.1.2 DEFINICAO DAS LINHAS BASICAS DO PROJETO

2.11.1.2.1 OBJETIVOS DO PROJETO PILOTO

- Conciliar a vida profissional e familiar através da flexibilidade para o trabalho ser realizado
desde o domicilio ou desde um servico desconcentrado da AT no horario que seja mais
apropriado para o funcionario sem qualquer diminuicdo da quantidade ou qualidade do
servigo desempenhado;

- Desenvolver o trabalho em termos de objetivos propostos e negociados e ndo de tempo de
presenca no local de trabalho;

- Aumentar o compromisso profissional e o nivel de motivacéo dos funcionarios;

- Diminuir o absentismo laboral;

2.11.1.2.2 DURAGAO DO PROJETO

Uma vez que se trata de um projeto piloto devera ter uma duracdo suficiente para se extrairem
conclus@es, sendo o prazo de 6 meses uma referéncia, uma vez que é o prazo maximo do
procedimento inspetivo. Este prazo podera ser prolongado conforme a avaliacdo do projeto

pela equipa coordenadora

2.11.1.2.3 ALCANCE DO PROJETO PILOTO
2.11.1.2.3.1 NUMERO DE FUNCIONARIOS EM TELETRABALHO
Devera ser definido um numero de inspetores que permita extrapolar as conclusdes deste

projeto piloto a outros servicos da Administracdo Tributaria e Aduaneira.

2.11.1.2.3.2 DISTRIBUICAO DO TEMPO DE TRABALHO EM MODALIDADES FLEXIVEIS

Devera ser introduzido o trabalho em modalidades flexiveis de forma gradual: dois dias por
semana, horas diarias, tardes, manhds, etc. A decisdo devera ser consensual entre 0s
funcionarios de cada departamento de Inspecdo e o0 seu responsavel, com a obrigatoriedade de
que seja definido tempo presencial e tempo em modalidades flexiveis. O projeto deve indicar

0 nimero de horas semanais que vao ser utilizadas em Teletrabalho.

2.11.1.2.4 FUNCOES SUSCETIVEIS DE REALIZACAO EM TELETRABALHO
Em principio todas as func¢bes da inspecdo sdo suscetiveis de trabalho em Teletrabalho. As
fungdes de atendimento ao publico e que requeiram contactos frequentes com o publico em

geral terdo algumas limitacOes a serem desempenhadas em Teletrabalho.
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2.11.1.2.4.1 O CONTEUDO FUNCIONAL DA INSPECAO - AREA DE ECONOMIA

FuncBes no ambito da inspecéo tributaria™® realizando estudos e trabalhos técnicos que exijam
preparacdo econdmica, contabilistica e fiscal, competindo-lhe, genericamente, detetar e
averiguar quaisquer atos, factos ou situacbes suscetiveis de afigurar incumprimento de
obrigacOes tributérias, proceder aos exames e verificacBes necessérios para controlar a
veracidade e a conformidade das declaraces apresentadas pelos contribuintes, controlar e
apurar a respetiva situacao tributaria, dar noticia das infracGes detetadas, bem como prestar as
informacdes ou executar as diligéncias que sejam solicitadas a inspecéo tributaria no ambito
da tramitacdo de processos administrativos ou judiciais e, ainda, asseguraras funcdes de
natureza administrativa necessarias a prossecucdo das atribui¢fes dos servigos de fiscalizacdo
tributaria.

2.11.1.2.4.2 O PROCESSO DE INSPECAO

O Planeamento® corresponde & fase inicial do processo inspetivo. Conforme é descrito na
figura 6 o Planeamento é iniciado com a avaliacdo do risco incumprimento fiscal que consiste

na analise da informacédo disponivel, e estudo do negdcio objeto de inspecéo.

Figura 2.6 - O Processo de Inspecéo - Fase 1 - Planeamento

m% ﬂ PLANEAMENTO | A - AVALIAGAO DO RISCO DE INCUMPRIMENTO FISCAL

ANALISAR A INFORMAGCAO FINANCEIRA E FISCAL
— IDENTIFICAR OS RISCOS ESPECIFICOS

COMNHECER O NEGOCIO E A PROACTIVIDADE
FISCAL - AVALIAR OS RISCOS INERENTES

ENTENDER O SISTEMA DE CONTROLO INTERNO:
SISTEMA CONTABILISTICO, AMBIENTE DE
CONTROLO E PROCEDIMENTOS DE CONTROLO -
v AVALIAR O RISCO DE CONTROLO

B - PLANO DE ABORDAGEM

DEFINIR A ESTRATEGIA DE ABORDAGEM A
AUDITORIA DE ACORDO COM A AVALIACAO DO
RISCO DE INCUMPRIMENTO FISCAL

IDENTIFICAR AS AREAS CONTABILISTICO-
FISCAIS E AS MATERIAS RELEVANTES PARA A
AUDITORIA

€ - PROGRAMAGAO DO TRABALHO

DEFINIR OS OBJECTIVOS ESPECIFICOS DE
AUDITORIA POR CADA AREA CONTABILISTICO
FISCAL CONSIDERADA DE RISCO NO PLANO DE
ABORDAGEM

DEFINIR OS PROCEDIMENTOS DE AUDITORIA
PARA CADA OBJECTIVO ESPECIFICO

Fonte: Manual Auditoria Tributaria, 2007

1% Aviso (extrato) n° 2849/2005 (22 série) — Diario de Republica n° 55, 18 de marco de 2005
1 Canedo, Jodo, Olga Guedes e Ana Monteiro (2007) Manual de Auditoria Tributaria, Lisboa, DGCI
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A segunda fase do processo corresponde & Execucdo, que consiste nos procedimentos para
obtencdo de prova que permitam obter conclusdes pelas diversas areas analisadas, conforme

descrito na figura 7.

Figura 2.7 - O Processo de Inspecdo - Fase 2 - Execucéo

[m?@ EXECUGAO REALIZAR 0S PROCEDIMENTOS DE AUDITORIA PARA OBTENGCAO DA
PROVA - TESTES SUBSTANTIVOS DE DETALHES DE TRANSACGOES E

DE SALDOS E DE REVISAO ANALITICA FINAL - EMITIR AS
CONGLUSOES POR AREA

Fonte: Manual Auditoria Tributaria, 2007

O Relato é a parte final do processo inspetivo e consiste na elabora¢do de um documento onde
sdo vertidos todos os elementos pertinentes para o correto apuramento da realidade tributaria

analisada (figura 8).

Figura 2.8 - O Processo de Inspecéo - Fase 3 - Relato

ﬁ@g 8 RELATO APURAR AS CORRECCOES E FUNDAMENTAR COM OS MEIOS DE PROVA
APROPRIADOS E SUFICIENTES, ELABORAR O PROJECTO DE

RELATORIO, PROCEDER A AUDICGAO PREVIA DO CONTRIBUINTE
EMITIR O RELATORIO FINAL

Fonte: Manual Auditoria Tributaria, 2007

2.11.1.2.4.3 LUGAR DO PROCEDIMENTO INSPETIVO
O Procedimento Inspetivo pode ser classificado em:
a) Interno, quando os atos de inspecdo se efetuem exclusivamente nos servicos da
administracdo tributaria através da analise formal e de coeréncia dos documentos;
b) Externo, quando os atos de inspecdo se efetuem, total ou parcialmente, em instalacdes ou
dependéncias dos sujeitos passivos ou demais obrigados tributarios, de terceiros com quem
mantenham relagdes econdmicas ou em qualquer outro local a que a administracdo tenha
acesso

Relativamente a alinea a) do citado artigo, o procedimento interno de inspecéao
poderd ser realizado em qualquer lugar desde que existe uma ligacdo a Internet e seja
disponibilizada uma ligagdo Weblogin, isto sem falar da possibilidade de ser efetuado nos

servigos desconcentrados da Autoridade Tributaria e Aduaneira.

12 Artigo 13° do Regime Complementar do Procedimento da Inspecéo Tributéria
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Em relagdo ao trabalho nos Servigos é importante referir que todos os Servigos,
sejam eles regionais ou locais, se encontram interligados ao sistema informético integrado da
AT, possibilitando ao Inspetor a realizacdo e execucdo de tarefas ou funcGes bem como
analise formal e de coeréncia dos documentos, tal como se encontrasse no seu local de
origem/colocagdo. Somente importa referir que, quando se refere que as tarefas ou funcdes
poderdo ser realizadas maioritariamente fora do local de origem, num dos Servigos regionais
ou locais da AT, ndo significa que ndo haja procedimentos que obrigatoriamente se devam
realizar no local de origem, tais como, a titulo meramente exemplificativo, tomadas de
declaragGes ou audi¢Bes dos sujeitos passivos, obrigados tributérios ou terceiros. Serd
importante mencionar que estes procedimentos podem ser efetuados por outras pessoas que
ndo o inspetor tributario.

N&o significa também que, embora a execucdo de algumas das tarefas do
procedimento inspetivo sejam realizadas num espaco fisico diferente do Servico de
origem/colocagdo, deixem de se considerar materialmente executados pelo Servigo de
Inspecdo de origem, servindo apenas o servigo de “acolhimento” de veiculo para o bom
funcionamento e andamento do procedimento inspetivo, ndo obstando assim qualquer
impedimento ou constrangimento legal quanto a competéncia material e territorial para a
prética dos atos de inspecdo tributéria.

Importa também afirmar que a realizacdo destas tarefas administrativas num espaco

fisico diferente do Servico de origem, ndo afeta de todo a competéncia material e territorial
dos atos inspetivos, pois tais tarefas considerar-se-do realizadas materialmente pelo servico de
origem, independentemente do local ou sitio que o inspetor efetivamente as praticou.
A titulo de exemplo vejamos a seguinte situacdo: um inspetor a exercer funcdes inspetivas na
Direcdo de Financas de Lisboa, devidamente credenciado e legitimado numa Ordem de
Servico Interna, extraida para um Sujeito Passivo domiciliado no distrito de Lisboa, redige o
projeto relatorio na DF do Porto, ou num qualquer SF do distrito do Porto ou mesmo no seu
domicilio.

Sera que esta tarefa, a simples redacdo do Relatorio, realizada num espaco fisico
diferente do Servico de Origem padece de algum vicio de formalismo?

A resposta sera forgcosamente negativa, pois, em nosso entender, ndo interessa o lugar
fisico da execucéo deste tipo de tarefas, nem o legislador se interessou por tal assunto menor,
por se tratar de meras lides administrativas, mas somente pelo local e horario dos “atos de
inspecdo”, aqueles que envolvem um relacionamento entre o Inspetor e o Sujeito passivo, e

que se encontram previstos no Capitulo 1, artigo 34.° e seguintes do RCPIT.
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Muitas das tarefas administrativas realizadas no ambito das acbes de inspecédo
interna, podem (e devem) ser realizadas num local de trabalho que, desde que ndo causando
qualquer constrangimento ao Servico de “acolhimento”, seja de conveniéncia do funcionario,
resultando dai um ganho eficiéncia (tempo) e qualidade do trabalho apresentado. Se esta
situacdo é de facto compreensivel, a todos os niveis, porqué manter regras rigidas de
comparéncia no tradicional local de trabalho se esse mesmo trabalho pode ser realizado, no
domicilio do trabalhador ou num qualquer servico local ou regional da AT?

Por outro lado, no que concerne a alinea b) do artigo 13.° do RCPIT, relativamente
ao procedimento externo, e porque este se efetiva, total ou parcialmente, com a realizacéo de
atos de inspec¢do junto das instalacGes ou dependéncias do sujeito passivo, impede, por ébvia
impossibilidade fisica, a deslocalizacdo do Inspetor Tributario para outro local durante o
decurso dos atos inspetivos. No entanto existem diversas tarefas que o Inspetor pode realizar
fora do seu local de trabalho de origem como sejam o inicio do procedimento inspetivo,
englobando as fases de Preparacdo, Programacdo e Planeamento, previstas no artigo 44.° do
RCPIT, bem como, a conclusdo do mesmo, como sejam a elaboragédo e redacdo do Projeto
Relatério e Relatério Final.

A preparacdo da acdo inspetiva consiste no trabalho realizado pelo Inspetor
Tributario com a finalidade de se munir de elementos e informac6es, incluindo o processo
individual, disponiveis sobre o sujeito passivo. Esta recolha de informacdo a que se refere o
RCPIT, e com a qual o Inspetor se deve apetrechar, ndo é mais do que os elementos que todos
os dias o0s Inspetores consultam e imprimem das diversas Bases de Dados da AT, e constantes
das diversas aplicacBes informaticas ao seu dispor. Estas consultas as Bases de Dados ndo se
encontram limitadas territorialmente, sendo certo que, em condi¢des normais de acesso ao
sistema informatico da AT, um Inspetor Tributario podera aceder a estas Base de Dados, em
qualquer ponto de rede informética da AT existente num qualquer servico local ou regional.

A redacdo do Projeto Relatério e Relatério Final sdo também tarefas do
procedimento inspetivo que o Inspetor pode realizar num espaco fisico diferente do Servigo
de origem/colocacdo. Com o fim dos atos de inspe¢do, logo apos a aposicdo da assinatura do
Sujeito Passivo na Nota de Diligencia, 0 RCPIT estabelece, no n.° 1 do artigo 60.°, um prazo
de 10 dias para que o Inspetor Tributario elabore projeto relatorio e deste seja 0 sujeito
passivo notificado. Tratando-se obviamente de um prazo indicativo e ndo preclusivo quanto a
validade dos atos de inspecdo, o legislador entendeu fixar 10 dias como o tempo suficiente

para que o Inspetor procedesse a compulsdo e reflexdo dos dados recolhidos e elementos
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verificados durante os atos de inspecéo, redigisse o Projeto Relatério e deste fosse o sujeito
passivo notificado. Este tempo que medeia entre o final dos atos de inspecdo e a elaboracéo
do projeto relatorio e consequente notificacdo ao interessado, o inspetor realiza tarefas
internas, despendendo principalmente a maior parte do tempo com a feitura do projeto
relatério, que poderd ser redigido no seu domicilio, noutro local com condi¢cGes ou num
qualquer Servico regional ou local da AT, ndo menosprezando, evidentemente, que no prazo
de 10 dias, o Projeto devera estar ao dispor do Chefe de Equipa e/ou Coordenador a fim de ser
merecedor do parecer deste e posterior notificacdo ao sujeito passivo. Assim, também neste
item, estamos perante uma situacdo submersivel ao trabalho a executar no domicilio do
trabalhador, num dos servigos periféricos, regionais ou locais, distintos do local de
origem/colocacédo do trabalhador, sem que se anteveja que tal mobilidade traga, quer para o
procedimento inspetivo, quer para 0 processo, € em concreto no seus aspetos essenciais da
qualidade mas também na sua morosidade, qualquer prejuizo ou desvantagem, desde que,
relativamente a este Ultimo, se cumpra o prazo previsto no diploma.

Por sua vez dispde o0 n.° 2 do artigo 61.° do RCPIT, o relatorio dos servicos de
inspecdo deve ser notificado ao contribuinte por carta registada nos 10 dias posteriores ao
termo do prazo referido no n.° 4 do artigo 60.°, considerando-se concluido o procedimento na
data da notificacdo. No seguimento do raciocinio acima explanado, ap6s o exercicio do direito
de audicdo por parte do sujeito passivo, ou, ndo tendo este exercido tal direito, logo que
decorrido o prazo concedido, na elaboracdo do Relatorio Final, o RCPIT estipula um novo
prazo de 10 dias para a elaboragdo do relatério final. Também aqui, como se trata de uma
situacdo idéntica ao da elaboracdo do projeto relatério, a redacdo do Relatério Final (bem
como o levantamento do auto de noticia e emissdo dos documentos de corre¢do que se
mostrem necessarios) podera ser realizada no domicilio do trabalhador, num dos servigcos
periféricos, regional ou distrital, distinto do local de origem do trabalhador, sem que por tal

facto advenha desvantagem para a qualidade ou morosidade do trabalho a apresentar.

2.11.1.2.5 REQUISITOS TECNICOS E ESTRUTURAIS

O projeto deverd estabelecer os requisitos técnicos que dependem diretamente das
necessidades do trabalho desempenhado pelas Inspecdo Tributaria e Aduaneira, sendo
necessario definir padrdes técnicos que permitam a correta realizacdo do trabalho dos

inspetores.
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Ja existem meios técnicos que permitem ao Inspetor Tributario aceder aos sistemas de
informagdo da AT no seu domicilio, em qualquer Servigo desconcentrado da AT ou em
qualquer local. Para que seja possivel a utilizacdo dos meios ja existentes sera necessario que
0s inspetores disponham:

- um computador pessoal com software atualizado;

- ligacdo 3G/4G,;

- Permissao para aceder via VPN / Weblogin aos sistemas de informacdo da AT;

Se forem utilizados os Servigos desconcentrados da AT pressupdem-se que estardo reunidas
as condigdes de seguranga e higiene no local de trabalho para o inspetor poder trabalhar
nessas instalag@es. Se o inspetor utilizar o seu domicilio para local onde exercer a sua funcéo
devera verificar-se se cumpres com todos o0s requisitos de seguranca e higiene para a préatica

laboral.

2.11.1.2.6 CONDICOES DOS TRABALHADORES CANDIDATOS AO PROJETO

Todos os inspetores que pretendam participar no projeto piloto devem ser voluntarios e

deverdo manter essa condicdo durante todo o Projeto. Deverdo exercer funcdes na Inspecao

Tributaria e Aduaneira e ter conhecimentos dos sistemas de informacdo da AT e

conhecimentos de informética que lhes permitam exercer as suas fungbes com padrbes

elevados de qualidade. Deve-se informar que a participacdo no projeto piloto ndo acarreta
nenhuma diminui¢do da retribuicdo mensal nem afetara qualquer direito dos inspetores
tributarios.

Serd importante que os trabalhadores que queiram participar neste projeto piloto
facam uma autoavaliacdo honesta sobre as suas capacidades para trabalhar em teletrabalho
(OPM, 2011), debrucando-se sobre as seguintes questdes:

» As minhas funcBes podem ser efetuadas em regime de teletrabalho?

» Tenho a capacidade de trabalhar de forma independente, sem supervisao?

» Estou confortavel com a tecnologia necessaria para o teletrabalho?

» Tenho uma boa comunicacdo com o meu coordenador, colegas de trabalho, e sujeitos
passivos a inspecionar que permitam uma transi¢do relativamente uniforme do meu localde
trabalho oficial para o meu local alternativo, que podera ser o meu domicilio ou um servicgo
desconcentrado de &mbito local ou regional mais perto do meu domicilio?

» Tenho espaco suficiente no meu local de teletrabalho para executar o meu trabalho?

» O meu local de teletrabalho é seguro e responde a todas as exigéncias da politica de

higiene e seguranga no trabalho?
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» Se tiver pessoas a cargo (por exemplo, cuidados infantis, cuidados a idosos, ou cuidadosa
adultos dependentes) reconheco que ndo posso utilizar o teletrabalhno como um meio de
prestar cuidados a dependentes?

» Tenho a capacidade de ser flexivel sobre o acordo de teletrabalho, a fim de responder as

necessidades do coordenador, da equipa de trabalho ede alteragdes da carga de trabalho?

2.11.1.2.7 PROCEDIMENTO DE SELEGAO DOS CANDIDATOS

2.11.1.2.7.1 CRITERIOS DE PRIORIDADE

Os critérios de prioridade serdo definidos pela equipa coordenadora do projeto. Descrevem-se
alguns critérios que podem ser utilizados para selecionar os trabalhadores em Teletrabalho:

- preferéncia a trabalhadores que nunca tenham participado em anteriores programas de
teletrabalho;

- preferéncia de candidatos que tenham cargas familiares (filhos menores ou maiores sob a
sua responsabilidade), problemas de mobilidade, domicilio longe do seu local de trabalho;

2.11.1.2.7.2 ORGAO DE SELECAO
O o6rgdo responsavel pela selecdo dos trabalhadores em teletrabalho deve ser colegial e
representacédo equilibrada entre mulheres e homens;

2.11.1.2.8 CuUSTO DO PROJETO

O custo do projeto deve ser objeto de uma analise precisa e sera ao nivel do equipamento e
assisténcia técnica que poderdo existir os principais encargos. Serd importante ter em atencéo
que ja existe equipamento afeto aos inspetores tributarios e aduaneiros e infra estruturas dos
servicos tributarios e aduaneiros que permite efetuar este projeto piloto sem encargos

adicionais relevantes.

2.11.1.2.9 ORGAO E CRITERIOS PARA O CONTROLO DO TRABALHO

Os critérios de controlo do trabalho realizado em Teletrabalho serdo definidos no projeto e
fixados pelos responséveis de Departamento de Inspecdo, acompanhados pelos chefes de
divisdo e dando conhecimento aos coordenadores das equipas de inspecdo. Os meios
informaticos poderdo servir de controlo adicional para verificar o tempo de ligacdo e os
trabalhos entregues, no entanto serd importante que o controlo tenha mais em atencdo o

cumprimento dos objetivos do que o tempo de ligagao.
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2.11.1.2.10 ORGAO E SISTEMA DE AVALIACAO DOS RESULTADOS DO PROJETO

A avaliacdo do projeto deve ser efetuada através de questionarios de satisfacdo dirigidos 0s
trabalhadores participantes e aos seus responsaveis.

O questionario dirigido aos funcionarios devera recolher aspetos como a valorizacao global da
experiéncia, o grau de melhoria experimentada em diversos aspetos da vida laboral e pessoal e
aspetos relacionados com os objetivos de conciliagdo e outros que se definiram no Projeto
Piloto.

O questionario aos responsaveis de Departamento e incidird sobre aspetos de
valorizagdo do trabalho realizado, adaptagdo do Departamento e do trabalhador em
Teletrabalho aos periodos ndo presenciais, funcionamento dos meios técnicos e todas as
questdes que possam influenciar a prestacao do servico da inspecdo tributaria. Para além dos
questionarios devera haver um acompanhamento periodico, por parte da equipa coordenadora,
dos trabalhadores e dos supervisores para comprovar o desenrolar do Projeto e fazer as
alteracdes que sejam importantes.

2.11.1.3 APROVAGAO DO PROJETO PILOTO

Uma vez desenhado o programa de teletrabalho a equipa coordenadora deverd proceder a
redacdo do Projeto Piloto. As organizacdes sindicais relacionadas com a Administracéo
Tributéaria e Aduaneira, no ambito do seu papel de representantes dos trabalhadores deverao
ser previamente informadas e ouvidas sobre a aplicacao deste projeto.

O Projeto Piloto devera ter a aprovacédo do Diretor Geral da AT.

2.11.2 -1l - IMPLEMENTACAO DO PROJETO PILOTO

A Implementacao do projeto-piloto deve ser efetuada em quatro fases:
1° - Informacéo ao pessoal das dire¢des de finangas ou servigos centrais;
2° - Selecdo dos funcionarios em Teletrabalho;

3° - Formacédo dos participantes;

4° - Desenrolar do projeto;

De seguida abordam-se mais pormenorizadamente cada uma das trés fases da Implementacao.
2.11.2.1 INFORMACAO AO PESSOAL DAS DIRECOES DE FINANCAS OU SERVICOS CENTRAIS

A difusdo do Projeto Piloto devera ser efetuada no Portal da AT e nos portais das varias

Direc6es de Financas quando aplicavel.
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E importante ter o apoio e colaboragio dos responsaveis dos Departamentos da Inspecdo
Tributéria e Aduaneira nomeadamente Diretores, Chefes de Divisdo e Coordenadores. Estes
terdo um papel importante na implementacéo do Projeto uma vez que sdo 0s responsaveis das
tarefas e objetivos a realizar em cada Direcdo. Serdo eles que definirdo as ferramentas internas

a utilizar e os tempos 6timos para realizar o trabalho em Teletrabalho.

2.11.2.2 SELEGCAO DOS FUNCIONARIOS EM TELETRABALHO

Para a escolha dos trabalhadores em Teletrabalho deverao ser aplicados os critérios de selecéo
aprovados na proposta de Projeto.

Apb6s a selegdo dos trabalhadores, serd necessario designar em cada departamento 0s
responsaveis que irdo comprovar o correto desempenho dos objetivos definidos. A escolha do
responsavel devera ser feita pelo Diretor do Departamento da Inspecdo e numa situacao
normal deveré ser o coordenador da equipa de inspecdo a que o trabalhador pertence.

A participacdo do coordenador é fundamental no acompanhamento e avaliacdo do Projeto de
Teletrabalho.

2.11.2.3 FORMACAO DOS PARTICIPANTES
Depois de selecionados os trabalhadores e coordenadores é necessario que recebam formacéo
sobre as ferramentas informaticas e de telecomunicacdes que poderdo ser utilizadas e acima

de tudo informacdo pormenorizada do Projeto Piloto em que véo participar.

2.11.2.4 DESENROLAR DO PROJETO

Durante o periodo de execucdo do projeto a equipa coordenadora devera estar disponivel para
todos os participantes. Os problemas técnicos que possam surgir deverao ser objeto da devida
comunicacdo aos servicos de helpdesk da AT.

Devera ser efetuado um acompanhamento periédico por parte da equipa coordenadora de
forma a demonstrar a todos os participantes que se trata de um projeto piloto importante para

o presente e futuro da Administracdo Tributaria e Aduaneira.

2.11.3 - 11l - AVALIACAO DO PROJETO

Apos a conclusdo do projeto deverd proceder-se a avaliacdo dos resultados de acordo com 0s
sistemas definidos na proposta de Projeto Piloto. A avaliagdo da experiéncia de
implementacdo de projetos piloto de teletrabalho deve ser efetuada através de técnicas

quantitativas e qualitativas aplicadas aos funcionarios intervenientes no processo e aos
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responsaveis das unidades em que se implementaram estes projetos piloto, através de
questionarios dirigidos aos funcionarios e aos seus responsaveis.

Os aspetos subjetivos serdo avaliados atraves de questionarios de satisfacdo relativos
aos aspetos simplificadores das Teletrabalho para a conciliagdo do trabalho com a vida
pessoal e profissional e o desenvolvimento profissional. Os aspetos objetivos serdo aferidos
através dos instrumentos estabelecidos no plano para aferir a quantidade e qualidade do
trabalho desenvolvido por parte dos coordenadores.

Com a aplicacdo dos questionarios aos funcionarios pretende-se:

» uma opiniéo global da experiéncia;

» - aferir o grau de melhoria de determinados aspetos da vida pessoal e profissional;

» - conhecer as mudancas na vida pessoal e profissional que foram introduzidas com esta
forma de trabalho;

Com a aplicagdo dos questionarios aos responsaveis pretende-se aferir:

» a adaptacdo dos responsaveis e dos funcionarios sob a sua responsabilidade a esta forma de
trabalho;

» a avaliacdo qualitativa e quantitativa do trabalho realizado durante a implementacdo do
projeto piloto;

» aopinido sobre a conjugacéo de trabalho presencial e teletrabalho;

» aopinido sobre o funcionamento dos meios tecnoldgicos disponiveis para trabalhar;

» aopinido sobre o desejo e a possibilidade de continuar com o projeto piloto;

» a avaliacdo das relacdes entre os teletrabalhadores e os trabalhadores presenciais, assim
como as reacdes destes Ultimos a este projeto.

Relativamente as técnicas qualitativas deverdo ser efetuadas reunides ao longo do
prazo de duracdo do projeto com os funcionarios e responsaveis para que seja possivel
recolher as opinides, sentimentos e vivéncias associados a este projeto piloto. Os funcionarios
e responsaveis dos departamentos devem avaliar qualitativamente a influéncia que o
Teletrabalho produz no funcionamento do Departamento.

De acordo com o estabelecido devera o relatorio da equipa coordenadora ser enviado ao

Diretor Geral para apreciagéo.
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CAPITULO3. O MANUAL PARA IMPLEMENTAR PROJETOS DE
TELETRABALHO NA INSPECAO TRIBUTARIA E ADUANEIRA - EFEITOS
ESPERADOS

Os efeitos e consequéncias da implementacdo deste Manual ainda ndo sdo conhecidos, uma
vez que se trata de um trabalho de projeto ainda em fase de concepcdo. A identificacdo dos
resultados esperados foi suportada na observacédo dos efeitos j& obtidos da aplicacdo deste tipo
de projeto noutros paises europeus, nomeadamente Espanha e Inglaterra. Os resultados da
aplicacdo do teletrabalho no Ministério da Administracdo Publica em Espanha (MAP, 2006) e
no Ofsted - o organismo oficial do Governo inglés para inspeccionar as escolas (Lake, 2011)
servem de referéncia para identificar as potenciais consequéncias que a aplicacdo deste

projeto produzira na Inspecéo Tributaria e Aduaneira.

3 EFEITOS ESPERADOS NOS METODOS DE TRABALHO DA AUTORIDADE TRIBUTARIA E

ADUANEIRA

A aplicacdo deste Manual permite aferir que as técnicas de teletrabalho podem ser um

excelente meio de aumentar a qualidade de vida e de trabalho dos funcionéarios. A utilizaco

de todo o potencial tecnoldgico existente, que vai desde o normal uso do telemdvel, passando
pelo uso de computadores portateis e de software Weblogin e utilizacdo dos servigos
desconcentrados da AT como pontos de contacto dos funcionarios permite:

» aumentar a qualidade de vida pessoal e as suas relages familiares ;

» introduzir no trabalho tecnologias que permitem uma forma de trabalho inovadora, que
permite cumprir prazos de entrega e em muitas situacdes aumentar a qualidade dos
trabalhos efetuados;

» aumentar exponencialmente os locais de contacto entre os funcionarios e a Administragdo

Tributaria e Aduaneira;

3.2 EFEITOS ESPERADOS NOS DIRIGENTES DA INSPECAO TRIBUTARIA E ADUANEIRA

Os dirigentes da Inspecdo Tributaria e Aduaneira poderdo comprovar que existem sistemas
alternativos e perfeitamente eficazes em alternativa ao sistema presencial. O trabalho por
objetivos deverd ser assumido pelos responsaveis da inspecdo Tributaria e Aduaneira em
detrimento do trabalho por cumprimento das horas utilizadas.

Para os responsaveis da ITA a evolucdo para este tipo de trabalho ira implicar novas
metodologias de organizacdo e gestdo de trabalho, uma vez que o teletrabalho implica
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novos procedimentos de acompanhamento e monitorizacdo do trabalho. Serd importante
referir que apesar de algumas inspeccbes serem feitas em brigada, a maior parte do
trabalho inspectivo € feita individualmente. Este fator faz com que seja importante
definir varias metodologias para dar apoio ao inspector que devem passar por eficiente
escolha de sujeitos passivos a inspeccionar, formacdo, acompanhamento e reunides
presenciais mensais ou semanais de apoio.

A utilizacdo de instrumentos ja existentes, nomeadamente o PNAITA e o SHT, facilitam a
implementacdo desta forma de trabalhar uma vez que serve de estrutura metodoldgica e

operacional para o estruturar o trabalho da ITA e dos Inspetores Tributarios e Aduaneiros.

3.3 EFEITOS ESPERADOS NOS FUNCIONARIOS PARTICIPANTES NO PROJETO

Os funcionarios que participarem neste projeto piloto deverdo ser voluntéarios e como tal com
uma elevada motivacao para o desempenho da sua fungdo nos moldes de trabalho que foram
definidos. A liberdade de horarios e a poupanca nas deslocacGes para o local de trabalho séo
um fator motivador que permite abordar os desafios e dificuldades inerentes ao procedimento
inspetivo com uma atitude mais positiva. A mudanca na forma de trabalhar também permite
valorizar as relagOes pessoais e familiares uma vez que vao poder utilizar o tempo de uma
forma mais dedicada a essas func¢des. De seguida sistematizam-se as consequéncias positivas
e 0s aspectos a melhorar.

Consequéncias positivas:

1. Melhoria ao nivel do tempo disponivel para a familia;

2. Diminuicdo dos tempos e encargos com a deslocacdo para o local de trabalho que
permitem um melhor aproveitamento desse tempo, uma maior tranquilidade e um
menor desgaste fisico e psicoldgico;

3. Maior concentracdo e rendimento no trabalho realizado e maior criatividade uma vez
que ndo existe a dispersao e interrupcdes existentes no tradicional local de trabalho;

4. Constatacdo que o trabalho pode ser efetuado no domicilio ou num servigo
desconcentrado da Autoridade Tributaria mais perto do domicilio do funcionario;

5. Utilizacdo plena de todo o potencial tecnoldgico ja existente;

6. Maior importancia atribuida aos objetivos profissionais e organizacionais do que a
forma como séo atingidos;

7. Necessidade de um maior clima de confianga e colaboragdo entre 0s responsaveis e 0s
seus funcionarios

Aspetos a melhorar:
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1. Possibilidade de existir alguma sensagéo de saudade do local de trabalho e abandono
por parte dos responsaveis devido ao afastamento;

2. Sensacdo de culpa associada ao teletrabalho, ou seja, os funcionarios precisam de
demonstrar aos seus superiores e colegas de trabalho que estiveram a trabalhar. Este
sentimento pode ser justificado pela falta de cultura de teletrabalho e pela forte cultura
de controlo presencial que associa trabalho ao habitual local de trabalho, justificada
pelas normas juridicas em vigor e pelos critérios remuneratdrios delas decorrentes;

3. Desconfianca e resisténcia por parte de responsaveis e funcionarios em reconhecer que
a auséncia do local de trabalho ndo é sinénimo de ndo trabalho justificada pela forte
cultura de trabalho presencial;

A aplicacdo deste projeto servird de aprendizagem para todos os intervenientes,
nomeadamente a Inspecdo Tributaria e Aduaneira enquanto organismo publico onde é
aplicado este projeto piloto, os funcionarios e responsaveis enquanto participantes e mentores
e a equipa coordenadora que poderé pertencer ou ndo a Inspe¢do Tributéria e Aduaneira. Os
fatores que sejam potenciais entraves e os conflitos que possam surgir durante a
implementacdo do projeto piloto deverdo ser acompanhados pela equipa coordenadora de
forma a que se mantenha o nivel de eficacia da ITA e de satisfacdo de todos os intervenientes.

Apesar de j& existirem projetos de Teletrabalho na Autoridade Tributéria e
Aduaneira, nomeadamente o Centro de Atendimento Telefonico (CAT), e os Polos
Descentralizados da Direcdo de Servigos de Gestdo dos Créditos Tributarios (DSGCT) este
projeto focado no trabalho da Inspecdo Tributaria e Aduaneira pretende ser apenas mais uma
ferramenta no processo de mudanca organizacional provocado pelo contexto sécio econémico
em que estamos inserido e pela forte evolugdo tecnoldgica que permite solugcbes de trabalho
inovadoras.

Com este Manual para implementar projetos pilotos de Teletrabalho na Inspecédo
Tributaria e Aduaneira pretende-se testar novas formas de trabalhar que permitam:

v" Obter conhecimentos Uteis para experiéncias semelhantes;

v Melhorar o desempenho e produtividade da Inspecdo tributaria e Aduaneira;

v" Melhorar a conciliacdo entre vida familiar e pessoal,

v Aumentar a motivacdo dos funcionarios da Inspecao tributaria e Aduaneira;

v Aprofundar a desmaterializacdo do procedimento inspetivo;

v" Repensar a utilizagdo dos servigos desconcentrados de ambito local da AT como uma vasta
rede de pontos de contacto com a ITA, independentemente das competéncias territoriais

em vigor.
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CONCLUSOES

Como afirma Mozzicafreddo (2011) a reforma da administracdo publica ndo é apenas uma
questdo de mentalidade mas de processos. Os processos, procedimentos e mecanismos que a
administracdo publica desenvolve para simplificar a vida dos cidaddos e dos seus funcionarios
influenciam as mentalidades e o0s comportamentos. Esses procedimentos e formas
organizacionais podem provocar uma gestdo mais responsavel do servigo publico e acima de
tudo dos comportamentos dos seus funcionarios e pessoal dirigente. Existe uma articulacédo
entre processos e mudancas de comportamentos, tanto a nivel da administracdo como entre 0s
cidadéos e o tecido empresarial.

Este projeto debruca-se sobre tecnologias, processos de trabalho, recurso humanos,
instalacBes de trabalho e outras, numa abordagem transversal mas reconhecidamente humilde
tendo em atencdo a imensidao de informacao que existe sobre estes assuntos.

Este tipo de projeto e o seu carater abrangente faz com que seja influenciado por
multiplas areas de conhecimento, nomeadamente a administracdo publica, gestdo de recursos
humanos, tecnologias, processos de trabalho, direito fiscal, auditoria tributaria. Apesar de
conjugar todas estas areas o objetivo final deste projeto serd contribuir de forma mais ou
menos relevante para uma reflexo sobre o que estd a ser feito atualmente em termos de
formas de trabalho na Inspe¢do Tributaria e Aduaneira e o que poderiamos estar a fazer e que
utilizaremos no futuro.

O impacto da utilizacdo de préticas de teletrabalho abrange de forma direta as areas
da gestdo, trabalho, comunicacdo e sociologia. Este projeto ambiciona contribuir para um
melhor conhecimento das necessidades comunicativas e de gestdo de recursos humano,
nomeadamente no suporte a praticas de teletrabalho no ambito da funcdo da Inspecédo
tributaria, e um melhor conhecimento dos instrumentos mais adequados do ponto de vista do
suporte ao trabalho remoto. A adocdo destes instrumentos, podera contribuir para uma
alteracdo nos padrdes de desenvolvimento do trabalho, da comunicagéo entre os trabalhadores
e 0S seus responsaveis e naturalmente da gestdo das organizacGes e dos processos laborais.

A evolucdo dos regimes de trabalho flexivel conjugada com a evolugdo nas
tecnologias moveis, permite perspetivar um avangco para novas formas colaborativas de
trabalho. As tecnologias moveis concentram, crescentemente, maior capacidade de
processamento, armazenamento e mesmo Vvisualizacdo. Os novos sistemas de comunicagéo,
que utilizam a videoconferéncia, a evolucdo das tecnologias moveis associada a uma maior
sensibilizacdo para o potencial da sua correta utilizacdo, a desmaterializagdo dos processos de

trabalho e o potencial dos servi¢os desconcentrados de &mbito local e regional da Autoridade

73



Tributaria e Aduaneira permitem pensar que o trabalho ja ndo pode estar afeto a um sé local e
num horario rigido. Bem pelo contrario, num futuro proximo espera-se que muitos Inspetores
Tributarios e Aduaneiros possam exercer as suas funcdes de forma permanente, consistente e
integrada numa variedade de tecnologias e nos locais que mais Ihes adequam.

Num possivel cenario futuro o Inspetor Tributario e Aduaneiro acede ao Sistema
Integrado da Inspecédo tributaria num terminal que pode ser o seu computador portatil ou
smartphone, quer seja no seu domicilio, num servico desconcentrado de ambito local ou
regional ou em qualquer parte do mundo, dispondo de imediato de todos os seus documentos,
contactos e servigos. A abordagem proposta permite concentrar todo o local de trabalho na
virtualidade do sistema. Para ir trabalhar o Inspetor Tributério e Aduaneiro apenas necessita
de executar o seu Weblogin em qualquer terminal.

As atuais e previsiveis expansfes das redes de telecomunicacgdes, e da largura de
banda de acesso & Internet, como é o caso da implementacdo do 4G™ nas comunicacdes
maoveis, permite-nos perceber que a situacdo atual se alterara a médio prazo. Como é 6bvio
ndo sao apenas as mudancas tecnoldgicas que vado provocar a mudanca. Sera acima de tudo a
forma como os responsaveis da Administracao Tributaria e Aduaneira e mais especificamente
da Inspecdo Tributaria e Aduaneira abordarem estas mudangas tecnoldgicas e as inserirem
uma cultura de trabalho inovadora que potenciara o sucesso destas novas formas de trabalho.

Eventuais desenvolvimentos futuros

Se 0 manual para implementar projetos piloto de teletrabalho na Inspecdo Tributéria e
Aduaneira for bem aplicado e se existirem beneficios para a Autoridade Tributéria e
Aduaneira a evolucdo passard por um Manual de Teletrabalho que servira de guia para 0s
futuros teletrabalhadores. Outros desenvolvimentos poderdo passar pela flexibilizacdo da
estrutura organica da Inspecdo Tributaria e Aduaneira. Sera que no futuro poderdo existir
nacleos descentralizados da Inspeccéo Tributéria e Aduaneira? Seré possivel um inspector de
Aveiro encetar um procedimento inspectivo a uma empresa da Unidade dos Grandes
Contribuintes? Sera possivel um inspector Tributario em Faro proceder a um procedimento
inspectivo a uma empresa de Viana do Castelo? Sdo questdes como estas que ficam em aberto

e que poderdo servir para desenvolvimentos futuros deste trabalho.

BA rede 4G (42 Geragdo Movel) assenta na tecnologia LTE (Long TermEvolution) e permite aceder &
internet em mobilidade com velocidades de download até 100 Mb.
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